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Resumen

Las guerras de poder o conflictos son parte de la vida humana, entendiendo el
conflicto como ideas contrapuestas, intereses o percepciones. El juicio de si se
trata de bueno o malo dependera de la valoracion otorgada por las partes. En la
cultura asiatica la tendencia es a verlo como una oportunidad mientras las
formas occidentales més tradicionales, le han catalogado como negativo por lo
gue parte de su abordaje es la evitacion pasando por visiones de tipo
colaborativo en su evolucion. Se realiza una revisidbn usando motores de
busqueda en bases de datos biomédicas y sociales para verificar el status quo
del conflicto. Los resultados indican que la empatia, la construccion de la
confianza y el empleo de una metodologia relacional, dirigida a un enfoque de
tipo ganancial para todas las partes o esquema GANAR/GANAR es el mas
deseable y constructivo, con la adiciébn de autoconciencia para posteriormente
comprender las emociones propias y de la contraparte para una gestion
proactiva desde el seno familiar, ambito educativo hasta su impacto
empresarial.

Palabras clave: conflicto, guerra, poder, guerras de poder, organizaciones,
familia, educacion, emociones.
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Introduccidén

El conflicto es tan antiguo como la humanidad misma, cuyos vestigios se
encuentran desde las ruinas arqueolégicas como en textos como la Biblia. En
estas interacciones, la guerra, el conflicto y el poder son elementos constantes
en los diferentes escenarios, asociandose la primera con las oposiciones
armamentistas; el conflicto con oposicién o diferencias, a menudo calificadas de
irreconciliables y por ultimo y no menos importante el poder o control de los
recursos existentes.

La contraposicion de ideas, intereses, percepciones, el pensar diferente,
la diferencia de valores crea un conflicto. De lo que se deduce la presencia de
este como inherente al tiempo, el espacio y como parte de nuestra realidad
(Foucault, 1992). De tal manera que se entienda como parte de las relaciones
humanas (categoria relacional) siendo el ser humano considerado un ser social
gue interacciona con otros seres humanos e incluso parte del desarrollo de las
sociedades. Ya que el conflicto puede conducir a descubrimientos, cambios de
paradigmas, crecimiento y hasta creatividad cuando se canaliza desde la
empatia en lugar de fomentar la competicion. Otros empleos menos agraciados
incluyen los intereses ocultos, el ganancial subterfugio de terreno, estatus o
concesiones, el empleo de agresiones psiquicas, fisicas muy comunes en
procesos de divorcio, posiciones opuestas y/o incompatibles lo que se asocia a
enfrentamientos bélicos o de relevancia politica que son dejados de lado por su
complejidad.



Se propone un abordaje general y organizacional de tipo constructivo
partiendo de principios de igualdad y reciprocidad para fomentar la
colaboracion/cooperacion con la finalidad de llegar a acuerdos. Asi como la
inclusién de una cosmovisién amplia que invite a la posibilidad de que todas las
partes involucradas puedan ganar a temprana edad, desde el seno familiar, la
escuela hasta las organizaciones de mas alto nivel con la finalidad de crear los
cimientos para un mejor manejo de los conflictos basados en la ética, la
autoconciencia y la responsabilidad personal.

Guerra, Conflicto y Poder.

La Guerra cuyo origen se considera la desavenencia, el rompimiento de
la paz. De acuerdo con la Real Academia Espafiola (RAE, 2024), se le define
como lucha armada, pugna, oposicion o rivalidad. Término mas utilizado para
conflictos bélicos.

Un conflicto segun la RAE (2024), del latin conflictus. Es la “Coexistencia
de tendencias contradictorias en el individuo, capaces de generar angustia y
trastornos neuréticos.” Combate, lucha, pelea, enfrentamiento armado entre
otras. A estos conceptos se les suma una variable que es por lo general
constante, el poder. Entendido éste, como la facultad de hacer algo,
basicamente para conseguir objetivos especificos, intereses personales o
colectivos, superar o crear resistencias. Siendo considerado un elemento que
puede ser o no visible y al mismo tiempo indisoluble de la interaccién. De la
conjuncion de estas concepciones se ha generalizado el empleo del calificativo
guerras de poder, en alusién a su maxima expresion en las sociedades.

El conflicto es tan antiguo, que esta presente en las relaciones desde la
Prehistoria, evidenciado esto en los restos arqueolégicos. Un ejemplo se refleja
en Egipto, gracias a la conservaciéon de los restos encontrados en las tumbas.
Entre las causas historicas de los combates destacan poder, recursos o
territorios, entre otros. Su evolucion a la era actual ha transcurrido de forma
mAas o0 menos violenta segun la escalada y desescalada de la oposicién o
enfrentamiento. Visto desde el punto de vista cultural, en Oriente, incluye el
desarrollo u oportunidad como es el caso de China, donde se asocia a una
bifurcacién (crisis/oportunidad).

Las formulaciones mas tradicionales lo juzgan como negativo y por tanto
debe ser evitado o erradicado con el fin de lograr la productividad deseada o el
statu quo que se percibe en riesgo. Otras acepciones mas modernas lo perciben
como necesario para gestionar el cambio. Considerado inclusive parte del
progreso y evolucion de las sociedades humanas o la ciencia. En virtud de estas
corrientes su consideracién positiva, como su gestién, permitiran una autocritica
y creacion de nuevos escenarios. Aprovechandose a partir del desacuerdo el
potencial latente del cambio y la creatividad.

De acuerdo con Esquivel (2009), constituye uno de los mecanismos mas
importantes de avance social, basado en que son los conflictos frente a
estructuras injustas, lo que califica su importancia como instrumento de
transformacion social.



La existencia de un conflicto precisa de elementos como la competicién,
es decir, de la existencia de algun recurso, entendido en sentido amplio, como
deseado por los oponentes y que constituye el elemento que ocasiona la
pugna, aun cuando a veces solamente sea una estrategia que enmascara otros
objetivos o utilidades no explicitas a simple vista. La presencia de la
competencia puede aumentar las diferencias entre sujetos, grupos,
departamentos, organizaciones y determinar la escalada del conflicto. En
algunos casos siendo esta una caracteristica de connotacién bélica inclusive.

Tipos de conflictos

Dada la diversidad de situaciones no existe una sola teoria para abordar
el conflicto, de alli que la tendencia inicial ha sido de clasificarlos.

Segun su alcance o Efecto pueden ser de relacion o estratégicos, mientras
Deutsch et al. (2006) de acuerdo con las consecuencias los divide en
constructivos y destructivos.

Para otros autores como Bilbao y Dauder (2003) el contenido mas que el
resultado en si mismo es lo mas importante. Por tal motivo se incluyen aquellos
de relacidn entre las personas, de informacion, conflictos de intereses,
estructurales y de valores.

Gelabert (2007) atendiendo a este trasfondo los denomina de
procedimiento, de jerarquia, conocimiento, de carencia de habilidades directivas,
conflictos grupales y personales.

Mas alla de estas clasificaciones, se considera como maxima entender el
conflicto y para esto la comunicacion es esencial. A través del entendimiento, se
busca superar una situacion de tension o desencuentro entre las partes.
Reconocer la posibilidad de un conflicto, puede prevenir su aparicion; sin
embargo, esto no siempre es posible por lo que detectar su presencia,
caracterizar y diagnosticar el impacto de este es de importancia cardinal.

Para un mejor entendimiento del conflicto se aborda desde el punto de
vista organizacional, considerando incluso a la familia como tal. En ese sentido,
Una Organizacion es aquella agrupacién o asociacion de personas que, para
conseguir sus fines comunes, siente la necesidad de coordinar actividades con
el objeto de lograr la maxima eficacia posible (Gelabert, 2007).

Segun Etkin (1978), las organizaciones son construcciones sociales con
modos de funcionamiento formalizados y reconocidos por sus miembros, cuyas

tareas estan orientadas hacia el logro de ciertos propdsitos, adoptados por el
conjunto y que son culturalmente aceptados por el medio ambiente en que se
desenvuelven.



De este modo partiendo de estos postulados la familia, la escuela y las
empresas pueden ser consideradas organizaciones (Fig 1.). La base
fundamental de la sociedad es la familia, por tal motivo se entiende esta, sus
conceptos y valores como parte principal de la piramide y del individuo. En su
centro se localiza la academia, el sector educativo a través del cual en conjunto
con la familia se puede modelar el perfil personal de las generaciones futuras.
El sector empresarial se ubica en la cluspide ya que requiere del trabajo
colaborativo para la productividad econdmica y se beneficia o sufre detrimentos
segun las experiencias acumuladas por los individuos segun estas sean
favorables, ganancia de habilidades de escucha, empatia y tendencia a la
colaboracion o desfavorables.

Figura 1. Estratificacion desde el punto de vista organizacional y su influencia en los conflictos.
Fuente: Bakhos Coaching & PNL

La familia: Cuna de valores y pilar del desarrollo

La familia, nacleo fundamental en la vida del individuo. Es el primer
entorno social donde se aprenden valores, normas de comportamiento y se
establecen relaciones interpersonales que marcaran la vida adulta. Una familia
sana y funcional se convierte en un pilar para el bienestar emocional,
psicoldgico y social de sus miembros, brindando un ambiente de amor, apoyo,
seguridad e incluso contencidn y/o proteccion que permite un desarrollo pleno,
en todos los aspectos de la vida.

De acuerdo con cifras de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU)
81.000 mujeres y niflas fueron asesinadas intencionadamente en el afio 2023,
mas de la mitad murieron a manos de sus parejas u otros familiares. El
documento es un terrible recordatorio de que la violencia contra las mujeres y
las niflas es una de las violaciones de los derechos humanos mas generalizadas
en todo el mundo como parte de los conflictos



El hogar en este contexto es considerado un lugar mortal de acuerdo
con la oficina de la ONU contra la droga y el delito y la Organizacion mundial de
la Salud (OMS, 2021); (ONU, 2023). Es de hacer notar el impacto que tiene el
conflicto interparental en la vida de los hijos, con incremento de la inflamacion
medida por Proteina C reactiva e Interleukina 6. Resaltando la capacidad de la
empatia para mejorar estos marcadores biolégicos (Schreier, 2024). Por otra
parte la proximidad fisica de los hijos al conflicto, es un factor de riesgo a largo
plazo para su desarrollo como para su percepcion de las relaciones de pareja
(Bouteyre, 2024).

En un estudio danés usando un modelo de regresion logistica, se
encontré una asociacion entre dolor de cabeza, dolor abdominal, dolor lumbar y
dificultades para dormir en nifios con conflictos familiares (Sendergaard, 2023).

Estudios transversales en el 2024 demuestran una correlacion negativa
entre la relacién conflicto trabajo-familia y satisfaccion-felicidad en enfermeras
saudis segun EIl Keshly y col. Por lo antes mencionado la visién positiva o
negativa del hogar impactara en el desarrollo pleno del individuo, como en sus
relaciones posteriores.

Las emociones: Brujula interna

Las emociones son una parte inseparable de la experiencia humana. Son
el reflejo del mundo interno que al mismo tiempo permiten conectar con los
demas, expresar necesidades, deseos, afrontar las diferentes situaciones que
se presentan en la vida. Una adecuada gestion emocional se convierte en una
herramienta esencial para el bienestar individual, como para mantener
relaciones saludables con el entorno (Ekman, 1992).

Emocion Biologia Neurociencia Psicologia Neurotransmisores
Alegria Orquesta hormonal: Endorfinas, Activacion del circuito de - Mente en calma. - Aumento de dopamina,
dopamina, serotonina. - Baiio recompensa. - Fortalecimiento Pensamientos positivos. - serotonina y norepinefrina
de neurotransmisores: GABA, de conexiones neuronales. - Mayor apertura.
glutamato. - Sistema Plasticidad cerebral
inmunolégico fortalecido.
Tristeza Cascada de hormonas: Cortisol, [ - Activacion del sistema limbico - Mente introspectiva. -
adrenalina, noradrenalina. - (amigdala). - Desactivacion del Blisqueda de apoyo. -
Disminucion de circuito de recompensa. - Crecimiento personal - Disminucion de dopamina,
neurotransmisores: Dopamina, Rumiacion negativa. serotonina y norepinefrina
serotonina, norepinefrina. -
Sistema inmunol6gico debilitado
Respuesta de "lucha o huida™ - Activacion del sistema limbico - Sensacion de peligro - Aumento de adrenalina,
Adrenalina, cortisol. - Aumento | (amigdala). - Desactivacion del inminente. - Ansiedad. - noradrenalina y dopamina
del ritmo cardiaco y la presion circuito de recompensa. - Comportamiento defensivo.
Miedo arterial. - Tension muscular. - Hipervigilancia
Dilatacién de las pupilas. -
Sudoracion. - Aumento de la
glucosa en sangre
Ira - Respuesta de "lucha o huida": | - Activacion del sistema limbico - Sensacion de frustracion o
Adrenalina, cortisol. - Aumento (amigdala). - Desactivacion del injusticia. - Agresividad. -
del ritmo cardiaco y la presion circuito de recompensa. - Comportamiento impulsivo - Aumento de adrenalina,
arterial. - Tension lar. - Per i agresivos noradrenalina y cortisol.
Dilatacion de las pupilas. -
Sudoracion.
Sorpresa - Liberacion de noradrenalina. - | - Activacion del sistema limbico | - Sensacion de desorientacion o | - Aumento de noradrenalina y
Aumento del ritmo cardiaco y la (hipocampo). - Desactivacion asombro. - Curiosidad. - dopamina.
presion arterial. - Dilatacion de del circuito de recompensa. - Buisqueda de informacion.
las pupilas. - Inhibicion temporal |  Orientacién hacia el estimulo
del procesamiento de novedoso
informacion
Asco - Activacion del sistema limbico | - Activacion del sistema limbico - Sensacion de repulsion o - Disminucion de dopamina y
(insula). - Desactivacion del (insula). - Desactivacion del aversion. - Evitacion del serotonina
circuito de recompensa. - circuito de recompensa. - estimulo desagradable. - Juicios
Reacciones fisiologicas de Evitacion del estimulo morales o culturales.
repulsion (nduseas, vomitos). desagradable. - Juicios morales
0 culturales.
- Activacion del sistema limbico | - Activacion del sistema limbico
(amigdala). - Desactivacion del | (amigdala). - Desactivacion del | - Sensacion de superioridad o
Desprecio circyito de recompensa. - circ!.lito de recompensa. - desdén l}acia otrarpersona o - Disminucion dg dopamina y
Actitud de superioridad o Actitud de superioridad o grupo. - Distanciamiento social serotonina
desdén. desdén. - Distanciamiento - Juicios negativos.
social. - Juicios negativos.

Figura 2. Cuadro Emociones. Relacion con la biologia, neurociencia y psicologia
Fuente: Bakhos Coaching & PNL




Las 7 heridas del alma: Cicatrices del pasado que impactan el presente

Las 7 heridas del alma, segun la teoria de la psicologa Bourbeau (2003)

constituyen patrones emocionales negativos que se forman durante la infancia y
gue pueden afectar significativamente la vida adulta. Las citadas heridas, son
producto de experiencias dolorosas o carencias afectivas:

ouhwnNE

~

Rechazo: La sensacion de no ser amado o aceptado por los demas.
Abandono: El sentimiento de soledad o desamparo.

Humillacion: La vivencia de sentirse humillado o avergonzado.
Traicion: La experiencia de ser engafiado o traicionado.

Injusticia: La percepcion de ser tratado de forma injusta.
Dependencia emocional: La necesidad constante de aprobacion y
apoyo externo para sentirse bien.

Miedo al éxito: El temor a alcanzar las metas y objetivos propuestos.

Influencia en el ambito laboral: Obstaculos y oportunidades para el
crecimiento

Las dinamicas familiares, las emociones y/o traumas no gestionados

adecuadamente, las posibles heridas del alma pueden tener un impacto
significativo en las relaciones laborales, tanto positiva como negativamente:

Impacto negativo:

Dificultades para trabajar en equipo: Las personas con heridas
emocionales pueden tener dificultades para colaborar con los demas,
ser demasiado competitivas o tener miedo al fracaso, lo que puede
afectar negativamente el trabajo en equipo y la productividad.

Problemas de comunicacion: Una comunicacion deficiente, producto de
la falta de asertividad o de patrones familiares disfuncionales, puede
generar conflictos, malentendidos y un ambiente laboral hostil.

Baja autoestima: La baja autoestima, producto de la falta de apoyo
familiar o de experiencias negativas en la infancia, puede afectar
negativamente el rendimiento laboral, la iniciativa y la toma de decisiones.



Impacto positivo:

« Resilienciay capacidad de adaptacion: Las personas que han crecido
en entornos familiares sanos, han aprendido a gestionar sus emociones
de forma adecuada. Suelen ser mas resilientes ante el estrés laboral, se
adaptan mejor a los cambios y tienen mayor capacidad para resolver
conflictos.

e Inteligencia emocional: Una buena gestion emocional permite a los
individuos desarrollar habilidades como la empatia, la comunicacion
efectiva y la resolucion de conflictos; cualidades altamente valoradas en
el ambito laboral.

o Creatividad e innovacion: Un ambiente familiar que fomente la
creatividad y la expresion individual puede potenciar estas habilidades
desde temprana edad, lo que puede ser un gran beneficio en el ambito
laboral (Gianaros, et al.,2010);

Influencia en el ambito de pareja: Repercusiones en las relaciones
amorosas

Las experiencias familiares, las emociones y las posibles heridas del alma
también juegan un papel importante en las relaciones de pareja, de modo que
pueden afectarla de diversas maneras (Woodin, 2011).

Impacto negativo:

o Dificultades para establecer relaciones sanas: Las personas con
heridas emocionales sin sanar pueden tener dificultades para establecer
relaciones de pareja sanas y duraderas, debido a la repeticion de patrones
de comportamiento disfuncionales aprendidos en la infancia, en las
interacciones familiares o tener dificultades para confiar en los demas.

o Celosy posesividad: Los celos y la posesividad pueden ser un reflejo de
la falta de seguridad o de experiencias de abandono en la infancia,
generando conflictos y desconfianza en la pareja.

o Repeticion de patrones familiares: Tendemos a repetir los patrones de
comportamiento observados en nuestra familia de origen, lo que puede
llevar a relaciones de pareja disfuncionales, caracterizadas por la
comunicacion deficiente, el control o la dependencia emocional.

Impacto positivo:

La comunicacion asertivay la empatia: pilares fundamentales para el éxito en
las relaciones interpersonales (Ekman, 2003).

¢, Qué es la comunicacioén asertiva?

La comunicacion asertiva es un estilo de comunicacion que nos permite
expresar ideas, pensamientos, sentimientos de manera clara, directa y
respetuosa, sin ser agresivos y/o pasivos. Se basa en el respeto hacia uno
mismo, como hacia los demas, adicionalmente nos permite construir relaciones
mas sanas y satisfactorias (Feldman, 2015).



¢, Qué es la empatia?

La empatia es la capacidad de comprender y compartir los sentimientos

de los demés. Se trata de ponerse en el lugar del otro, ver el mundo desde su
perspectiva. La empatia nos permite conectar con las personas a un nivel mas
profundo y construir relaciones mas sélidas.

¢Por qué son importantes la comunicacion asertiva y la empatia en el
ambito laboral?

Mejoran la comunicacion y la colaboracién: La comunicacion asertiva
y la empatia permiten a los miembros de un equipo comunicarse de
manera mas efectiva, escucharse activamente y comprender diferentes
puntos de vista. Esto favorece la colaboracion, el trabajo en equipo y/o la
resolucion de conflictos.

Aumentan la motivacién y el compromiso: Cuando los empleados se
sienten escuchados, valorados, respetados, es mas probable que se
sientan motivados y comprometidos con su trabajo. Esto se traduce en
una mayor productividad y un mejor ambiente laboral.

Reducen el estrés y los conflictos: La comunicacion asertiva, la
empatia ayudan a prevenir malentendidos o conflictos, lo que reduce el
estrés y crea un ambiente de trabajo mas positivo.

¢Por qué son importantes la comunicacion asertiva y la empatia en el
ambito de pareja?

Fortalecen la conexién emocional: La comunicacion asertiva y la
empatia permiten a las parejas expresarse abiertamente, escucharse con
atencién, comprenderse mutuamente. Esto fortalece la conexién
emocional y la intimidad en la relacion.

Mejoran la resolucion de conflictos: La capacidad de comunicarse de
manera asertiva y empatica permite a las parejas abordar los conflictos
de manera mas efectiva, encontrar soluciones satisfactorias para ambos

y fortalecer su relacion. Basados en una ganancia mutua (ganar/ganar)
en lugar de que exista un perdedor.

Aumentan la confianza y el respeto: La comunicacién honesta, abierta
y respetuosa genera confianza y respeto mutuo entre los miembros de la
pareja, lo que es esencial para una relacion sana y duradera.

¢,Como podemos desarrollar la comunicacion asertivay la empatia?

Practicar la escucha activa: Escuchar atentamente lo que la otra
persona tiene que decir, sin interrumpir o juzgar. Por lo que también ha
sido denominada escucha comprometida.

Expresar nuestros pensamientos y sentimientos de manera claray
directa: Utilizar un lenguaje considerado, "yo", para evitar culpar o acusar
a la otra persona.

Ser respetuosos con las diferentes opiniones y puntos de vista: No
es necesario estar de acuerdo con todo lo que dice la otra persona, pero
es posible basar la interaccion en el respeto y la comprension de la
perspectiva del otro.



o Validar las emociones de la otra persona: Hacerle saber a la otra
persona que se hace un esfuerzo por comprender cémo se siente, incluso
al no estar de acuerdo con su comportamiento o sus ideas.

« Ser empéticos: Intentar ponerse en el lugar del otro y ver el mundo desde
Su perspectiva.

La comunicacion asertiva y la empatia son habilidades esenciales para el
éxito en las relaciones interpersonales, tanto en el ambito laboral, educativo,
como en el de pareja. Al desarrollar estas habilidades, podemos construir
relaciones mas sanas, satisfactorias y duraderas.

Educacién y manejo de conflictos.

En el ambito educativo, se preconiza que el didlogo mejora la resolucion de
conflictos, asi como en el seno familiar. En Brasil, en un estudio con
adolescentes se demostr6 que la estrategia mas frecuente fue el
didlogo/explicacion para solucionar conflictos hipotéticos. Otras estrategias
menos empleadas fueron asuncion de culpa, sumision, mentira, hostilidad y
negociacion. (Costa et al.,, 2023). Este tipo de abordaje es denominado
constructivo como intervencion de interaccion social (Bustamante et al., 2015).

La colaboracibn o procesos colaborativos comparados con la
competicién conducen a una mayor productividad. No en vano desde la época
escolar como abonado a los educandos, se transmite el sentido de grupo,
fomentando el respeto entre pares. Hoy en dia considerado parte de un mejor
estado de salud y/o felicidad asociada a la autovaloracion. De estas
aseveraciones se rescatan las interacciones GANAR/GANAR vy
GANAR/PERDER de Deutsch et al. (2006) para conflictos de indole
interpersonal, intergrupo, organizacional e internacional.

En contraposicién, la competicion induce tacticas de coercion, es decir
la presion que se ejerce sobre la parte opuesta para forzar la voluntad o su
conducta, que puede incluir amenazas, decepcion, minimizacion, lo cual lleva a
disminucién de la comunicacion o su ausencia completa. En competencias muy
vivas puede aparecer sospecha, rivalidad, animadversion que solo aumentan la
tensién entre las partes, que generan frustracion, desconfianza, ansiedad,
miedo, rabia o tristeza generando un ambiente hostil en cualquiera de los
escenarios. Este contexto ha sido poco estudiado por sus caracteristicas
negativas.

Estas condiciones han tenido gran atencion en la actualidad en educacion,
conocidas como acoso o tiranizacion que no es diferente a otras formas de
conflicto de otros ambientes o escenarios, con el riesgo de la suma de la
violencia en diferentes modalidades entre las que destaca la de tipo psiquico y/o
fisico. Una variedad mas reciente es el acoso virtual, producto de la modernidad
y las interacciones a través de las redes sociales. Para el 2023 México se
posiciond en primer lugar con 270.000 casos de “acoso/bullying”, seguido de los
Estados Unidos con 250.000 casos. Espafia 69554 casos, Turquia 39.500,
Venezuela 22.900 casos de acuerdo a Bullying sin fronteras ONG (BSF, 2023).
Estas alarmantes cifras invitan a la posibilidad de crear y manejar herramientas
para hacer frente al conflicto de forma constructiva.



El &mbito académico es por excelencia un lugar de pensamiento libre, en
el que el uso de informacion valida y l6gica, bajo la influencia de la investigacion
activa llevan a la consecucion de nuevas realidades o refutar teorias para un
nuevo curso de accidn. Es por esta razon que resulta entre los ambientes mas
propicios para ejercitar las habilidades de escucha comprometida entre las
partes, con la finalidad de incrementar el entendimiento del marco de las ideas
de la otra parte para que, partiendo de principios béasicos, se logre fomentar la
colaboracion.

Por ultimo, mas all4 de la oferta de concesiones a la parte opuesta, la
proposicién, el establecimiento de compromisos y sobre todo el honor que se
dispense a éstos, son de capital importancia para mantener la ética y la
productividad. De otro modo caeremos en el plano de las negociaciones carentes
de ética, conocidas como en espiral. La inclusion progresiva de estos temas
abarcados muchas veces dentro de la categoria de inteligencia emocional en la
formacion de las nuevas generaciones nos hara sociedades menos violentas y
mas abiertas a los cambios como al crecimiento colectivo.

Guerras laborales e impacto en el bienestar

Entre los campos fértiles en los que dia a dia se llegan a generar
conflictos, se encuentran las empresas e instituciones. Ambientes que pueden
llegar a ser un campo minado en el que se corre el riesgo de caer desde un
conflicto hasta en una guerra. Transformando un problema laboral en un asunto
personal, por la inclusion de las agendas o experiencias de cada individuo,
afectando asi el anhelado bienestar particular, general y grupal. Nunca es tarde
ni vano, enfocar nuevamente la mirada hacia el bienestar en el mundo laboral y
social, aunque para llegar a él, pueda ser un proceso incobmodo y algunas
veces doloroso, pero que sin duda garantizard el aprendizaje que el Ser
reclama.

Ejercer la vocacion, el desarrollo del potencial personal, compartir y
expandir el talento, entrafia mas que un buen salario, prestaciones y crecimiento
profesional. Se aspira ambiciosamente a un ambiente de confianza, seguridad e
imparcialidad, en el que la organizacion en cuestion pueda ser lo suficientemente
capaz de resolver inteligente y pacificamente todo tipo de conflicto laboral. En
muchas ocasiones sin las capacidades para tal fin.

Es interesante ver como las empresas definen la mision, visién y valores
como estandarte, a manera de brdjula que marque la ruta que corresponda
tomar. Se definen las estrategias, acciones, decisiones y soluciones a
implementar; no solo para sobresalir en el mercado o mantener a flote su
operacion, sino también para hacer frente ante cualquier desafio o conflicto que
se pueda presentar. De igual modo, definen una estructura organizacional que
los represente como organizacion ante sus colaboradores, con el objetivo de
proveer cierta claridad del funcionamiento y alcance de cada area. De esta
manera coordinar las tareas y proyectos que se deban llevar a cabo.



El organigrama est4 compuesto por una estructura, ya sea lineal o jerarquica, en
la cual se presentan las diferentes unidades de negocio que constituyen una
compafiia o institucion. Cada unidad es asignada a un representante cuyo rol,
funciones y responsabilidades necesariamente deben estar definidas, acotadas
y comunicadas de manera clara a cada uno de sus colaboradores.

Adicionalmente, en los ultimos afios, muchas empresas transnacionales
estan abiertas a evaluaciones para certificarse como “A Great Place to Work® /
Un lugar excelente para trabajar”, tomando acciones claras y concretas sobre las
areas de mejora que les permita atraer los mejores talentos, del anglicismo top
talent.

Algunas organizaciones cuentan con programas de desarrollo, en los
cuales cada lider debe demostrar no solo el dominio de habilidades,
competencias de liderazgo y trabajo en equipo, sino que también requieren
demostrar su alineacion a los valores de la empresa como lealtad. En la medida
que los lideres superan cada prueba, obtienen una certificacion de liderazgo, con
la cual afianzan el siguiente escalafén dentro de la estructura organizacional.

En resumen, cada uno de estos artefactos, “supuestamente”, son los
cimientos para que, en las empresas e instituciones, cada colaborador, desde el
nivel directivo hasta el operativo, desarrolle y desempefie su talento en una
cultura organizacional confiable, segura, inteligente, eficiente, productiva,
integra, respetable y por qué no, hasta saludable. Sin embargo, las evidencias
sefialan que todos estos artefactos, elementos, herramientas y certificaciones,
no son garantia para estar libres de guerras o conflictos laborales, los cuales
muchas veces, resultan ser eventos desfavorables y hasta toxicos, tanto para la
compafiia como para los empleados.

Uno de los problemas mas simples y frecuentes, pero que generan un caos
impresionante, estrés innecesario, y hasta muchas veces las mismas guerras de
poder, es el desorden, asi como la falta de respeto a la estructura organizativa.
Esto sucede cuando:

1. No estan definidas y acotadas claramente las funciones vy
responsabilidades de los roles que representan cada unidad de la
estructura organizativa.

2. Un rol se deslinda de las funciones o responsabilidades que le
corresponden

3. Un rol asume y ejecuta funciones o responsabilidades que no le
corresponden.

La buena noticia es que cada organizacion tiene la oportunidad de ir mas alla,
de profundizar sobre el valor que pueden obtener si se enfocan en el aprendizaje
obtenido de cada conflicto y asi reconstruir la cultura organizacional. Para llegar
a tal profundidad, es relevante saber en qué situacion actual se encuentra la
institucion.



Las organizaciones y entidades gubernamentales suelen tipificar los
problemas o conflictos laborales en categorias segun las partes involucradas, las
causas que los generan, segun su haturaleza, asi como el resultado que
generan. Aun cuando se clasifique el problema o conflicto laboral, es pertinente
gue las empresas se cuestionen ¢Qué hay detras de cada uno de los conflictos
laborales?, ¢Cudl es el origen que refleja a cada uno como individuos?, ¢Qué
falta por aprender?, ¢Qué es lo que no se estd observando, escuchando, o
incluso respetando?, ¢Qué es lo que se requiere reaprender?

Responder a cada una de estas preguntas desde una simple mirada, implica
identificar las causas méas frecuentes que generan los conflictos laborales, a
saber:

Baja productividad.

Desapego con la empresa.

Incompatibilidad de valores, empleados con valores contradictorios
a los de la empresa.

Solicitud o indicacién deficiente de instrucciones.

Iteraciones ineficientes de los empleados hacia los clientes.
Ejecucion incorrecta de tareas.

Mala comunicacion.

Transmisién imprecisa de datos.

Intereses personales por encima de los intereses de la empresa.

10 Desigualdades a nivel cultural, educativo, social y de género.

11.Intolerancia a otras formas de pensamiento.

12.Distribucién desigual de recursos, labores y méritos.

13.Minimizacién o incluso la no comunicacién de los riesgos y/o
problemas graves.

14.Modelo ineficiente de evaluacion de desempefio.

15. Competitividad toxica y rivalidad.

16.Liderazgo deficiente y carente de inteligencia emocional.

17.Lucha de PODER.
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La propuesta consiste en profundizar en las causas de conflicto laboral, a
veces supuestas, otras veces con trasfondos o agendas personales para
expandir la vision, analisis y nivel de consciencia, para generar un abanico de
posibilidades que permita potencializar los valores y talento en las empresas,
con el simple objetivo de reducir la tasa de conflictos laborales e incrementar el
bienestar laboral y social. Al retirar las capas de leyes, procesos, principios,
juicios de valor, y hasta creencias, se obtendra una percepcion imparcial que
permita observar lo que en realidad son sintomas, es decir, no son las causas
origen que provocan los conflictos laborales (Argyris,1999).



¢,Como es que las empresas pueden identificar la raiz de cada problema
laboral cuando su enfoque esta en el rendimiento y supervivencia misma
de la empresa?

Es recomendable desde el punto de vista de liderazgo y coaching que el
lider de cada equipo se permita hacer un alto para observar, contemplar sin
juicio, una a una las causas de conflicto laboral en el equipo, como si fuera un
microscopio emocional. Desde esta vision es posible encontrar el enojo, la
frustracion, la culpabilidad, el miedo, la tristeza, la envidia, los celos, la apatia, la
desmotivacion. Sin duda otras emociones mas aparecerian como impacto, no
solo en el desempefio laboral sino también en la convivencia diaria entre los
colaboradores. Por otra parte, dentro de las sesiones de coaching, el empleo de
la maestria 4 para este fin permite hacer aflorar estas emociones e inclusive su
asociaciéon organica.

Nuevamente es posible eliminar todas las capas emocionales, hacer una
diseccidn para observar que hay detras de cada una de ellas, hasta encontrar lo
gue corrompe la estabilidad fisica, psicolégica, emocional y espiritual de cada
individuo que padece un conflicto laboral.

Se han identificado algunas causas origen que llevan a un individuo,
consciente o inconscientemente, al conflicto dentro de su ambito laboral, éstas
pueden ser:

Pérdida de sentido y mision de vida.

Visién distorsionada de la vocacion profesional.

Necesidad de sentido de pertenencia.

Necesidades basicas limitadas.

Propésitos de vida no realizados.

Independencia desde la mirada de un ser aislado.
Necesidad de satisfaccion inmediata.

Deseo de control como la cara del miedo a la incertidumbre.
Hambre de poder por necesidad de reconocimiento.
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Afortunadamente, hoy se cuentan con multiples herramientas con las que
las empresas, lideres y empleados pueden apoyarse para identificar las
verdaderas causas, de manera que se pueda reducir el indice de conflictos
laborales. Es una corresponsabilidad de todos y de cada uno profundizar,
trascender, evolucionar en las emociones y causas-origen que merman el
desempeiio profesional; no solo es responsabilidad de la empresa como
entidad laboral.

Entre los recursos a emplear segun Kovich (2023) se destaca el modelo
PERMA, de Martin Seligman, principal referente de la Psicologia Positiva. Este
método puede ser adoptado facilmente en el entorno laboral. Su teoria esta
fundamentada en que la felicidad y bienestar es una busqueda constante del ser
humano y no un fin en si mismo, es quizas la aspiracion mas grande de cada
persona.



Seligman propone el modelo con el acronimo en inglés PERMA:

“Positive Emotions/ Emociones positivas” (Positividad)
- ¢ Qué tipo de acciones emprende la organizacion para generar
emociones positivas en los colaboradores?
- ¢, Como se encuentra el balance vida-trabajo entre los colaboradores?
- ¢ Qué tan flexible al cambio es la organizacién y sus empleados?
- ¢ La empresa como trasciende al liderazgo positivo en sus ejecutivos?

“Engagement/Compromiso” (Compromiso)
- ¢Los equipos de trabajo se sienten lo suficientemente comprometido
con las actividades que realizan?
- ¢ El equipo trabaja de manera comprometida?
- ¢, Como determina la organizacion que el equipo trabaja de manera
adecuada y comprometida?

“Relationships/ Relaciones”

- ¢ Cémo conectan los empleados en sus relaciones?

- (A través de que habilidades se genera una conexién genuina en las
relaciones?

- ¢ En la organizacién como se reconoce y fomenta la comunicacion
asertiva y escucha con compromiso?

- ¢ Como se puede establecer una relacién de confianza entre las
personas que conforman la organizacién?

“Meaning/Significado”

- Las personas que se enfocan en su significado de vida, propésito de
vida o mision de vida, tienden a desempefarse satisfactoriamente y a
experimentar la autorrealizacion y el sentimiento de felicidad.

- ¢, Como se relacionan los valores y la mision de vida de los empleados
con los valores y misién de la empresa?

- ¢La empresa como se asegura que, durante el reclutamiento, se
valide la compatibilidad de valores entre la empresa y el empleado?

- Més alla de la remuneracion, ¢la empresa como fomenta propésitos
con valor?

“Achievement/Logro”

- No hay mayor motivacion que la del trabajo bien hecho, tanto a nivel
operativo como a nivel directivo.

- ¢,Como y cada cuando se reconocen los logros de los colaboradores
en la organizacion?

- ¢, Cémo se crearia un nuevo modelo de evaluacion de desempefio que
promueva una cultura organizacional competente y colaborativa?
Eliminando asi la competitividad toxica.

- ¢ Como se reconoce y promueve el talento por mérito y no por
favoritismo en la organizacién?



Estos cinco factores son considerados por su creador, como importantes
para alcanzar el bienestar personal y organizacional. Como este modelo,
existen muchas otras teorias valiosas sobre psicologia positiva, que han
aportado valor a las empresas para que los colaboradores logren ser mas
productivos y obtengan mejores resultados (Miller, 2022).

Las empresas pueden acceder a otras herramientas como
entrenamientos, asesorias y procesos de acompafiamiento profesional de alto
desempefio, que permitan elevar el nivel de liderazgo en sus equipos, como lo
son el Coaching Ejecutivo y de Carrera. En los cuales, la persona interesada en
expandir su potencial se encuentra en un ambiente de confianza vy
confidencialidad, en el que puede explorar sus pensamientos, emociones y/o
creencias que limitan su desempefio y autorrealizacion, permitiéndole identificar
nuevas posibilidades y acciones sustentables en el tiempo.
Independientemente del modelo o herramienta que cada empresa, lider o
colaborador elija adoptar, es indispensable tener claridad del objetivo a trabajar,
asi como la voluntad y compromiso para alcanzarlo (Penrose, 1997).

Evadir, negar o incluso minimizar cualquier conflicto, conduce al camino
contrario para profundizar el origen de cualquier problema. El primer paso ante
todo conflicto es la aceptaciéon en su justa medida, es decir, observar el evento
sin hacerlo mas grande o pequefio de lo que realmente es; para entonces asi
elegir la herramienta de acompafiamiento que mejor convenga a cada una de las
partes (Van der Kolk, 2014).

Desde la perspectiva del colaborador, permanece la necesidad de sentirse
libre y confiado en una empresa que lo incluya, lo reconozca, lo cuide y lo apoye
para expandir todo su potencial, permitiéndole satisfacer sus necesidades
basicas, crecer profesionalmente y auto realizarse. Desde la perspectiva
organizacional, las empresas confian, al mismo tempo apuestan por nuevas
herramientas que les ayuden a generar un ambiente empdtico, inclusivo,
confiable y profesional para lograr no solo una eficiente productividad,
rentabilidad, sustentabilidad, sino también distinguirse por sus valores y
prestigio.

El simple hecho de encontrarse inmerso en un conflicto laboral genera
miedo, particularmente a perder, a sufrir, a no valer, a no pertenecer, a ser
excluido, a no ser reconocido o amado. La solucion al miedo no es huir, mentir,
mucho menos atacar, gritar 0 golpear, aunque sea a una mesa. El miedo se
atraviesa por la confianza, la humildad, abrazando las luces y sombras
(Ronquillo, 2024).

El mundo de hoy demanda lideres emocionalmente inteligentes, con
voluntad, valentia y compromiso en el trabajo del autoconocimiento. En cualquier
ambito, no soélo en el laboral, es responsabilidad de cada individuo trascender
Sus propios dramas y traumas.



Objetivos
Revisar el status quo de los conflictos en las organizaciones.

Materiales y Métodos

Investigacion correlacional, que busca explorar relaciones que pueden
existir entre variables, excepto la de causa-efecto. Es descriptivo porque no hay
manipulacion de variables (Goodwin y Goodwin, 2015).

Se realizo una revision retrospectiva usando motores de blasqueda. Se
emplearon términos o palabras clave para referirse a la misma situacion, a fin
de captar el mayor numero de trabajos potencialmente elegibles con atencién a
descriptores de ciencias de la salud de BIREME / OPS / OMS y Medical
Subject Headings (MeSH), producido por la Biblioteca Nacional de Medicina de
EE. UU. (National Library of Medicine, NLM). Se utilizaron articulos de
investigacion de tipo revisiones sistematicas sobre la base del grado de
evidencia. A partir de estos se realizaron los andlisis criticos, como su
correlacion con los autores clasicos del conflicto. La busqueda fue realizada por
tres autores en bases de datos disponibles, incluyendo expertos y literatura
gris, con respecto a los estratos familia, educacion y organizacion propuesto.

Resultados

Se encontraron 42657 referencias de conflictos, 75095 de
organizaciones, 39243 relacionadas con manejo de conflictos en la familia y
16841 de tipo académico, en el periodo de 1940 al 2024 en pubmed. Al refinar
los criterios de busqueda, usando los descriptores de ciencias de la salud o sus
sinénimos: conflictos, guerras de poder, conflictos familiares, organizacionales,
de empresas, interpersonales, educativos, poder, agresién realizando la
busqueda por cualquier término, por permutado, por término exacto, por el ID
del descriptor, por codigo jerarquico y por calificador, recuperando informacion
en las bases de datos de la Biblioteca Virtual en Salud (BVS). Se encontraron
un total de 1944 referencias, de este grupo 1763 se encontraban en texto
completo, 1514 de MEDLINE, 189 de LILACS, 107 de Index Psicologia-
Periodicos, 91 IBECS, otras 43 como puede observarse en la Figura 2. Previa
revision de los resimenes de las investigaciones se procedié al filtrado de
acuerdo al tipo de estudio, seleccionando las revisiones sistematicas, por su
estricto protocolo de elaboracion, su correspondencia con el mejor nivel de
evidencia y disminucion maximo del riesgo de sesgo, permitiendo, asi tomar
mejores decisiones clinicas informadas, basadas en evidencia. Se encontraron
36 revisiones sistematicas. De las cuales se excluyeron (2/36) por encontrarse
duplicadas, (2/36) en las que el conflicto se asocié a desérdenes alimentarios,
(1/36) referente a la depresién postparto y alojamiento conjunto y (1/36)
asociada al Trastorno de Déficit de atencion que escapan al enfoque de la
revision. Para un total de 30 revisiones sistematicas.

La mayoria de las revisiones fueron publicadas en idioma inglés
(MEDLINE) con dos (2) o méas autores. Destaca el interés por profundizar en el
comportamiento de los individuos, con preferencia por el tema de conflictos
familiares, interparentales y su asociacion con los procesos psicologicos, sus
efectos en lo personal, el entorno y las consecuencias de las acciones
derivadas de estos.



En cuanto al abordaje de conflictos ejecutivos se encontrd una revision
sistematica de las publicaciones cientificas internacionales, desde 2009 hasta
2014, sobre el comportamiento del conflicto trabajo-familia en ejecutivos.
Destacan las relacionadas con la saluddel ejecutivo, el género,
la organizacion y la cultura. Los resultados indican que los articulos analizados
son en su mayoria cuantitativos, de origen estadounidense y con énfasis en el
campo de las ciencias exactas (Braun, 2016).

No se encontraron resultados para la busqueda por el descriptor
empresas, fuera del ambito de trabajadores de ciencias de la salud en las
bases de datos biomédicos. Aunque el coaching propiamente no era objeto de
estudio, no se encontraron referencias de esta practica en las bases de datos
revisadas. Tampoco revisiones sistematicas para el conflicto en el ambito
académico o escolar.

Las variables asociadas con mayor frecuencia fueron: factores
personales, relacionales, bienestar, clima, creencias, mal manejo de conflicto,
comportamiento negativo, violencia.

Confianza, empatia, comunicacion fueron observados con menos
frecuencia. Se puede evidenciar la influencia de clasicos en el tema de
conflictos como Foucault (1992) o Deutsch et al. (2006), con el conflicto
constructivo y destructivo.

No hay una teoria Unica del manejo de conflictos en entornos sociales por
la diversidad y unicidad de los individuos, asociado a las situaciones que pueden
presentarse.

Referencias de acuerdo al uso de descriptores

B Total de referencias 1944 B Grupo texto completo 1763

MEDLINE 1514 H LILACS 189
M Index Psicologia Periodicos 107 m IBECS 91

W Otras 43

Figura 2. Referencias de acuerdo con el uso de descriptores.
Fuente: Bakhos Coaching & PNL



Conclusiones y Recomendaciones

El uso de descriptores en ciencias de la salud para busquedas
sistematizadas ha mejorado significativamente la clasificacion de los resultados
con el paso del tiempo. Es de hacer notar la evolucion que ha experimentado el
repositorio conocido como Base de datos de la Biblioteca Virtual en Salud
(BVS) convirtiéndolo en una herramienta mas dinamica, asociado ademas al
clasico MEDLINE lo que se deduce de los valores encontrados con el ajuste de
los criterios de busqueda.

Las revisiones fueron en su mayoria publicadas en idioma inglés
(MEDLINE) con dos (2) o mas autores basados en el tema de conflictos
familiares, interparentales y su asociacion con los procesos psicologicos, sus
efectos en lo personal, el entorno y las consecuencias de las acciones
derivadas de estos, comparativamente al abordaje propuesto con una visiéon
organizacional inclusiva, en la que se parte desde el concepto de familia hasta
la empresa.

En el ambito organizacional, en las bases de datos biomédicas estuvo
representado por una revision sistematica, que enuncia la falta de
investigaciones que propongan acciones organizacionales para reducir los
conflictos entre trabajo y familia, como sefialado por Braun (2016) de lo que se
deduce que existe una falta de investigaciones biomédicas en el area.

Las emociones fueron poco abordadas en la literatura formal, contrario a
lo observado en la literatura gris y otros cuerpos de conocimiento. En ese
sentido se plantea la estructura organizacional simple con inclusion de la
empatia, respeto y reciprocidad en la solucién de conflictos en lugar de la vision
compleja tradicionalista.

Las emociones no canalizadas pueden ser causa de trastornos
psicosomaticos, ser detonantes de enfermedades entre otras asociaciones,
como fue demostrado por Schreier (2024) en nifios con tendencias a estados
inflamatorios a través de mediciones de Interleukina 6 y PCR. La ansiedad, la
depresion, el conflicto laboral y familiar fueron los mas sefalados en el
metaanalisis de Miller et al. (2022). Del mismo modo Ran et al. (2021),
evidenciaron la ansiedad juvenil asociada a los conflictos con estilo no
colaborativos, como es el caso del esquema GANAR/PERDER con la
diferencia que se aborda el conflicto interparental como factor agregado y el
desarrollo de problemas o sintomas psiquiatricos en la adultez (LeDoux,1996).

El abordaje desde la empatia y la colaboracion lo cual implica una
relacion en que todas las partes ganan o modelo GANAR/GANAR,
fundamentado en la construccidn de la confianza entre las partes, permite
construir un ambiente propicio para escuchar ideas y cocrear un escenario de
futuro global e integrativo, orientado a alcanzar los objetivos de todo el equipo
(Centeno, 2006).



La gestion competitiva de conflictos, en virtud de que prioriza los intereses
individuales o personales, excluye de entrada la vision de la otra parte,
favoreciendo el modelo GANAR/PERDER. En tales casos el valor principal no se
encuentra en el mejor interés sino en mantener un argumento. A largo plazo, este
enfoque puede afectar negativamente al equipo, cultura o ambiente de la
organizacion. Este abordaje es descrito en las referencias revisadas como
Destructivo e incluye comportamientos de escalada de conflicto que pueden
culminar en agresion de diferente indole (Kennedy,1998).

El conocimiento de las emociones y en especial la autoconciencia como
propulsor de una  disminucion  de los  obstaculos en la
cooperacién/colaboracion, asi como en la alineaciéon de los objetivos o metas de
las partes para poder dar paso hacia un escenario de GANAR/GANAR en lugar
de GANAR/PERDER (Kahneman,2013). La existencia de esta posibilidad en
casa con el fin de mantener la equidad, como en las escuelas es un punto de
partida para profesionales mas abiertos y equipos mas colaborativos. Aungque se
requieren méas estudios de esta indole ya que son pocos los que evallian el conflicto en
conjunto con estas variables.

Las emociones influyen en el pensamiento, en las acciones y muchas
veces en decisiones poco caviladas, sobre la base de la interaccidon entre
emocion, reaccion y conflicto gracias al eje de huida/ defensa programado para
la supervivencia asociado ademas con la corteza prefrontal, eje del
pensamiento. Ese Hacerse consciente de lo que se siente, ante una u otra
situacién con la finalidad de aumentar el nivel de comprensién propio. Acto
seguido aplicar principios de igualdad y reciprocidad. El actuar de forma mas
generosa, en las diferencias, mostrando de esta manera la voluntad de
conseguir una solucion dado que los actos agresivos solo desestiman los
acuerdos, tiene impacto en el bienestar general y la salud.

En algunas empresas la adicion del coaching como otras herramientas de
mejora de las habilidades blandas ha incrementado la productividad, sin
embargo, existen pocas investigaciones documentadas/ indexadas en este
ambito. En el futuro, se requieren estudios de estas interacciones para medir el
impacto en las organizaciones.

Con el deterioro de valores que ha experimentado la sociedad,
acelerado por la inmediatez y las redes sociales. Se plantea el empleo del
modelo basado en la comunicacion asertiva, favoreciendo interacciones
GANAR/GANAR desde el seno familiar, de manera de ejercitar temprana y
constructivamente habilidades basicas de manejo de conflictos basados en el
respeto e igualdad. Aunado a la conciencia de las emociones propias y de
terceros, como su contexto sociocultural (Deutsch et al.,2006); (Fisher et al.,
2006). Desde el punto de vista educativo se invita al reforzamiento y creacion
de destrezas de mayor complejidad en el ambiente escolar como en el ambito
académico/universitario, desde un punto de vista ganancial en lo personal,
relacional y global.

Se sugiere la posibilidad de inclusion creciente de ejercicios o practicas
de negociacién en el manejo de conflictos en el ambiente universitario, en su



caracter de gestor principal de cambio social y cultural. Estas practicas permitiran
mayor productividad personal y profesional, incrementando la vision holistica, asi
como la integracién en las organizaciones.
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