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Resumen

Es algo bien conocido que el conflicto es un hecho practicamente omni-
presente en la conducta humana, tanto en las relociones del sujefo consigo
mismo como en las inferpersonales, y por supuesto también en las institu-
cionales.

Este articulo pretende mostrar los primeros resuliados de la investigacion
realizada durante 16 meses (700 horas de investigacion) por el equipo
firmante, lo que permitio establecer, a través de un enfoque innovador, los
78 factores mas relevantes que pueden ayudar a comprender, gestionar y
resolver los conflictos [denfro del &émbito de las relaciones empresariales)
de forma mas eficaz.

Todo ello con el objetivo de consfruir un nuevo Modelo de Cestién de
Conflictos / Negociacién.
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Introduccion

Es algo bien conocido que el conflicto
es un hecho practicamente omnipre-
senfe en la conducta humana, tanto
en las relaciones del sujefo consigo
mismo como en las infterpersonales, y
por supuesfo fambién en las insfitucio-
nales.

Estas diversas formas de manifes-
farse las situaciones conflictivas tie-
nen punfos y mecanismos comunes,
aunque en el presente trabajo nos
cenfraremos en el estudio y andlisis
de los conflictos que aparecen en
las relaciones enfre insfituciones, y
especificamente enfre  instituciones
pertenecientes al mundo empresarial
y financiero. No cabe duda de que
obviamos muchos y muy inferesantes
campos mds 0 menos proximos, aun-
que no descartamos abordarlos en
ofro momento.

A efectos del presente trabajo y de
su  delimitacién  conceptual, consi-
deramos conflicto la situacion en la
que la safisfaccién de las necesida-
des o deseos activos de una persona
(fisica o institucional], en la forma y
el tiempo que prefende, resulta o se
percibe como fofal o parcialmente
incompatible con la forma y el tiempo
en que ofros prefenden satisfacer sus
necesidades o deseos activos. Llama-
mos a estos efectos infereses a ese
conjunto de necesidades y deseos a
cuya satisfaccion aspiran las partes y
que se consfituyen en movilizadores
de la conducta y en moduladores de
las decisiones.

De acuerdo con lo anterior, el pre-
senfe proyecto fiene como obijefivo
principal la construccion y evaluacion
de un modelo comprensivo que per-
mita abordar los distinfos aspectos de
un conflicto, entendido como el fené-
meno y situacion que se produce en
la confrontacién de intereses percibi-
dos como diferentes o contrapuestos
en relacion a una materia o asunto en
un tiempo y espacio concrefos.

Metodologia de trabajo

Este proyecto de investigacion se ini-
cia en mayo del 2020 con el impulso
del equipo de profesionales del
emprendimiento v la gesfion empre-
sarial aufores del presente frabaijo,
grupo al que se incorpora como ase-
sor el catedrdtico Enrique Baca Bal
domero. Los participantes en el grupo
de trabajo tienen una amplia expe-
riencia, nacional e internacional, en
la direccion y gesfion de insfituciones
financieras y empresariales a nivel
ejecutivo superior.

Durante 16 meses se han llevado a
cabo un total de 68 sesiones de tra-
bajo, totalizando 700 horas de inves-
tigacion.

la metodologia ufilizada es una
variante de los grupos Balint, que
implica el andlisis conjunto de todos
los aspectos y la consolidacién de los
resultados de dicho andlisis mediante
consenso enfre los experfos.

Todos los miembros del equipo han
asistido y aporfado sus consideracio-
nes en todas las sesiones del proceso.

Las fases de dicho proceso han sido:

1. Puesta en comun y andlisis
de experiencias personales

En esfa primera fase se solicitd a
cada uno de los miembros del grupo
la redaccion de dos casos de con-
flictos suscitados en sus acfividades
laborales y en los que personalmente
hubiesen parficipado. Dada la natu-
raleza de dichas aportaciones se
considerd que era preceptiva la con-
fidencialidad de todas los hechos y
datos manejados, de manera que
dicha confidencialidad fuera compa-
fible con el andlisis en profundidad
de las situaciones planfeadas.

Asi se conseguia, en esfa primera
fase, abordar el conflicto no desde
un punto de vista tedrico o concep-
tual, sino desde la realidad vivida en
el mismo.
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Por consiguiente, todos los casos ana-
lizados en profundidad procedian de
la experiencia directa de los que los
presenfaban.

Cada caso fue trafado en una o
varias sesiones, examindndose las
posibles variables significativas en
cada caso agrupadas en fres gran-
des aspectos:

a) Génesis del conflicto, identifi-
cando facfores generadores y su
dinamica.

b) Desarrollo del conflicto, con iden-

fificacion de aquellos factores que

lo fomentan y aquellos que lo dis-
minuyen o tienden a resolverlo.

Salida de la situaciéon conflictiva,
bien por la resolucion del propio
conflicto o bien por agravamiento
del mismo, que suele desembocar
en confrontacién no resueho, con
la consiguiente necesidad de judi-
cializacion.

C

2. Enumeraciéon de factores
detectados y elaboraciéon de
un primer listado de los mis-
mos

Durante la fase de andlisis de los
casos practicos se procedié a la enu-
meracion identificativa de fodos los
factores sin atender ni a su importan-
cia, relevancia [si constituian varia-
bles primarias o secundarias) o nivel
de impacfo. Se frataba Unicamente
de identfificarlos, y por tanfo tampoco
se atendia a las posibles repeticio-
nes, a las formulaciones dudosas o a
cualquier ofra imprecisién. Se confec-
cioné asf un primer lislado con mas
de 400 posibles factores.

En paralelo se analizaron las accio-
nes que cada uno de los participan-
tes del grupo habia puesto en marcha
para la resolucion del conflicto en
el que habion participado. En esfe
sentido se examinaron los siguientes
aspectos:

a) Como se podian haber evitado o
neutralizado las causas de la situar-
cién conflictiva,

b) Los elementos criticos que la gene-
raron,

c) las acciones que podian habar
impedido su aparicion,

d) El resultado final que tuvo lugar
en contraste con el examen de lo
que pudo haberse hecho de forma
diferente para mejorar dicho resul-
tado.

De tfodo este proceso se obfuvie-
ron dafos sobre la dindmica de los
conflictos en el ambito institucional
(empresarial y financiero), que refle-
jaban:

a) la importancia de los factores
estrictamente  personales  [entre
ofros, los estilos de liderazgo vy los
rasgos femperamentales y caracte-
riales)

o

La importancia de los factores relo-
cionales (referentes a como viven y
manejan las relaciones inferperso-
nales los individuos participantes
en el conflicto)

la importancia de los condicionan-
fes institucionales (estructura orga-
nizativa, cultura empresarial efc.

C

3. Decision acerca del modelo
adoptado para la compresién
y resoluciéon del conflicto

Sobre la base de lo anteriormente
analizado se propuso frabajar la
identificacién de factores implicados,
entendiendo por tales aquellos ele-
mentos que parecian constituir un dato
identificable y que tuviese ademds
dos caracteristicas especificas: que
fuese definible y que fuese medible.

Al mismo tiempo se decidié la redac-
cién paralela de un glosario que
aclarase de forma lo mas precisa
posible el sentido vy significado con
el que se manejaban los distintos tér
minos que se iban empleando. Esfe
glosario consfituye el Anexo 1 del
presente frabajo.

Con estos criterios se analizaron un
fofal de 322 potenciales factores,
resultando una seleccion final de 78.
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Todos ellos tienen una definicion ope-
rativa concrefa y pueden ser cuanti-
ficados, bien dicotémicamente (si o
no), o bien cualitativamente mediante
escalas Likert de 5 o 7 puntos.

4. Posibles grandes grupos
de factores.

Del andlisis cudlitativo de los 79 fac-
fores identificados se desprende su
posible agrupacién en las siguientes
categorias:

a) Factores referentes al liderazgo de
las instituciones en conflicto.

b) Factores referentes a la “cultura” y
formas de relacion intrainstitucio-
nal.

c) Factores referidos a la comunica-
cién infer e infrainstitucional y a los
estilos comunicativos.

d) Factores referidos a la estructura
organizativa de las instituciones en
conflicto.

e) Factores referentes al marco polf-
fico y social en el que aparece el
conflicto, con especial afencién a
los factores culturales diferenciales.

Listado y catalogo de los
factores identificados

1. Confiabilidad:

Definicién: Grado de expectativa
respecto a la actuacién futura de los
ofros.

Se fundamenta en el conocimiento
almacenado sobre hechos pasados
que demuestran la honesfidad vy la
competencia [conocimientos y habili-
dades) de la ofra parte.

Por tanto, debe establecerse a través
de datos anteriores comprobables,
vengan estos de experiencias propias
o de terceros.

2. Nivel de expectativas:

Definicién: Grado de esperanza
sobre la consecucion de los resulta-
dos esperados en la negociacién por
parte del negociador o del equipo
negociador.

3. Nivel de coherencia (de los
participantes):

Definicién: Actitud consecuente con
las normas y principios establecidos.

Siendo estas normas y principios
aquellos que se refieren a los que se
esfablezcan en el proceso de nego-
ciacion

4. Legalidad:

Definicién: Actuacién de las partes
que es conforme a la ley o mejor
derecho.

5. Razonabilidad/Legitimidad

Definicién: Necesidad de argumen-
far de forma fehaciente las razones
por las que se pide lo que se pide,
ufilizando para ellos la ley, las pro-
mesas, la experiencia, los dafos del
mercado, las costumbres, los agro-
vios comparativos, efc.

6. Prejuicio

Definicién: Opinién previa y sesgada
acerca de algo que se conoce mal o
limitadamente.

Esta opinién puede realizarse sobre
los hechos acaecidos o las personas
implicadas.

7. Desconfianza

Definicién: Sospecha sistemdtica de
la posibilidad de ser engaiado por
la ofra parte.

8. Desequilibrio entre los
interlocutores

Definicién: Diferencia que se pro-
duce entre las partes implicadas en
una negociacion debido a su sfatus
social, poder jerarquico, capacidad
de decision, experiencia personal y
profesional, conocimiento, habilida-
des, efc.

9. Diferencias culturales

Definicién: Aspectios derivados de los
principios, creencias y hdbitos cultu-
rales que afectan a la inferprefacion
y valoracion de situaciones concretas
en el franscurso de la gesfion de un
conflicto.
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10. Estilo de Comunicacién

Definicién: Estilo y formas que utilizan
las partes tanfo en la comunicacién
verbal, como no verbal dentro del
proceso.

11. Marco normativo

Definicién: Existencia o no de reglas
y normativa que delimitan, enmarcan
o condicionan las decisiones.

12. Nivel de jerarquizacién
de los participantes del con-
flicto

Definicién: Existencia de una diferen-
cia jerarquica entre las partes que
puede condicionar de forma sustan-
cial al proceso de resolucién del con-
flicto.

13. Falta de conocimientos
previos sobre el tema o cono-
cimientos incompletos o ses-
gados

Definicién: Insuficiente formaciéon o
informacion sobre los temas motivo
de conflicto.

14.- Trayectoria personal/
profesional

Definicién: Historial del recorrido per-
sonal y profesional de las partes que
puede condicionar su actuacién.

15. Nivel de claridad en la
comunicacion

Definicién: Grado o nivel de defalle y
explicacién alcanzado que sea expli-
citamente enfendido por las partes.

16. Informacién intenciona-
damente escasa y mal estruc-
turada

Definicién: Accién premeditada ten-
dente a desequilibrar o influir en el
posicionamiento de las partes, al pro-
porcionar informaciones que puedan
confundir a la ofra parte.

17. Nivel de esfuerzo en
adaptar el mensaje para que
sea entendible por los recep-
tores, evitando palabras
excesivamente técnicas, jer-
gas o argot

Definicién: Esmero en infentar que
fodas las partes puedan comprender
los distintos aspectos de un conflicto
de igual forma.

18. El trasfondo histérico

Definicién: Impacto que tiene en un
conflicto o en una negociacion la
existencia de eventos pasados que
puedan mediatizar el posiciona-
miento de cada una de las partes.

19. Terceras partes implica-
das

Definicién: Identificacion de la parti-
cipacion o presencia activa de inte-
reses de ofras partes implicadas y/o
afectadas directo o indirectamente
por el conflicto y que pueden influir
en el desarrollo del proceso.

20. Ambito geogréfico: zonas
de influencia

Definicién: Identificacién de los dife-
renfes lugares donde el conflicto esta
o puede estar presente y la influencia
que ejercen en su desarrollo, gestién
o resolucion.

21. Ambito temporal: pasado,
presente y futuro

Definicién: Clarificacion de si los tér
minos del conflicto corresponden:

a. Hechos acaecidos con anteriori-

dad

b. Hechos vigentes en el presente
g P
que se prefenden resolver.

c. Hechos que pueden producirse en
el futuro que se prefenden prevenir.

22.- Creatividad

Definicién: Capacidad que cual
quiera de las partes fiene para pro-
ducir ideas entorno al conflicto, bien
sea en su definicion, andlisis o reso-
lucion (Opciones de Cierre) y esfa
capacidad sea ufilizada de forma
constructiva o destructiva.

23. Necesidad de aproba-
cién/ aceptacion

Definicién: Rasgo que define a una o
a ambas partes y que hace primar la
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aceptacién personal sobre la resolu-
cion de los temas.

24. Uso tactico de la Mentira

Definicién: Presencia de manifesta-
ciones confrarias a lo que se sabe,
se piensa o se siente con el objeto
de influir a favor de quien la expresa.

25. Conducta Impulsiva

Definicién: Presencia reiterada de
manifestaciones sin reflexion ni cau-
tela, dejandose llevar por impulsos
emocionales circunstanciol o perma-
nentemente.

26. Impositividad

Definicién: Incapacidad para acep-
far los opiniones ajenas por consi-
derar solo valido el punto de vista
propio sobre el andlisis o solucion del
conflicto.

27. Nivel de Ambicién Personal

Definicién: El deseo vehemente de
obtener poder, dinero, sfatus o renom-
bre por encima del resfo de las con-
sideraciones a tener en cuenta en el
proceso de negociacion.

28. Fidelidad al lider

Definicién: ~ Comportamiento  que
define el seguimiento al lider en tanto
en cuanto desempefie esa posicion.

29. Aversion al Conflicto

Definicién: ~ Comporfamiento  que
lleva a eludir cualquier situacion de
discrepancia o conflicto y que puede
manifestarse de las siguientes formas:

1. Minusvalorar la importancia  del
conflicto y sus consecuencias.

2. Bvitar las discusiones para asi ale-
jar algo que es desagradable.

3. No escuchar aquellas opiniones
que son confrarias a “deshacerse”
del problema lo antes posible.

4. Justificar a la ofra parfe con un
"buenismo” exacerbado.

5. Desplazar en el tiempo el enfren-
tarse al conflicto con la creencia
de que asf se resolvera.

6. Aceptar acuerdos insostenibles o
injustos con tal de alejor el pro-
blema.

30. Celos Profesionales

Definicién: Emocion que se genera
por envidia o inseguridad y que pro-
duce reacciones negativas en quien
los siente.

31. Capacidad Predictiva

Definicién: Competencia para pre-
ver los acontecimientos derivados de
una decisién o situacién y asi poder
definir varios escenarios que puedan
aparecer con mayor probabilidad de
acuerdo a las decisiones que preten-
den adoptarse.

32. Definicion del Proyecto

Definicién: Nivel de claridad y con-
crecion con el que se plantea.

33. Objetivo propio en el con-
flicto

Definicién: Claridad en la definicién
de los intereses propios.

34. Estrategia

Definicién: Existencia de un camino y
acciones orienfadas a la consecucién
de un fin determinado.

35. Motivacion en el conflicto

Definicién: Grado de importancia
que se dé a los intereses profesiona-
les y/o los individuales y haga prevo-
lecer unos sobre ofros.

36. Estilo de Liderazgo: Visio-
nario Vs Ejecutor

Definicién: Grado de enfrentamiento
entre el lider Visionario (largo plazo)
y un Lider Ejecutor (corto plazo) para
obtener sus propios infereses.

37. Enfocado o no a Resulta-
dos (Acciéon y resolucién Vs
Reflexiéon y Pardlisis)

Definicién: Persona que analiza,
foma una decision y ejecuta, frenfe @
quien analiza y se paraliza ante la
ejecucion.

En este caso es importante tener
en cuenfa la situacién en la que se
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encuentra la empresa, el grupo, efc.,
ya que no debe confundirse una
situacion temporal que requiere mds
andlisis con el perfil permanente de
alguien.

38. “Micromanagement”’: (Ges-
tion excesiva en los detalles)

Definicién: Estilo directivo que se
caracteriza por la imposibilidad de
delegar y que puede tener su origen
fanfo en una inseguridad propia como
en la desconfianza en el equipo.

39. Configuracion del equipo
(unidisciplinar vs multidisci-
plinar)

Definicién: Situacién que se produce
dentro de los equipos debido a sus
caracteristicas. Los equipos unidisci-
plinares estaran més enfocados a la
ejecucién, mientras que los multidisci-
plinares serédn menos ejecutivos y mas
innovadores.

40. Potencia del equipo /
Fuerza del Equipo

Definicién: Capacidades personales
y profesionales con las que cuenta el
equipo.

41. Relaciones entre las per-
sonas del equipo.

Definicién: Nivel de confianza, armo-
nia y equilibrio que permite o dificulto
el desarrollo del trabajo en equipo.

42, Relacién con los superio-
res jerarquicos

Definicién: Se desarrolla como conse-
cuencia del estilo de management del
superior y las caracterisficas persona-
les de ambas partes.

43.- Relacion con accionistas.

Definicién: Nivel de confianza v
apoyo que existe entre el Consejo /
Propiedad y el Primer Ejecutivo.

44, Relaciones con el sector /
competidores

Definicién: Nivel de colaboracion /
enfendimiento sobre aspectos de inte-
rés comun.

45. Relaciones con los pode-
res publicos / supervisores y
reguladores.

Definicién: Nivel de confianza y de
interlocucién. Poder de negociacion.

46. Relaciones con los clien-
tes.

Definicién: Nivel de confianza y de
interlocucién. Poder de negociacion.

47. Relaciones con los pro-
veedores.

Definicién: Nivel de confianza y de
inferlocucion. Poder de negociacion.

48. “Amigos o enemigos
compartidos”

Definicién: Identificacion y gestion de
personas afines o ajenas a las partes
en conflicto.

49. Relacionados con la
diversidad: De opinién, de
género, generacional, reli-
giosa, sexual, de raza, etc.

Definicién: Existencia o no de carac-
ferfsticas personales diferentes dentro
del equipo o las partes en conflicto.

50. Lenguaje (interpretacio-
nes locales del idioma)

Definicién: Disparidad de significado
de una misma palabra usando el
mismo idioma en un enforno cultural
disfinto.

51. Conocimiento y respeto
de costumbres y habitos

Definicién: Manera habitual de com-
portarse o actuar de una determinada
cultura.

52. Valores Eticos

Definicién: Conjunto de normas éti-
cas que son fransmitidas al individuo
por la sociedad a la que perfenece
y que represenfan la forma correcta
de actuar.

53. Creencias

Definicién: Religién, doctrina o prin-
cipios ideoldgicos que profesa un
colectivo.
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54. Respeto a la mujer

Definicién: la consideracién de la
mujer como igual, en cualquier situo-
cién o circunstancia, con respecfo al
hombre.

55. Valor del compromiso
escrito

Definicién: Nivel de obligacién que
se oforga a los compromisos acepta-
dos por escrifo.

56. Capacidad de Autocritica

Definicién: Capacidad de crificarse
a si mismo o a la obra propia.

57. Alineamiento entre los
intereses y preferencias del
interlocutor y los de la orga-
nizacion que representa

Definicién: Grado de confluencia de
los intereses del representante y de su
representado en el conflicto.

58. Construcciéon de relatos
legitimadores

Definicién: Capacidad que tienen las
partes para elaborar argumentos que
oforgan razonabilidad a sus peticio-
nes.

59. Estado animico

Definicién: Situacion personal de las
partes durante el proceso de negocio-
cion.

60. Existencia o no de una
autoridad duena o protectora
del proceso

61. Tipo de relacién entre las
partes en conflicto

Definicién: Relacion de las parfes
antes del conflicto.

62. Tipo de relacion entre los
miembros del equipo nego-
ciador

63. Asimetria entre las partes

Definicién: Si una de las partes tiene
un claro dominio o posicién de supe-
rioridad sobre la ofra.

64. Tipologia de las Institucio-
nes

Definicién: Efecto que tiene el tipo de
institucion al que perfenecen las par-
tes en una negociacion.

65. Organizacién Jerarquica/
Matricial

Definicién: Niveles, formas y dmbitos
de subordinacién que los profesiona-
les de una organizacion fienen hacia
rangos superiores.

66. Grado de inmunidad de
los negociadores respecto a
los resultados de la negocia-
cion

Definicién: Grado de repercusion
que tenga el resuliado de la negocia-
cién en los negociadores.

67. Relativizacion del valor
del No y del Si

Definicién: Existencia de un signifi-
cado oculto o diferente a lo que se
esta expresando cuando la respuesta
es un sf o un no.

68. Nivel de “anclaje” en los
posicionamientos iniciales

Definicién: Inflexibilidad para modifi-
car los planteamientos de inicio.

69. Abordaije racional de los
problemas

Definicién: Interpretar y gestionar un
conflicto bajo criterios estrictamente
racionales, obviando la parfe emo-
cional.

70. Lenguaie directo (claridad
en el lenguaie)

Definicién: Utilizacion de un lenguaje
perfectamente inteligible para el infer-
locutor y que evita que pueda ser rein-
ferpretado.

71. Seguridad juridica

Definicién: Conjunto de normas
leyes apoyadas por un sistema judi-
cial que ha demosfrado en la prac-
fica su eficacia y estabilidad.

72. Presencia de grupos de
presién organizados
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Definicién: Existencia de “lobbies”,
sindicafos, asociaciones, etc. que
inferfieren en la gesfion y solucion del
conflicto.

73. Presencia y relaciones
entre lo publico y lo privado

Definicién: Nivel de influencia que
ejerce el Sector Piblico en el Privado
y viceversa.

74. Presencia de factores
moduladores politico/ ideolé-
gicos

Definicién: la capacidad de influen-
cia que tfiene la situacion politica y/o
ideologica para interferir en el con-
flicto.

75. Globalidad vs Localidad.

Definicién: Los componentes vy las
consecuencias del conflicto  supe-
ran las fronteras del lugar donde se
genera.

76. Situacion de crisis sobre-
venida

Definicién: Dificultad afiadida a una
situacion de conflicto por el adveni-
miento de ofra situacién no predeci-

ble.

77. Interlocucién multigene-
racional

Definicién: Impacto que produce la
existencia de interlocutores pertene-
cientes a disfintas generaciones en la
aparicién y gestion de un conflicto.

78. Respeto a jerarquia

Definicién: La consideracion hacia la
posicion que ocupan los superiores
en la Organizacion.

CONCLUSION

la publicacion de esta primera parte
del Proyecto de Investigacion pre-
fende presentar el avance conseguido
hosta la fecha, permitiendo estable-
cer las bases para construir un nuevo
Modelo de Gestién de Conflictos /

Negociacién. Igualmente, muestra

un enfoque innovador basado en el
esfablecimienfo de los facfores que
pueden ayudar a comprender, gestio-
nar y resolver los conflictos (dentro del
&mbito de las relaciones empresaria-
les) de forma mas eficaz.

Nuestro modelo pretende ser en si
mismo una metodologia de actua-
cién, asi como un complemento a
ofros modelos existentes.

La infencién de este trabajo es propor-
cionar una herramienta de reflexion y
andlisis que, utilizada de forma siste-
matica, permita ir consiguiendo una
nueva actitud, mentalidad y capaci-
dad de accién para encarar estos
procesos que sea mdés acorde con la

realidad del siglo XXI.

las siguientes fases de esta investiga-
cién comprenderdn:

a. Un frabajo de campo que permita
analizar la relevancia, la pertinen-
cia y la frecuencia de cada factor.
Este trabajo se realizard mediante
un cuestionario, basado en los fac-
fores que aqui se publican, y se
aplicard a una muestra suficiente
de profesionales que fengan rela-
cién con el diagndstico, evalua-
cion y resolucion de situaciones de
conflicto.

b. El disefio definitivo de un instru-
mento de evaluacion de los con-
flictos que comprenda todos los
aspectos contenidos en el presente
frabajo.

c. Desarrollo de una teoria general
del conflicto con especial atencion
a los aspectos no confemplados
o insuficientemente desarrollados
en los modelos disponibles actual-
mente. Uno de esfos aspectos se
centra especificamente en los fac-
fores afectivos y personales.

Nota: Existe un glosario de los térmi-
nos ufilizados en el presente frabajo
que estd a disposicion de quien lo
solicite.
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Ideas fuerza

Definir el conflicto como el fenémeno y situacién que se produce en la confrontacién de intereses percibidos como
diferentes o contrapuestos en relacién a una materia o asunto en un tiempo y espacio concretos.

Comprender y analizar el mundo de los conflictos a través de aquellos factores (definibles y medibles) que son
deferminantes en su aparicién y posterior evolucién.

Establecer, de acuerdo con el andlisis realizado sobre de la dinédmica de los conflictos, 3 grandes grupos de factores:
® Factores estrictamente personales.
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e Factores relacionales.

e Factores sobre los condicionantes institucionales
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