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RESUMEN

Este articulo pretende profundizar en el conocimiento de los grupos intraorganiza-
tivos. En concreto, utilizando un enfoque inputs/procesos/outputs reconocido por la li-
teratura relativa a esta materia, se tratard de desarrollar una serie de proposiciones que
permitan establecer las relaciones entre los valores internos del grupo y las diferencias
de éstos con respecto a la cultura dominante en la organizacién donde se integran, con
el tipo y la eficacia de los mismos, utilizando como variable intermedia el conflicto in-
tragrupo. El objetivo es que estas proposiciones sirvan de base para un posterior estudio
empirico que las constraste.

Este trabajo forma parte del proyecto de investigacién «Analisis de los factores or-
ganizativos y estratégicos en la competitividad de las empresas espafiolas», SEC97-
1248-C02-02, aprobado por la Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia,
dentro del Programa Nacional de Estudios Sociales y Econémicos.
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ABSTRACT

This study tries to get better knowledge about intraorganizational groups. Using the
recognized by literature focus input-process-outputs, we will try to develop propositions
which organizational culture where they are included and their effectiveness, using in-
tragroup conflict as intermediate variable. The main purpose of this study is to get pro-
positions that we can support in a future empirical study.
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1. INTRODUCCION
En la actualidad, tanto la teoria como la realidad nos hacen ver la impor-

tancia de los grupos dentro de las organizaciones. Asi, existen numerosos datos
de que la mayor parte de las empresas con mds de 100 trabajadores utilizan gru-
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pos en respuesta a los desafios competitivos que ofrecen los distintos mercados
donde actdan, y por esta importancia real, la literatura se ha preocupado por es-
tudhar el funcionamiento y los resultados de los mismos (Cohen y Bailey, 1997).

La mayor parte de {os trabajos académicos que se dedican a analizar el gru-
po lo han hecho siguiendo un enfoque sistémico (inputs-procesos-outputs):
este enfoque permite identificar una serie de variables de disefio y psicosocia-
les, evaluar como éstas influyen en los procesos intragrupo (conflicto, toma de
decisiones, comunicacion, etc.) y determinar el efecto de dichos procesos en su
éxito (Cohen y Bailey, 1997, Gist, Locke y Taylor, 1987, Gladstein, 1984),

Siguiendo la pauta marcada, en este estudio tratamos de analizar come
los valores culturales de los miembros que integran el grupo y las diferencias
entre éstos y los marcados por la cultura dominante de la organizacién pueden
conducir a la generacion de conflicto intragrupo y como éste puede influir en la
eficacia del mismo. En principio, el conflicto aumentari dentro del grupo si
existen discrepancias respecto a los valores esenciales {Jehn, 1994). Sin em-
bargo, todo dependerd del tipo (positivo o negativo) y cantidad de conflicto que
surja que, a su vez, determinard la eficacia (resultados y satistaccion).

Por tanto, en este trabajo se trata de construir un modelo tedrico que expli-
que las posibles relaciones entre las variables consideradas: valores culturales,
conflicto, eficacia de grupo. Para ello, en el segundo punto se plantea cdmo se
definen los valores culturales dentro de un grupo y sus relaciones con los del
resto de la organizacién y, en concreto, los fijados por la cultura dominante; en
el tercer punto, se conceptualiza el proceso conflicto y las distintas tipologias;
en el cuarto punto, se definen las formas de medir el éxito del grupo centrdn-
donos en dos dimensiones, resultados y satisfaccion; en el quinto punto, se es-
tablecen las posibles relaciones entre las variables y cémo pueden afectar al éxi-
to del grupo, para finalizar en el dltimo punto con una valoracion de la revisién
realizada.

2. VALORES CULTURALES: INPUT DEL GRUPO

—————— La-cultura organizativa puede ser definida como «un medelo-de presun-
ciones bésicas —descubiertas, creadas o desarroltadas por un grupo dado, al ir
aprendiendo a resolver sus problemas de adaptacion externa e integracion in-
terna— que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros, como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir para enfrentarse a dichos problemas»
{Schein, 1983:14). Como puede claramente deducirse de la definicion, el con-
cepto de cultura es complcjo v su andlisis puede efectuarse desde tres niveles:
asunciones bdsicas, que constituyen ¢l grado mas profundo y suponen las res-
puestas aprendidas, mantenidas inconscientemente, que determinan la manera
en que los miembros piensan y sienten; valores, que constituyen el nivel inter-
medio, conteniendo el aparato conceptual sostenido conscientemente y los ar-
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GRAFICO 1
Niveles culturales

Fuente: Elaboracion propia.

tefactos visibles, como elementos superficiales o tangibles de la cuitura de
una organizacion (véase grafico n.® 1).

El presente andlisis se va a centrar en cultura como conjunto de valores
compartidos, ya que es el primer nivel consciente de la cultura de una organi-
zacion ademas permite efectuar comparaciones entre empresas, rasgo del que
no disponen los artefactos visibles o manifestaciones culturales, que solo se
prestan a la realizacion de andlisis descriptivos; o las asunciones, que solo
pueden analizarse a través de la observacion durante un amplio periodo de
tiempo o con técnicas clinicas en profundidad. Ademads, es el nivel adecuado
para analizar el proceso de grupo que nos ocupa, ya que las diferencias en va-
lores pueden provocar su aparicién.

Toda compaiiia dispone de un conjunto de valores compartidos por sus in-
tegrantes que constituyen lo que se denomina su cultura dominante o lo que se
ha definido como cultura corporativa. Pero la existencia de una cultura organi-
zativa definida como significados compartidos no implica que la cultura de una
organizacion sea tnica, es decir, pueden existir subculturas, producto de la in-
teraccidn entre diferentes individuos por razenes relacionadas con la tarca, afi-
nidades personales, etc. De hecho, la mayoria de las grandes organizaciones tie-
nen una cultura dominante y numerosos conjuntos de subculturas. Un caso
particular de subculturas es el grupo de trabajo, ya que en €l se dan todas las con-
diciones de interaccién necesarias para gue surja una subcultura diferenciada.

St las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y estuvieran com-
puestas unicamente por numerosas subculturas, se reduciria significativamen-
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te el valor de la cultura organizativa como variable independiente, porque no
habria una interpretacion uniforme de lo que representa un comportamiento
apropiado o inapropiado. Es el aspecto de «significado compartido» de la cul-
tura lo que la convierte en un mecanismo tan poderoso para dirigir y modelar el
comportamiento.

Como el presente estudio se centra en los grupos de trabajo, nuestro interés
se centra en analizar como la presencia de subculturas puede influir en los pro-
cesos que se produzcan en €1 y determinar su éxito. El modo en que esta dina-
mica se va a producir deriva de dos aspectos distintos: grado de consistencia en-
tre los valores mantenidos por el grupo (consistencia de la subcultura) v la
coherencia entre los valores del grupo vy los de la organizacién (coherencia en-
tre la cultura y la subcultura).

Respecto a la coherencia externa, viene dada por la clase de subcultura que
se haya constituido, en funcion de la relacién de sus valores internos con los de
la cultura dominante. De esta forma, Arogyaswamy y Byles (1987) elaboraron
un indice de cohesion que refleja la medida en que todos los miembros de una
organizacién comparten el mismo modelo cultural. En definitiva, hace refe-
rencia a la existencia o no de diversas subculturas que se caracterizan por po-
seer su propio moedelo cultural, donde pueden admitirse valores y presunciones
bésicas diferenciados de los que definen el de toda la organizacion, o bien, con-
ferirles distinta importancia.

Una vez comprobada la existencia de subculturas, el siguiente paso seria
determinar la relacién que existe entre ellas y la dominante de la organizacion,
ya que solo de esta forma podemos analizar como sus rasgos distintivos pueden
afectar a los procesos de grupo y la eficacia del mismo. Utilizaremos la tipo-
logia de Martin y Sieh! (1983) establecieron una tipologia de subculturas que
pueden generarse en una organizacion, encontrando al menos tres diferentes:
subculturas de apoyo, ortogonales y contraculturas.

Una subcultura de apoyo existe en un enclave organizativo en el que la ad-
herencia a los valores principales de la cultura dominante es mds ferviente
que en el resto de la organizacion. Una subcultura ortogonal es aquella en la
que los miembros aceptan los valores principales de la cultura dominante vy,
ademads, otra serie de valores propios que no entran en conflicto con los de la
dominante. Una contraculiura es aquella en la que, al menos, algunos valores
sostenidos por los miembros que la integran entran en conflicto con los de la
cuitura dominante.

Las dos primeras tipologias de cultura se supone que influyen de una forma
positiva en los procesos tanto del grupo como de la organizacién y dan lugar a
un incremento de la eficacia, puesto que la coherencia de los valores compartidos
por los miembros de una organizacion y de cada uno de sus grupos integrantes la
orientan hacia los mismos objetivos. En este caso, la presencia de subculturas no
sélo no es negativa, sino que confiere un sentido de identidad a sus infegrantes,
entre si y con la organizacion, que repercutird positivamente en sus actuaciones
y hard més fécil la coordinacidn en el ambito de cada subgrupo. Sin embargo, la
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presencia de contraculturas dentro de una organizacion dard lugar a la convi-
vencia de valores contradictorios que perturbaran la dindmica de la organizacién,
ya que pueden perseguirse objetivos distintos a los marcados por ella. Es en este
tipo de subculturas donde podria darse la paradoja de grupos de trabajo extraor-
dinariamente eficaces que no estuvieran contribuyendo a los objetivos de la or-
ganizacion, puesto que en este caso la cultura estaria perdiendo su poder como
«pegamento que mantiene unidos a los integrantes de una empresa».

El otro de los rasgos a analizar seria el grado de coherencia interna de la
cultura del grupo, ya que la cultura organizativa y cada una de sus subculturas
deben ser analizadas tanto por sus rasgos distintivos como por su grado de
arraigo para poder establecer as{ su grado de fortaleza y su capacidad de influir
en el comportamiento. Para ello, Arogyaswamy y Byles (1987) establecieron
otros indicadores: el grado de consistencia y el de intensidad.

El grado de consistencia de 1a cultura refleja el grado de ajuste entre los di-
ferentes elementos culturales, es decir, entre las manifestaciones, los valores y
las presunciones, y finalmente, entre todos ellos. Por otro lado, el grado de con-
sistencia dependerd, en gran medida, de las condiciones de interaccién de los
individuos, grado de heterogeneidad de sus componentes, intensidad de la cul-
tura dominante... El grado de intensidad muestra la capacidad de la subcultura
para influir en el comportamiento de sus integrantes. Cuanto mayor sea el
grado de aceptacion de los valores de la subcultura por los miembros de un gru-
po de trabajo, es de esperar que mds sanos serdn los procesos que se produzcan
dentro del mismo (ausencia de conflicto disfuncional y, por tanto, un incre-
mento del compromiso, una mayor predisposicidn a la cooperacion}, y mejores
seran los resultados que se obtendran.

3. EL CONFLICTO: PROCESO INTERNO DEL GRUPO

Los grupos necesitan de determinados procesos internos que les permitan
poner en funcionamiento todos los recursos de que dispone (materiales, inma-
teriales y, sobre todo, humanos) y lograr el objetivo para el cual han sido crea-
dos. Uno de esos procesos internos es el conflicto (Cohen y Bailey, 1997).

El conflicto es algo propio dentro de cualquier unidad organizativa, ya
que €stas, para poder realizar su actividad, necesitan de la concurrencia de
distintos individuos, cada uno de las cuales persiguen objetivos y metas dife-
rentes. Estas diferencias en los objetivos junto con la escasez de recursos y
otros factores determinan la existencia del conflicto.

En la literatura existe una gran confusién respecto de este tema, tanto a ni-
vel tedrico como empirico. Asi, no se dispone una revision tedrica adecuada
hasta el momento que recoja todo lo estudiado y lo poco que hay, s6lo analiza
determinadas cuestiones marginales de este fenémeno y, en lo que se refiere a
la parte empirica, los estudios son limitados puesto que, en la mayor parte de
los casos, se trata de trabajos de laboratorio que no garantizan que los resulta-
dos obtenidos se vayan a producir en la vida real.
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Esa confusién de la que estamos hablando se extiende al concepto de con-
flicto y a su consideracidn o no como un proceso dentro del grupo. Atn asi, una
definicion adecvada podria ser la siguiente:

«Es el enfrentamiento expreso entre, al menos, dos partes interdependientes
yue perciben recompensas escasas, persiguen objetivos incompatibles e interfie-
ren entre ellas para evitar que la otra parte logre sus propios objetivos (Putnam,
1994; Kreitner y Kinicki, 1996).»

Es decir, el conflicto es una situacién de competencia entre distintas partes
que tratan de intervenir para evitar que la otra consiga sus deseos (Jehn, 1994;
Cappozoli, 1995). Sin embargo, no es suficiente que se produzca esta situacion
de competencia para que exista conflicto sino que, ademas, es necesario que las
distintas partes lo perciban (Robbins, 1996).

Otra idea fundamental a tener en cuenta en lo que se refiere al conflicto es
que no es un hecho estatico, es decir, como se viene argumentando desde el
principio, es un proceso dindmico que requiere de la secuencia de una serie de
etapas (Pondy, 1967; Thomas, 1976). Se va a considerar conflicto no sélo la
mantfestacion del mismo sino también sus antecedentes y consecuencias, de ahi
la importancia de estudiar como determinadas caracteristicas propias del grupo
pueden influir en el surgimiento o no de episodios de conflicto y los efectos de
éste sobre los resultados de este grupo.

Antes de entrar de lleno en el planteamiento de las posibles relaciones entre
valores culturales/contlicto/eficacia de grupo es preciso tener en consideracion
otras cuestiones relacionadas con el proceso interno que estamos estudiando.

Hasta no hace mucho tiempo, la mayor parte de los autores y de las escue-
las tedricas han considerado al conflicto como algo negativo (Robbins, 1996 y
1989), sin embargo, parece que esta idea estd cambiando. El conflicto serd bue-
no o malo dependiendo del tipo que se haya presentado y de la cantidad. Asi, se
distinguen dos tipos de conflicto: funcional y disfuncional.

El conflicto funcional, también conocido como cognitive, constructivo, de
tarea o positivo, surge por desacuerdos o diferencias de opinidn relacionadas
con la forma en que se debe desarrollar la tarea. Mientras que el conflicto dis-
funcional, también llamado afectivo, destructivo, de relacion o negativo, se pro-
duce por desacuerdos entre los miembros por cuestiones relacionadas con la
persona o por materias individuales (Amason y otros, 1995; Jehn, 1994 y
1995}, Las diferencias entre uno y otro son que mientras que el primero afecta
positivamente al desempeiio del grupo, el segundo lo hace negativamente.

Por otro lado, el efecto positive o negativo en el desempeiio/eficacia del
grupo también dependera de la cantidad o nimero de episodios de conflicto que
se hayan manifestado. Asi, se parece argumentar que pequefias/grandes canti-
dades de conflicto se relacionan negativamente con los resultados del grupo,
mientras que cantidades Sptimas suponen un nivel de desempefio maximo
{Grafico n.° 2}.
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GRAFICO 2
El conflicto y sus resultados
(alto) | .
Desempefio
A B C
N ™ /
{bajo) \/ \./ (alto)
Nivel de conflicto
Fuente: Adaptada de Brown (Robbins, 1996).
Situacis Nivel de Tipo de Caracteristicas Resultados
tinacton conflicto conflicto unitarias internas (eficacia de grupo)
A Bajo o ninguno Disfuncional Apético, estancado, no Bajo
responde al cambio,
carencia de nuevas
ideas.
B ()ptimo Funcional Viable, autocritico Alto
innovador.
C Alto Disfuncional Destructivo, cadtico Bajo

y no cooperativo

4. EFICACIA DE GRUPO

Con caricter general, las dimensiones mas importantes para medir la efi-
cacia a nivel de grupo segin la literatura son (Cohen y Bailey, 1997, Gladstein,
1984; Gist, Locke y Taylor, 1987);

* Resultados: mide la cantidad y calidad de los productos obtenidos. In-
cluyen: eficiencia, productividad, tiempos de respuesta, calidad, satis-
faccidn del cliente ¢ innovacion.

+ Actitudes de los miembros: incluyen la satisfaccién del empleado, com-
promiso y confianza en la direccion.
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Cohen y Bailey (1997) afiaden también como dimensién a considerar para
medir el €xito el comportamiento del grupo, incluyendo en ella variables como
el absentismo, la rotacién y la seguridad. Sin embargo, se puede considerar a
estas variables como resultado, a su vez de las otras dimensiones consideradas,
por o que en este trabajo nos fijaremos en los resultados del grupo y en las ac-
titudes de los miembros del mismo v, en concreto, consideramos la variable sa-
tisfaccion.

5. RELACIONES VALORES CULTURALES/CONFLICTO
EFICACIA

5.1. Relacién valores culturales del grupo/tipos de conflicto

Las relaciones entre la consistencia de los valores de un grupo y ¢l conflicto
disfuncional muestran que, cuando un grupo tiene una cultura altamente con-
sistente, los miembros tienden a estar de acuerdo en las normas y valores refe-
rentes a su trabajo, lo que da lugar a una similaridad de objetivos y armonia
(Nemeth & Staw, 1989). Segun Schneider (1983), esta similaridad de valores
entre los miembros incrementara la atraccion y hard decrecer la tension inter-
personal. En una cultura fuerte, definida como aquella en la que se comparten
valores de forma intensa (O'Reilly, 1989), los miembros desarrollan un encaje
funcional y un nivel de entendimiento implicito que hard decrecer el conflicto
disfuncional. Cuando existe un bajo grado de consistencia, los valores funda-
mentales que los miembros mantienen sobre el dia a dia son encontrados o con-
tradictorios, lo que generard friccion y malestar disfuncional (Bar-Tal, 1989;
Schein, 1986).

Por lo que se refiere al conflicto funcional o de tarea, la investigacidon
muestra que en aquellos grupos en los que los miembros disponen de valores si-
milares, se producen procesos de grupo mas tranquilos que en aquellos otros
con valores encontrados (Watson, Kumar & Michaelsen, 1993). Los valores
compartidos incrementan la probabilidad de que los miembros tengan procesos
de-accion-coordinados respecto alatarea, lo que disminuye la probabilidad de
malentendidos y los conflictos relacionados con la misma (Denison, 1984), La
diversidad de valores se asocia con diferentes puntos de vista, lo que puede lle-
var a la generacion de conflicto funcional (Eisenhardt & Schoonhoven, 1990).
Ademds, es posible que el consenso entre los valores del grupo dé lugar a una
atmésfera donde los conflictos de tarea sean mds facilmente expresados. No
obstante, la investigacién ha mostrado que las diferencias de valores causa
que los miembros del grupo perciban las situaciones y las prioridades de forma
diferente, lo que estimula los conflictos de tarea (Ravlin & Meglino, 1987).

Mientras que los miembros de un grupo pueden estar de acuerdo dentro
del mismo como un todo, es posible que no lo estén con la cultura dominante
de la organizacidn, lo que puede dificultar los procesos de grupo y crear tric-
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cién dentro del mismo. Se trata, en este caso, de analizar como la naturaleza de
las relaciones cultura/subcultura influirdn en el proceso de grupo estudiado.

Como se ha sefialado anteriormente, las subculturas de apoyo y ortogonales
se caracterizan por un respaldo a los valores dominantes de la organizacion. La
existencia de subculturas de apoyo sirve para dar a los miembros del grupo un
sentido de identidad colectiva con la organizacion, por lo que es poco probable
que se generc conflicto de tarea, pues existe consenso sobre cémo debe efec-
tuarse el trabajo. En cuanto a las subculturas ortogonales, el respeto a los va-
lores mds significativos de la cultura dominante hard que no se produzcan
conflictos a la hora de desarrollar la tarea y, ademas, el conjunto de valores pro-
pios de los que dispone, dota a sus miembros de un sentido de identidad como
grupo que evita los conflictos disfuncionales. Si en el caso anterior, la adhesion
a los valores de la cultura dominante proveia de un sentido de colectividad para
los miembros de la organizacidn, en ¢l caso de culturas ortogonales, ademads, se
dota de un sentido de pertenencia a un grupo que, no sélo no es perjudicial para
la organizacidn, sino que ademds sirve de elemento de cohesion e incluso de
coordinacion. Es decir, cuando coinciden los valores de ambas (cultura/sub-
cultura), el grupo estard mas seguro de sus acciones (Enz, 1988) y disminuira la
probabilidad de conflicto relacionado con la tarea.

La investigacion indica que, cuando los grupos poseen diferentes valores y
percepciones con respecto a los de la organizacién a la que pertenecen, pueden
surgir situaciones no armoniosas y conflictos (Gregory, 1983; Kemelgor, 1982)
y pueden generarse discrepancias sobre como debe llevarse a cabo el trabajo.
Este es el caso de las contraculturas. La adherencia a valores distintos de los de-
fendidos por la cultura dominante no sélo puede llevar a conflictos sobre cual
es la forma adecuada de desarrollar 1a tarea, sino que también puede desembo-
car en la generacién de situaciones emocionalmente incémodas por las con-
troversias surgidas de las relaciones con el entorno intraorganizativo. Por tanto,
la presencia de contraculturas no sélo puede generar conflicto disfuncional, sino
también discrepancias de tipo afectivo.

5.2. Efectos del conflicto sobre la eficacia del grupo

Como se comentaba en el epigrafe 3, Ia mayor parte de los autores, hasta no
hace mucho tiempo, consideraban al conflicto como algo negativo que ocurria
en las organizaciones, en los grupos y entre los individuos. Sin embargo, todo
depende del tipo de conflicto que se haya manifestado y de la cantidad.

Asi, si el conflicto es funcional o positivo afectard positivamente al éxito
del grupo porque, al producirse por el desarrollo de la tarea, este conflicto
mejora la comunicacion entre los miembros del grupo, incentiva la innovacion,
promueve soluciones creativas y mejora la calidad del producto obtenido, es de-
cir, afectard positivamente a la variable resultados (Amason y otros, 1995;
Amason, 1996). '
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Sin embargo, todo dependerd de la naturaleza de la tarea que esté desa-
rrollando el grupo. Jehn (1995} comprobd que si el grupo realiza una tarea ru-
tinaria, la existencia de conflicto funcional repercute negativamente en los re-
sultados porque interfiere en la rutina, en los procesos estandarizados y
distraen a los empleados de su trabajo real. Por el contrario, si las tareas rea-
lizadas son no rutinarias, los desacuerdos por las mismas tienen un efecto be-
neficioso, ya que promueven una evaluacion critica de los problemas y op-
ciones de decision.

Por otro lado, Jehn (1995) comprobé que las relaciones conflicto funcio-
nal/resultados no eran lineales y que dependia de la cantidad manifestada
cuando la tarea era no rutinaria.

En lo que se refiere al efecto del conflicto funcional sobre la satisfaccion de
los miembros del grupo, Amason (1996) contrasté que la relacion era positiva.
Otros auiores como Jehn (1994) sugieren que la relacién puede ser en sentido
contrario, aungue en sus estudios no han llegado a constrastarla.

En definitiva, se puede concluir que ¢l conflicto funcional intluird positi-
vamente en las variables resultados y satisfaccion, pero dependiendo del tipo de
tarea realizada y de la cantidad manifestada de conflicto.

Por lo que respecta al conflicto disfuncional, la evidencia empirica parece
haber demostrado la relacion logica, es decir, que este tipo de conflicto influye
negativamente tanto en los resultados del grupo, como en la satisfaccion de los
miembros del mismo (Amason y otros, 1995; Jehn, 1994 y 1995). La razén es
que el conflicte disfuncional reduce la critica constructiva, provoca cinismo,
destruccion y obstruye la comunicacion e integracion, ademas hace que los
miembros no se sientan identificados con los actos del grupo.

6. VALORACION FINAL

El objetivo que se marcé este articulo era profundizar en el conocimiento de
los grupos. La razén de elegir este tema es la enorme importancia que estan ad-
quiriendo. Asi la mayor parte de las empresas los utilizan a todos los niveles
dentro de su organizacién y, en respuesta a ello, la literatura ha contribuido con
numerosos trabajos.

Sin embargo, es un campo desconocido en muchos aspectos porque la evi-
dencia empirica que existe se ha basado, sobre todo, en estudios de laboratorio
y, es cierto que éstos pueden ayudar a ampliar el conocimiento sobre las dis-
tintas caracteristicas, procesos y eficacia de los mismos, pero presentan el pro-
blema de si los resultados obtenidos son o no aplicables al campo de la realidad.

En esta situacidn, se pretendia, al comienzo, analizar como los valores
culturales del grupo (subcultura) y las diferencias de €stos con respecto a los de
la organizacién como tal (cultura dominante) afectan a uno de los procesos in-
ternos del grupo, el conflicto, v cémo éste determina el mayor o menor €xito
del grupo, medido a través de la eficacia (véase grifico n. 3}.
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GRAFICO 3 .
Modelo de eficacia de grupo: valores culturales/conflicto
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Fuente: Elaboracidn propia.

Con anterioridad, Jehn (1994) traté de contrastar estas relaciones, con una
pequefa diferencia, y es que se centrd en el efecto de los valores culturales det
grupo (subcuftura) sobre el conflicto y en las diferencias entre esos valores cul-
turales y los de los supervisores que tenian algan tipo de poder sobre él (dife-
rencias cultura dominante/subcultura), pero no diferencid entre los distintos ti-
pos de subculturas existentes (de apoyo, ortogonal y contracuitura).

Por tanto, con este articulo se ha pretendido avanzar en esie sentido esta-
bleciendo las posibles relaciones para un posterior estudio empirico. A modo de
resumen se incluyen dos cuadros (cuadro n.° 1 y n.” 2) en los que se plasman las
principales relaciones contrastadas por la literatura y las incorporadas en el pre-
sente (rabajo, que pasamos a desarroliar.

Los valores culturales de un grupo pueden afectar a los procesos que se
produzcan en el mismo y su eficacia en funcidn de dos aspectos, su grado de
cohesién interna vy su relacién con los valores de la cultura dominante. Cuan-
1o mayor sea la cohesion de los valores de una subcultura, mayor sera su poder
para influir en el comportamiento y, por tanto, menores seran Jas posibilida-
des de que se generen desacuerdos sobre la tarea o de tipo emocional, pues
existe un acuerdo implicito sobre cudles son las normas de comportamiento
correctas.
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CUADRO 1
Relaciones valores culturales/conflicto intragrupo

VALORES CULTURALES CONFLICTO

Coherencia Funcional Disfuncional
Svbcultura de apoyo Relacién negativa Relucidn negativa
Subcultura ortogonal Relacidn negativa Relacion negativa
Contracultura Relacion positiva Relacidn positiva

Cohesion Relacion negativa Relacidn negativa

Referencias {Watson, Kumar y Michaelsen, (Jehn, 1994, Nemeth y Staw,

1993; Denison, 1984; Eisen- 1989; Schocider, 1983; O'Reilly,
hardt y Schoonhoven, 1990; 1989; Bartal, 1989:; Schein,
Ravhin y Meglhine, 1987; Jehn, 1986.)

19943

Fuente: EYaboracion propia.

Por lo que se refiere a la coherencia entre cultura dominante y snbcultura,
siempre que exista un respeto y acepiacion sigmficativa de los valores marca-
dos por la cultura organizativa, menor serd la posibilidad de que s¢ generen
conflictos, pues se permilte a aguella cumplir con su funcidn de mecanismo de
coordinacién no explicito. Este es el caso de la subcultura de apoyo y la orto-
gonal. Por el contrario, 1a presencla de incongruencias entre los valores soste-
nidos por una u otra dard lugar a relaciones no armoniosas y discrepancias so-
bre la mejor forma de llevar a cabo la tarea, Este es el caso de la contracultura,

Para estudiar la relacion conflictofeficacia de grupo {cuadro n* 2) se han
realizado estudios empiricos que han intentado determinar el sentido (Jehn,
1994 y 1995; Amason, 1996). En todos ellos, parece existir una coincidencia en
lo que se refiere a que el conflicto disfuncional disminuye el €xito del grupo,
tanto si consideramos su dimension resuliados como su dimension actitudes
(satistaccion). Por tanto, podemos decir que el conflicto disfuncional, en cual-
quier caso, reducird la eficacia del grupo.

En donde parecen existir divergencias es en como el contlicto funcional in-
fluye en la eficacia del grupo. Asi, parece que esa relacion depende del tipo de
tarea que el mismo desarrolle. Sin embargo, se puede argumentar que el con-
flicto funcional afecta positivamente tanto a los resultados del grupo como a ia
satisfaccidn de los miembros del mismo, aunque en lo que se refiere a Jos re-
sultados, esa relacion positiva vendra condicionada por la naturaleza de la tarea,
de tal manera que el sentido de la relacion serd positiva si las tareas realizadas
son no rotinarias, mientras que ese sentido serd negativo en caso de desarrollar
tareas rufinarias.

Finalmente, también es necesario considerar la infensidad con que se ma-
nifiesta ¢! proceso de conflicto y su implicacion en el éxito. En este aspecto, se
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CUADRO 2
Relaciones conflicto/eficacia de grupo
EFICACIA
CONFLICTO —
Resnltados Satisfaccion
Funcional Tarea rutinaria: relacion negativa  Relacion positiva _
(Jehn, 1995} {Amason, 1996; Jehn, 1994-1995.)

Tarea no rutinaria; relacién positiva
(Jehn, 1993.)
Independientemente de la tarea:
relactdn positiva
{ Amason, 1996.)
Disfuncional  Relacidn negativa Relacidn negativa
(Jetin, 1994 v 1995; Amason, Thomp- (Jehn, 1994 y 1995; Amason, Thomp-
son, Hochwarter y Harrison, 1995; son, Hochwarter y Harrison, 1995,
Amason, 1996.) Amason, 1996.)

Fuente: Elaboracién propia.

ha Hegado a la conclusidn de que ¢l efecto no es lineal, sino curvilineo. Es de-
cir, grandes y pequefias cantidades de conflicto supondran menor desempefio y
cantidades dptimas supondrdn un desempefio Gptimo para el grupo.
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