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RESUMEN

Estearticulo pretendeprofundizarenel conocimientode los gruposintraorganiza-
tivos. En concreto,utilizandoun enfoqueinputs/procesos/outputsreconocidopor la li-
teraturarelativaaestamateria,setrataráde desarrollarunaseriedeproposicionesque
pennitanestablecerlas relacionesentrelos valoresintemosdel grupo y las diferencias
de éstoscon respectoa laculturadominanteenla organizacióndondese integran,con
el tipoy la eficaciadelos mismos,utilizando comovariable intermediael conflicto in-
tragrupo.El objetivoesqueestasproposicionessirvande baseparaun posteriorestudio
empíricoque las constraste.

Estetrabajoformapartedel proyectodeinvestigación«Análisisde los factoresor-
ganizativosy estratégicosen la competitividadde las empresasespañolas»,SEC97-
1 248-C02-02,aprobadopor la ComisiónInterministerialde Cienciay Tecnología,
dentrodel ProgramaNacionaldeEstudiosSocialesy Económicos.
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ABSTRACT

This studytriesto getbetterknowledgeaboutintraorganizationalgroups.Using the
recognizedby literaturefocus input-process-outputs,wewill try to developpropositions
which organizationalculturewherethey are includedandtheir effectiveness,usingin-
tragroupconflict as intermediatevariable.Themainpurposeof tbis study is to getpro-
positionsthat we cansupportin a futureempiricalstudy.

Key words:group,dominantculture,group values,conflict, effectiveness.

1. INTRODUCCIÓN

En la actualidad,tanto la teoría comolarealidadnos hacenver la impor-
tanciade los gruposdentrode las organizaciones.Así, existennumerososdatos
dequelamayorpartede las empresasconmásde 100 trabajadoresutilizan gru-
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posen respuestaa los desafíoscompetitivosqueofrecenlos distintosmercados
dondeactúan,y por estaimportanciareal, la literaturaseha preocupadopores-
tudiarel funcionamientoy los resultadosde losmismos(Coheny Bailey. 1997).

La mayorpartede los trabajosacadémicosquese dedicana analizarel gru-
po lo han hechosiguiendoun enfoque sistémico(inputs-procesos-outputs):
esteenfoquepermiteidentificar unaseriede variablesde diseñoy psícosocía-
les,evaluarcómo éstasinfluyen en los procesosintragrupo(conflicto, tornade
decisiones,comunicación,etc.) y determinarel efectode dichosprocesosen su
éxito (Coheny Bailey, 1997;Gist, Lockey Taylor, 1987; Gladstein,1984).

Siguiendo la pauta marcada,en este estudiotratamosde analizarcómo
los valoresculturalesde los miembrosqueintegranel grupo y las diferencias
entreéstosy losmarcadospor la culturadominantede la organizaciónpueden
conducira la generaciónde conflicto intragrupoy cómoéstepuedeinfluir en la
eficaciadel mismo. En principio, el conflicto aumentarádentro del gruposi
existendiscrepanciasrespectoa los valoresesenciales(Jehn, 1994). Sin em-
bargo,tododependerádel tipo (positivo o negativo)y cantidaddeconflicto que
surjaque,a su vez, determinarála eficacia(resultadosy satisfacción).

Por tanto,en estetrabajose tratade construirun modeloteóricoqueexpíl-
quelas posiblesrelacionesentrelas variablesconsideradas:valoresculturales,
conflicto, eficaciade grupo. Paraello, en el segundopuntoseplanteacómo se
definenlos valoresculturalesdentrode un grupo y susrelacionescon los del
restode la organizacióny, enconcreto,los fijados por la cultura dominante;en
el tercerpunto,seconceptualizael procesoconflicto y las distintastipologías;
en el cuartopunto,se definen las formasde medir el éxito del grupocentrán-
donosen dosdimensiones,resultadosy satisfacción;en el quinto punto,sees-
tablecenlas posiblesrelacionesentrelasvariablesy cómopuedenafectaral éxi-
to del grupo, parafinalizar en el último puntocon unavaloraciónde la revisión
realizada.

2. VALORES CULTURALES: INPUT DEL GRUPO

-La-cultura-organizativapuede-serdefinida-como «un modelode presun-
cionesbásicas---descubiertas,creadaso desarrolladaspor un grupodado,al ir
aprendiendoa resolversusproblemasde adaptaciónexternae integraciónin-
terna—quehayanejercidola suficienteinfluenciacomoparaserconsideradas
válidas y, en consecuencía,ser enseñadasa los nuevosmiembros,como el
modocorrectode percibir,pensary sentirparaenfrentarsea dichosproblemas»
(Schein, 1983:14).Comopuedeclaramentededucirsede la definición, el con-
ceptode culturaescomplejoy su análisispuedeefectuarsedesdetresniveles:
asuncionesbásicas,queconstituyenel gradomásprofundoy suponenlas res-
puestasaprendidas,mantenidasinconscientemente,quedeterminanla manera
enquelos miembrospiensany sienten;valores,queconstituyenel nivel inter-
medio, conteniendoel aparatoconceptualsostenidoconscientementey los ar-
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GRÁFICO 1
Nivelesculturales

Fuente:Elaboraciónpropia.

tefactosvisibles, como elementossuperficialeso tangiblesde la culturade
unaorganización(véasegráfico ni’ 1).

El presenteanálisis se va a centraren cultura comoconjuntode valores
compartidos,ya quees el primer nivel conscientedela culturadeunaorgani-
zaciónademáspermiteefectuarcomparacionesentreempresas,rasgodel que
no disponenlos artefactosvisibles o manifestacionesculturales,que sólo se
prestana la realizaciónde análisisdescriptivos;o las asunciones,que sólo
puedenanalizarsea través de la observaciónduranteun amplio períodode
tiempo o con técnicasclínicasen profundidad.Además,es el nivel adecuado
paraanalizarelprocesode grupoquenos ocupa,yaquelas diferenciasen va-
lorespuedenprovocarsuaparición.

Todacompañíadisponede un conjuntode valorescompartidospor susin-
tegrantesqueconstituyenlo quesedenominasuculturadominanteo lo quese
ha definidocomo culturacorporativa.Perola existenciade unaculturaorgani-
zativadefinidacomosignificadoscompartidosno implica quelaculturade una
organizaciónseaúnica,es decir, puedenexistir subculturas,productode la in-
teracciónentrediferentesindividuospor razonesrelacionadasconla tarea,afi-
nidadespersonales,etc. De hecho,la mayoríade las grandesorganizacionestie-
nen una cultura dominantey numerososconjuntosde subeulturas.Un caso
particularde subculturases el grupodetrabajo,yaqueen él sedan todaslas con-
dicionesde interacciónnecesariasparaquesurjauna subculturadiferenciada.

Si las organizacionesno tuvieranunaculturadominantey estuvierancom-
puestasúnicamentepor numerosassubeulturas,se reduciríasignificativamen-
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te el valor de la culturaorganizativacomovariableindependiente,porqueno
habríauna interpretaciónuniforme de lo que representaun comportamiento
apropiadoo inapropiado.Es el aspectode «significadocompartido»dela cul-
tura lo quelaconvierteen un mecanismotan poderosoparadirigir y modelarel
comportamiento.

Comoel presenteestudiosecentraen losgruposde trabajo, nuestrointerés
secentraen analizarcómola presenciade subeulturaspuedeinfluir en lospro-
cesosque seproduzcanen él y determinarsu éxito. El modo en queestadiná-
mtcaseva aproducirderivadedos aspectosdistintos:gradode consistenciaen-
tre los valores mantenidospor el grupo (consistenciade la subcultura)y la
coherenciaentrelos valoresdel grupoy los de la organización(coherenciaen-
tre la culturay la subcultura).

Respectoa lacoherenciaexterna,vienedadapor laclasede subculturaque
sehayaconstituido,en función de la relaciónde susvaloresinternoscon los de
la culturadominante.Deesta forma,Arogyaswamyy Byles (1987)elaboraron
un índicede cohesiónquereflejala medidaen quetodoslos miembrosde una
organizacióncompartenel mismo modelo cultural. En definitiva, hacerefe-
renciaa la existenciao no dediversassubculturasquesecaracterizanpor po-
seersu propio modelocultural, dondepuedenadínitirsevaloresy presunciones
básicasdiferenciadosde los quedefinenel de toda la organización,o bien,con-
ferirlesdistinta importancía.

Una vezcomprobadala existenciade subculturas,el siguientepasosería
determinarla relaciónqueexisteentreellasy la dominantede la organización,
yaquesólo de estaforma podemosanalizarcómosus rasgosdistintivospueden
afectara los procesosdegrupo y laeficaciadel mismo. Utilizaremosla tipo-
logíade Martin y Siehí (1983)establecieronunatipologíade subculturasque
puedengenerarseen unaorganización,encontrandoal menostresdiferentes:
subculturasde apoyo,ortogonalesy contraculturas.

Una suhculturade apoyoexisteen un enclaveorganizativoenel quela ad-
herenciaa los valores principalesde la cultura dominantees másferviente
que en el resto de laorganización.Una subcultui-aortogonal es aquellaen la
que los miembrosaceptanlos valoresprincipalesde la culturadominantey,
además,otraseriede valorespropiosqueno entranen conflicto con losde la
dominante.Una contracultura es aquellaen laque,al menos,algunosvalores
sostenidospor los miembrosque la integranentranen conflicto con losde la
culturadominante.

Las dosprimerastipologíasde culturase suponequeinfluyen de una forma
positivaen losprocesostanto del grupocomo de la organizacióny danlugara
un incrementode la eficacia,puestoque la coherenciade los valorescompartidos
porlos miembrosdeunaorganizacióny decadaunode sus gruposintegrantesla
orientanhacialosmismosobjetivos.En estecaso,la presenciade subculturasno
sólo no es negativa,sino queconfiereun sentidode identidadasus integrantes,
entresí y con la organización,querepercutirápositivamenteen sus actuaciones
y harámásfácil lacoordinaciónen el ámbitode cadasubgrupo.Sin embargo,la
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presenciade contraculturasdentrode unaorganizacióndarálugar a laconvi-
venciadevalorescontradictoriosqueperturbaránla dinámicade la organización,
ya quepuedenperseguirseobjetivosdistintosa losmarcadospor ella. Es en este
tipo de subeulturasdondepodríadarsela paradojadegruposde trabajoextraor-
dinariamenteeficacesqueno estuvierancontribuyendoa los objetivosde la or-
ganización,puestoqueen estecasola culturaestaríaperdiendosupodercomo
«pegamentoquemantieneunidosa los integrantesdeunaempresa».

El otro de los rasgosa analizarseríael gradode coherenciainternade la
culturadel grupo,yaquela culturaorganizativay cadaunade sussubculturas
debenser analizadastanto por susrasgosdistintivos como por su gradode
arraigoparapoderestablecerasísugradode fortalezay sucapacidadde influir
enel comportamiento.Paraello, Arogyaswamyy Byles (1987)establecieron
otrosindicadores:elgradode consistenciay elde intensidad.

El gradode consistenciadelaculturareflejael gradode ajusteentrelosdi-
ferenteselementosculturales,es decir,entrelas manifestaciones,los valoresy
las presunciones,y finalmente,entretodosellos.Porotro lado,el gradode con-
sistenciadependerá,en granmedida,de las condicionesde interaccióndelos
individuos,gradodeheterogeneidadde suscomponentes,intensidaddela cul-
turadomínante...El gradodeintensidadmuestrala capacidaddela subcultura
para influir en el comportamientode sus integrantes.Cuantomayor seael
gradode aceptaciónde losvaloresdela subculturapor losmiembrosde un gru-
po de trabajo,es de esperarquemássanosseránlosprocesosqueseproduzcan
dentrodel mismo (ausenciade conflicto disfuncionaly, por tanto, un tncre-
mentodel compromiso,unamayor predisposiciónala cooperación),y mejores
seránlos resultadosqueseobtendrán.

3. EL CONFLICTO: PROCESO INTERNO DEL GRUPO

Los gruposnecesitande determinadosprocesosinternosqueles permitan
poneren funcionamientotodoslos recursosdequedispone(materiales,inma-
terialesy, sobretodo, humanos)y lograrel objetivo parael cual hansido crea-
dos.Uno de esosprocesosinternoses el conflicto (Coheny Bailey, 1997).

El conflicto es algo propio dentro de cualquierunidadorganizativa,ya
queéstas,parapoderrealizarsu actividad,necesitande la concurrenciade
distintos individuos,cadauno delas cualespersiguenobjetivosy metasdife-
rentes.Estasdiferenciasen los objetivosjunto con la escasezde recursosy
otros factoresdeterminanla existenciadel conflicto.

En la literaturaexisteunagranconfusiónrespectode estetema,tanto ani-
vel teóricocomo empírico. Así, no se disponeunarevisión teóricaadecuada
hastael momentoquerecojatodo lo estudiadoy lo pocoquehay,sólo analiza
determinadascuestionesmarginalesde estefenómenoy, enlo que serefierea
la parteempírica,los estudiossonlimitados puestoque,en la mayorpartede
los casos,se tratade trabajosdelaboratorioqueno garantizanquelosresulta-
dosobtenidossevayana produciren la vida real.
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Esaconfusiónde laqueestamoshablandose extiendeal conceptode con-
flicto y asuconsideraciónono comoun procesodentrodel grupo.Aúnasí,una
definiciónadecuadapodríaserla siguiente:

«Esel enfrentamientoexpresoentre,al menos,dos partesinterdependientes
quepercibenrecompensasescasas,persiguenobjetivosincompatibleseinterfie-
ren entreellasparaevitarque la otrapartelogre suspropiosobjetivos(Putnam,
1994; Kreitnery Kinicki, 1996).»

Esdecir,el conflicto es unasituaciónde competenciaentredistintaspartes
quetratande intervenirparaevitarquela otraconsigasusdeseos(Jehn,1994;
Cappozoli,1995).Sin embargo,no es suficientequese produzcaestasituación
de competenciaparaqueexistaconflicto sinoque,además,esnecesarioquelas
distintaspartesloperciban(Robbins, 1996).

Otraideafundamentala teneren cuentaenlo quese refiereal conflicto es
que no es un hechoestático,es decir, comose viene argumentandodesdeel
principio,es un procesodinámicoquerequierede la secuenciade unaseriede
etapas(Pondy, 1967; Thomas,1976). Se va a considerarconflicto no sólo la
manifestacióndel mismosinotambiénsusantecedentesy consecuencias,de ahí
la importanciadeestudiarcómodeterminadascaracterísticaspropiasdel grupo
puedeninfluir en el surgimientoo no de episodiosde conflicto y los efectosde
éstesobrelosresultadosdeestegrupo.

Antesdeentrarde lleno enelplanteamientode lasposiblesrelacionesentre
valoresculturales/conflicto/eficaciade grupoesprecisoteneren consideración
otrascuestionesrelacionadasconel procesointernoqueestamosestudiando.

Hastano hacemuchotiempo,la mayorpartede los autoresy de lasescue-
las teóricashanconsideradoal conflicto comoalgonegativo(Robbins,1996 y
1989), sinembargo,parecequeestaideaestácambiando.El conflicto serábue-
no o malodependiendodel tipo quese hayapresentadoy de lacantidad.Así, se
distinguendostipos de conflicto: funcionaly disfuncional.

El conflicto funcional,tambiénconocidocotnocagnitivo,constructivo,de
tarea opositivo, surgepor desacuerdoso diferenciasde opinión relacionadas
conla forma en que sedebedesarrollarla tarea.Mientrasqueelconflicto dis-
funcional, tambiénllamadoafectivo,destructivo,de ¡-e/acióno negativo,sepro-
ducepor desacuerdosentrelos miembrospor cuestionesrelacionadasconla
personao por materiasindividuales (Amasony otros, 1995; Jehn, 1994 y
1995). Lasdiferenciasentreunoy otro sonquemientrasqueelpriínero afecta
positivamenteal desempeñodel grupo,el segundolo hacenegativamente.

Por otro lado, el efectopositivo o negativoen el desempeño/eficaciadel
grupotambiéndependerádela cantidado númerode episodiosde conflicto que
sehayanmanifestado.Así, separeceargumentarquepequeñas/grandescanti-
dadesdeconflicto serelacionannegativamenteconlos resultadosdel grwpo.
mientrasque cantidadesóptimassuponenun nivel de desempeñomáximo
(Gráficon.0 2).
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GRÁFICO 2
El conflicto y susresultados

(alto)

Desempeño

(bajo) (alto)

Fuente, AdaptadadeBrown (Robbins,1996).

Sutuacton Nivel deconflicto Tipo deconflicto Característicasunitarias internas Resultados(eficacia de grupo)

A Bajoo ninguno Disfuncional Apático, estancado,no
respondeal cambio,
carenciadenuevas

Bajo

ideas.
B Óptimo Funcional Viable, autocrítico

innovador.
Alto

C Alto Disfuncional Destructivo,caótico
y no cooperativo

Bajo

4. EFICACIA DE GRUPO

Con caráctergeneral,las dimensiones másimportantesparamedir la efi-
cacia a nivel de grupo segúnla literaturason (Coheny Bailey, 1997; Gladstein,
1984; Gist, Lockey Taylor, 1987):

• Resultados:mide la cantidady calidadde los productosobtenidos.In-
cluyen: eficiencia, productividad,tiemposde respuesta,calidad,satis-
facción del clientee innovación.

• Actitudes de losmiembros: incluyen la satisfaccióndel empleado,com-
promisoy confianzaen la dirección.
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Coheny Bailey (1997) añadentambiéncomodimensióna considerarpara
medirel éxito el comportamientodel grupo, incluyendoen ella variablescomo
el absentismo,la rotacióny la seguridad.Sin embargo,se puedeconsiderara
estasvariablescomoresultado,a su vez de lasotras dimensionesconsideradas,
por lo queenestetrabajonos lijaremosen los resultadosdel grupoy en las ac-
titudesde losmiembrosdel mismoy, en concreto,consideramoslavariablesa-
tísfacción.

5. RELACIONES VALORES CULTURALES/CONFLICTO

EFICACIA

5.1. Relación valores culturales del grupo/tipos de conflicto

Lasrelacionesentrela consistenciade los valoresde un grupoy cl conflicto
disfuncionalmuestranque,cuandoun grupotieneunaculturaaltamentecon-
sistente,losmiembrostiendena estarde acuerdoenlas normasy valoresrefe-
rentesa su trabajo,lo queda lugar a una similaridadde objetivosy armonía
(Nemeth& Staw, 1989).SegúnSchneider(1983), estasimilaridadde valores
entrelos miembrosincrementarála atraccióny harádecrecerla tensióninter-
personal.En unaculturafuerte, definidacomoaquellaen laque se comparten
valoresde forma intensa(O’Reilly, 1989),los miembrosdesarrollanun encaje
funcionaly un nivel deentendimientoimplícito queharádecrecerel conflicto
disfuncional.Cuandoexisteun bajogradodc consistencia,los valoresfunda-
mentalesquelos miembrosmantienensobreel día adía sonencontradoso con-
tradictorios,lo quegeneraráfricción y malestardisfuncional(Bar-Tal, 1989;
Sehein,1986).

Por lo que se refiere al conflicto funcional o de tarea,la investigación
muestraqueen aquellosgruposen los quelos miembrosdisponende valoressi-
milares, se producenprocesosde grupomástranquilosqueen aquellosotros
con valoresencontrados(Watson, Kumar & Michaelsen,1993). Los valores
compartidosincrementanla probabilidadde quelosmiembrostenganprocesos
de-acción-c-oordinados~re-specto-~-la4area,-ic-que-dismirmye-la-probabilidad-de
malentendidosy los conflictos relacionadosconla misma(Denison,1984). La
diversidadde valoresse asociacondiferentespuntosde vista, lo quepuedelle-
var a la generacióndeconflicto funcional(Eisenhardt& Schoonhoven,1990).
Además,es posiblequeel consensoentrelos valoresdel grupodélugar a una
atmósferadonde los conflictos de tareaseanmásfácilmenteexpresados.No
obstante,la investigaciónha mostradoque las diferenciasde valorescausa
quelos miembrosdel grupopercibanlas situacionesy las prioridadesde forma
diferente,lo queestimulalosconflictosde tarea(Ravlin & Meglino, 1987).

Mientras que los miembrosde un grupopuedenestarde acuerdodentro
del mismocomoun todo, es posiblequeno lo esténcon la culturadominante
de la organización,lo que puededificultar los procesosde grupoy crearfric-
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ción dentrodel mismo. Se trata,enestecaso,deanalizarcómolanaturalezade
las relacionescultura/subculturainfluirán enel procesode grupo estudiado.

Comose haseñaladoanteriormente,lassubeulturasdeapoyoy ortogonales
se caracterizanporun respaldoa losvaloresdominantesde la organización.La
existenciade subculturasde apoyosirve paradar alos miembrosdel grupoun
sentidode identidadcolectivaconla organización,por lo quees pocoprobable
quese genereconflicto de tarea,puesexisteconsensosobrecómodebeefec-
tuarseel trabajo.En cuantoa las subculturasortogonales,el respetoalos va-
lores más significativos de la cultura dominanteharáque no se produzcan
conflictosala horade desarrollarla tareay, además,el conjuntodevalorespro-
pios de los quedispone,dotaa susmiembrosde un sentidode identidadcomo
grupoqueevitalos conflictosdisfuncionales.Si en el casoanterior,la adhesión
a los valoresde laculturadominanteproveíade un sentidodecolectividadpara
los miembrosdelaorganización,en el casodeculturasortogonales,además,se
dotade un sentidode pertenenciaaun grupoque,no sólono es perjudicial para
la organización,sino que ademássirve de elementode cohesióne inclusode
coordinación.Es decir, cuandocoincidenlos valoresde ambas(cultura/sub-
cultura),elgrupoestarámássegurodesusacciones(Enz, 1988)y disminuirála
probabilidadde conflicto relacionadoconla tarea.

La investigaciónindicaque,cuandolos gruposposeendiferentesvaloresy
percepcíonesconrespectoa los de la organizacióna laquepertenecen,pueden
surgir situacionesno armoniosasy conflictos(Gregory, 1983; Kemelgor,1982)
y puedengenerarsediscrepanciassobrecómodebellevarsea caboel trabajo.
Estees el casode lascontraculturas.La adherenciaa valoresdistintosdelosde-
fendidospor laculturadominanteno sólopuedellevar aconflictos sobrecual
es la forma adecuadade desarrollarla tarea,sino quetambiénpuededesembo-
car en la generaciónde situacionesemocionalmenteincómodaspor las con-
troversiassurgidasde las relacionesconel entornointraorganizativo.Portanto,
la presenciadecontraculturasno sólopuedegenerarconflicto disfuncional,sino
tambiéndiscrepanciasde tipo afectivo.

5.2. Efectosdel conflicto sobrela eficaciadel grupo

Comose comentabaenel epígrafe3, la mayorpartede losautores,hastano
hacemuchotiempo,considerabanalconflicto comoalgonegativoqueocurría
enlas organizaciones,enlos gruposy entrelos individuos.Sinembargo,todo
dependedel tipo deconflicto quese hayamanifestadoy de lacantidad.

Así, si el conflicto es funcional o positivo afectarápositivamenteal éxito
del grupo porque,al producirsepor el desarrollode la tarea,este conflicto
mejorala comunicaciónentrelosmiembrosdel grupo, incentivala innovación,
promuevesolucionescreativasy mejoralacalidaddel productoobtenido,es de-
cir, afectarápositivamentea la variable resultados(Amasony otros, 1995;
Amason,1996).
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Sin embargo,todo dependeráde la naturalezade la tareaqueestédesa-
rrollandoel grupo..Jehn(1995) comprobóquesi el gruporealizaunatarearu-
tinaria, la existenciade conflicto funcionalrepercutenegativamenteen los re-
sultadosporqueinterfiere en la rutina, en los procesosestandarizadosy
distraena los empleadosdesu trabajoreal. Porel contrario,si las tareasrea-
lizadasson no rutinarias,los desacuerdospor las mismastienenun efectobe-
neficioso, yaquepromuevenunaevaluacióncrítica de los problemasy op-
cionesde decísíon.

Por otro lado,Jehn(1995)comprobóque las relacionesconflicto funcio-
nal/resultadosno eranlineales y quedependíade la cantidadmanifestada
cuandola tareaerano rutinaria.

En lo quese refierealefectodel conflicto funcionalsobrela satisfacciónde
losmiembrosdel grupo,Amason(1996)contrastóquela relaciónerapositiva.
OtrosautorescomoJehn(1994) sugierenquela relaciónpuedeseren sentido
contrario,aunqueensusestudiosno hanllegadoa constrastarla.

En definitiva, se puedeconcluir queel conflicto funcional influirá positi-
vamenteen lasvariablesresultadosy satisfacción,perodependiendodel tipo de
tarearealizaday dela cantidadmanifestadade conflicto.

Porlo querespectaal conflicto disfuncional,la evidenciaempíricaparece
haberdemostradola relación lógica,es decir,queestetipo deconflicto influye
negativamentetantoen los resultadosdel grupo,comoen la satisfacciónde los
miembrosdel mismo(Amasony otros, 1995; Jehn,1994 y 1995). La razónes
queel conflicto disfuncional reducela críticaconstructiva,provocacinismo,
destruccióny obstruyela comunicacióne integración,ademáshaceque los
miembrosno se sientanidentificadoscon losactosdel grupo.

6. VALORACIÓN FINAL

El objetivo quesemarcóesteartículoeraprofundizarenel conocimientode
los grupos.La razóndeelegirestetema es laenormeimportanciaqueestánad-
quiriendo.Así la mayorpartede las empresaslos utilizan a todoslos niveles
dentrode suorganizacióny, enrespuestaaello, la literaturahacontribuidocon
numerosostrabajos.

Sinembargo,es un campodesconocidoen muchosaspectosporquelaevi-
denciaempíricaqueexistese habasado,sobretodo, en estudiosde laboratorio
y, esciertoqueéstospuedenayudara ampliarel conocimientosobrelas dis-
tintascaracterísticas,procesosy eficaciade losmismos,peropresentanel pro-
blemadesi los resultadosobtenidossono no aplicablesal campode la realidad.

En estasituación,se pretendía,al comienzo,analizarcómo los valores
culturalesdel grupo(subeultura)y lasdiferenciasde éstosconrespectoa los de
laorganizacióncomotal (culturadominante)afectana uno de los procesosIn-
ternosdel grupo,el conflicto, y cómoéstedeterminael mayoro menoréxito
del grupo,medido atravésde laeficacia(véasegráficon.” 3).
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Modelo de eficacia

Valores culturales

4 4

4 4444 4

GRÁFICO 3
de grupo: valoresculturales/conflicto

Conflicto

4 44

4flJW

4~4 4

Fuente:Elaboraciónpropia.

Conanterioridad,Jehn(1994)tratóde contrastarestasrelaciones,con una
pequeñadiferencia,y es quese centróenelefectodelos valoresculturalesdel
grupo(subeultura)sobreeJ conflicto y en las diferenciasentreesosvalorescul-
turalesy los de los supervisoresqueteníanalgúntipo depodersobreél (dife-
renciasculturadominante/subcultura),perono diferenciéentrelosdistintos ti-
posde subeulturasexistentes(deapoyo,ortogonaly contracultura).

Portanto, con esteartículo seha pretendidoavanzaren estesentidoesta-
bleciendolas posiblesrelacionesparaun posteriorestudioempírico.A modode
resumense incluyendos cuadros(cuadronY 1 y nP 2) enlos queseplasmanlas
principalesrelacionescontrastadaspor la literaturay las incorporadasenel pre-
sentetrabajo,quepasamosadesarrollar.

Los valoresculturalesde un grupo puedenafectara los procesosque se
produzcanen el mismoy sueficaciaen función de dos aspectos,sugradode
cohesióninternay surelacióncon los valoresde laculturadominante.Cuan-
to mayorsealacohesióndelos valoresde unasubeultura,mayor serásu poder
parainfluir en el comportamientoy, por tanto,menoresseránlas posibilida-
desde que se generendesacuerdossobrela tareao de tipo emocional,pues
existeun acuerdoimpllcito sobrecuálesson las normasde comportamiento
correctas

Eficacia
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CUADRO 1
Relacionesvaloresculturales/conflicto intragrupo

VALORES CULThRALES CONFLICTO

Coherencia Funcianal Oísftrnciuua[

Subculturadeapoyo Relaciónnegativa
Subculturaortogonal Relaciónnegativa
Contracultura Relaciónpositiva

Relaciónnegativa
Relaciónnegativa
Relaciónpositiva

RelaciónnegativaCohesión

Referencias (Watson.Kumary Michaelsen,
1993; Dealson, ¡984; Eisen-
bardt y Schoonhoven,1990:
Ravlin y Meglino. 1987; icho,
1994.)

<icho, [994; Nemeth y Staw,
1989;Schneider,1983:O’Reilly,
1989; Bartal, 1989: Schein,
2956.>

Fuente. Elaboraciónpropia.

Relaciónnegativa

Porlo quese refiere a la coherenciaentreculturadominantey subcultura,
siemprequeexistaun respetoy aceptaciónsignificativade los valoresmarca-
dos por la culturaorganizativa,menorserá la posibilidad de que se generen
conflictos,puessepermiteaaquellacumplir con sufunción demecanismode
coordinaciónno explícito. Este es el casode la subeulturade apoyoy la orto-
gonal. Porel contrario,la presenciade incongruenciasentrelos valoressoste-
nidosporunau otradarálugar a relacionesno armoniosasy discrepanciasso-
bre la mejorforma de llevar acabola tarea.Estees el casode laconíracultura.

Paraestudiarla relaciónconflicto/eficaciade grupo (cuadron~ 2) se han
realizadoestudiosempíricosque han intentadodeterminarel sentido(Jehn,
1994y 1995; Amason,1996).En todosellos,pareceexistir unacoincidenciaen
lo quese refiere a queel conflicto disfuncionaldisminuyed éxito del grupo,
tanto si consideramossu dimensiónresultadoscomosu dimensiónactitudes
(satisflicción).Portanto,podemosdecirqueel conflicto disfuncional,en cual-
quiercaso,reducirála eficaciadel grupo.

Endondeparecenexistirdivergenciasesencómoel conflicto funcional in-
fluye en laeficaciadel grupo.Así, parecequeesarelacióndependedel tipo de
tareaque el mismodesarrolle.Sin embargo,sepuedeargumentarqueel con-
flicto funcionalafectapositivamentetantoa los resultadosdel gíupocomoa Ja
satisfacciónde los miembrosdel mismo, aunqueen lo quese refiere a losre-
sultados,esarelaciónpositivavendrácondicionadapor la naturalezade la tarea,
detal maneraqueel sentidode la relaciónserápositivasi las tareasrealizadas
sonno rutinarias,mientrasqueesesentidoseránegativoen casode desarrollar
tareasrutinarias.

Finalmente,tambiénes necesarioconsiderarla intensidadconquese ma-
nifiestael procesode conflictoy su implicación en el éxito. En esteaspecto,se
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CUADRO 2
Relacionesconflicto/eficacia de grupo

CONFlICTO
EFICACIA

Resultados Satisfaeciúui

Funcional Tarearutinaria: relaciónnegativa Relaciónpositiva
(3cM. 1995.) (Amason, 1996; Jeha,1994-1995.>
Tareano rutinaria: relaciónpositiva

Disfuncional

(Seha,¡995.)
Independientementede• la tarea:
relaciónpositiva
(Amason, t996.)
Relaciónnegativa Relaciónnegativa
(Icho, t994y 1995; Arnason,Thomp- (Jehn,1994 y 1995;Amason,Thonsp
son, !-lochwarter y 1-larrison, 1995; son, lloct,wartery 1-tarrison, ¡995;
A,nason,¡996.) Amason,1996.>

Fuente:Elaboraciónpropia.

ha llegadoala conclusiónde queel efectono es lineal, sinocurvilíneo.Es de-
cir, grandesy pequeñascantidadesde conflicto supondránmenordesempeñoy
cantidadesóptimassupondránun desempeñoóptimoparaelgrupo.
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