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Determinantes de la eficacia de grupo:
variables constitutivas y variables
de proceso

María Isabel DELGADO PIÑAt

Resumen Abstract

En este trabajo estudiamos el conflicto y la
eficacia en los grupos organizativos. Nuestroplan-
teamiento arranca de los efectos contradictorios
que manifiesta la literatura en lo referente a la reía-
chin causal entre conflicto y eficacia de grupo.
Contradicciones que han sido constantemente jus-
tifica das por lagran diversidad de los grupos some-
tidos a análisis.

Pretendemos, mediante este trabajo, orde-
nar los efectos de/conflicto sobre los resultados, a
partir de la identificación y separación de los gru-
pos que han venido dando lugar a las contradic-
ciones antedichas, De esta forma, realizaremos
algunas proposiciones cuya confirmación habría
de ser establecida por investigacionesposteriores.

Palabras clave: grupos organizativos, con-
ludo, et,cacia de grupo, tarea, diversidad y tama-
no.

1. Introducción

C on este trabajo pretendemos
profundizar en el estudio del
conflicto y la eficacia de los gru-

pos. Hasta ahora la literatura en el

In this research, vra study group conflict
and its impact on group etfecfiveness. The litera-
ture has built severa 1 models based en inputs/pro-
cess/outputs approach and contingent approach.
Thus, numereus studies have examined the effect
ofseveral antecedents about types ofconflict and,
then, ihe impact of this process en group effecti-
veness. Moreo ver, other research strean~ has síu-
died ihe lypes of conflict/group effectiveness reía-
tionship and the moderating effects ofsome group
factors. Research findings are contradicton¡ The
suggested reason is thai groups were different.
Diflerení people formed them and they had diffe-
rení vvorks. Based en this reason ye pul in order
effects of contlict about outcomes, identifying
analyzed groups anó building propositions thai
could be confirmad in futura researches.

Key vvords: organizational groups, conflict,
group elfectiveneas, task, diversity and size.

tema ha construido diferentes modelos
siguiendo el planteamiento de siste-
mas (inputs/proceso/outputs) y el con-
tingente. En concreto, los estudios rea-
lizados han analizado el efecto de
determinadas variables antecedentes
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sobre los distintos tipos de conflicto
para, después, comprobar sus influen-
cias sobre la eficacia; o bien, han tra-
tado de saber el efecto de los tipos de
conflicto sobre el éxito considerando
que esa relación iba a venir moderada
por determinados factores del grupo.

Los resultados alcanzados por
estas investigaciones han sido signifi-
cativos pero contradictorios. Algunos
autores han justificado estas contradic-
ciones argumentando que los grupos
analizados en cada trabajo tenían
características diferentes en cuanto a
tamaño, composición y, sobre todo, en
cuanto a las tareas que realizaban.
Estas características, como anteceden-
tes de los tipos de conflicto y como
moderadoras de la relación tipos de
conflicto/eficacia, han sido las que han
marcado las diferencias.

Apoyándonos en esta idea, el tra-
bajo presente trata de profundizar en el
efecto conjunto de estas características
diferenciadoras de los equipos en la
aparición de los conflictos de distinto
tipo y en la influencia de estos tipos
sobre la eficacia. Por tanto, nuestro
objetivo es triole. En orimer lunar. trata-ET
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remos de identificar los diferentes gru-
pos organizativos utilizando las varia-
bles tarea, composición y tamaño. En
segundo lugar, pretendemos analizar el
efecto conjunto de estas variables, para
cada uno de los grupos, en los tipos de
conflicto. Y, finalmente, analizaremos la
influencia de estos tipos sobre el éxito.

En definitiva, pretendemos encon-
trar un modelo que analice la relación
entre grupos, conflicto y eficacia. Nos
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basamos en la literatura, estableciendo
notas de diferenciación que considera-
mos aceptables habida cuenta de los
modelos que actualmente existen. No
obstante, estudiamos relaciones que
anteriormente no han sido estudiadas.
Estas relaciones las hemos traducido
en una serie de proposiciones que
entendemos como aceptables dados
los indicios existentes.

Para desarrollar el trabajo lo
hemos estructurado en dos partes fun-
damentales. En la primera hacemos
una revisión de la literatura más recien-
te en materia de conflicto y eficacia de
grupo. En la segunda planteamos las
relaciones objeto de análisis, tipos de
grupo/tipos de conflicto y tipos de con-
flicto/eficacia, definiendo, en primer
lugar, la combinación de características,
tarea, composición y tamaño, que se
presentan en cada uno de esos grupos.
Algunos de los conceptos que tratamos
se definen en un apartado que hemos
denominado «Notas”. Hemos pretendi-
do, de esta forma, una mayor continui-
dad y clarificación del hilo argumental.

2. Fundamentos teóricos
y empíricos

Las investigaciones en conflicto
de grupo se han preocupado de dos
cuestiones básicamente. La primera
está relacionada con la identificación de
los factores que determinan la aparición
de este conflicto y la segunda tiene que
ver con sus efectos sobre la eficacia.

El estudio de los antecedentes o
posibles factores que pueden influir en
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la generación de los tipos de conflicto
ha sido poco profundo, de hecho, la pro-
pia literatura reconoce que es una de
las lagunas en el tema (KABANOFF,
1991; THOMAS, 1976), aunque los
estudios recientes comienzan a hacer
esfuerzos por cubrirla. Sin embargo, si
han sido numerosos los trabajos que
han analizado la relación conflicto/ef i-
cacia.

Para esta relación conflicto/ef ca-
cia nos encontramos con dos tipos de
trabajos. Por un lado, los que conside-
ran al conflicto como un comporta-
miento disfuncional de los grupos y que,
por tanto, hay que eliminar y, por otro
lado, aquellos otros que han observado
que, en algunas situaciones, el conflic-
to puede ser hasta provechoso.

Los hallazgos de los primeros han
demostrado que el conflicto está rela-
cionado con niveles de productividad y
satisfacción reducidos en los grupos
(GLADSTEIN, 1984; WALL y NOLAN,
1986> y la ausencia de desacuerdos,
dentro de los equipos de alta dirección
y los grupos para la toma de decisiones,
está relacionada con altos niveles de
rendimiento organizativos y de grupo
(ROURGEOIS, 1980; SCHWENK y
COSIER, 1993).

Por el contrario, los segundos tra-
bajos han demostrado que el conflicto
mejora la calidad de la decisión
(PONDY, 1969>, la planificación estraté-
gica, los resultados financieros, el cre-
cimiento organizativo (ROURGEOIS,
1985; SCHWEIGER, SANDRERO y
RECHNER, 1989; EISENHARDT y
SCHOONHOVEN, 1990), aumenta el

consenso del grupo (PRIEM, 1990> y
mejora la toma de decisiones porque el
conflicto puede mejorar la predicción de
los resultados, la recepción de la nueva
información, aumentar la gama de alter-
nativas consideradas y mejorar la eva-
luación de estas alternativas (SCH-
WENK, 1989 y 1990).

En algunos casos, esa aparente
contradicción se ha podido deber a que
algunos de esos trabajos han conside-
rado al conflicto como una variable uni-
dimensional (perspectiva tradicional) y,
por tanto, no han tenido en cuenta que
puede haber conflictos que tengan un
efecto positivo en los resultados y otros
que, por el contrario, tengan un efecto
negativo (perspectiva actual). Este es el
caso, por ejemplo, de GLADSTEIN
(1984). Sin embargo, a nosotros nos
preocupan aquellos estudios que, con-
siderandoal conflicto como multidimen-
sional, también han obtenido resultados
diferentes.

Si revisamos esta literatura nos
encontramos que los trabajos sobre
conflicto, tanto teóricos como empíri-
cos, han utilizado dos planteamientos
distintos. El primero supone seguir de
forma exacta el enfoque de sistemas en
la medida que han buscado analizar la
influencia de una serie de antecedentes
(factores contingentes o características
controlables por el grupo) en la genera-
ción de los diferentes tipos de conflicto
y como éstos influyen, a su vez, en la
eficacia del mismo. Los segundos tra-
bajos tenían como objetivo fundamental
analizar la relación conflicto/éxito, pero,
en estos casos, teniendo en cuenta que
dicha relación venia moderada por fac-
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tores del grupo (de nuevo, contingentes
o controlables).

Dentro de los primeros estudios
nos encontramos los trabajos de JEHN
(1994), JEHN, CHADWICK y THAT-
CHER <1997), PELLED (1996a y
1996b), AMASaN y SCHWEIGER
<1994), AMASON <1996) y AMASON y
SAPIENZA (1997). El trabajo de Jehn,
por ejemplo, analiza el conflicto a partir
de las diferencias entre los valores de
los integrantes de los grupos y los de
sus supervisores. Después, analiza la
influencia del conflicto emocional y de
tareas en la eficacia.

AMASON y SAPIENZA <1997) se
preocuparon de analizar el efecto de las
normas y el tamaño del grupo en los
tipos de conflicto. Este trabajo es signi-
ficativo porque es el único, hasta el
momento, que ha analizado la influen-
cia directa que puede tener el tamaño
sobre los tipos de conflicto. El tamaño
es sinónimo de mayores capacidades
cognitivas, pero también de mayores
posibilidades de divergencias potencia-
les entre los miembros. Esta circuns-
tancia llevó a Amason y Sapienza a
predecir nne esta variable estructural
influiría positivamente tanto en el con-
flicto de tareas como en el conflicto de
relación.

Los trabajos de .JEHN, CHAD-
WICK y THATCHER (1997), PELLED
<1996a) y PELLED (1996b) descubren
la influencia de las variables demográ-
ficas en los tipos de conflicto. Así, las
diferencias demográficas informativas,
moderadas por los factores contextua-
les, influyen positivamente en el con-
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flicto de tareas y en el emocional y sus
efectos sobre el conflicto van difumi-
nándose a medida que el grupo alcan-
za su madurez. Entre las diversas varia-
bles empleadas por estos autores noso-
tros utilizaremos aquellas que están
relacionadas con el puesto de trabajo
para definir los grupos de nuestro inte-
rés.

Respecto a la influencia de los
tipos de conflicto sobre la eficacia
hemos de distinguir los equipos de alta
dirección de los demás tipos de grupos.
Para los equipos de alta dirección el
conflicto de lateas es un conflicto fun-
cional e influye positivamente en los
resultados; mientras que el conflicto
emocionales un conflicto disfuncional e
influye negativamente en los resultados
y en la rotación individual y de grupo.
Con otro tipo de grupos, el conflicto de
tareas sigue siendo funcional en algu-
na de las dimensiones de la eficacia,
fundamentalmente, en el desempeño
<AMASON y SCHWEIGER, 1994; AMA-
SON, 1996; PELLED, 1996a).

Los trabajos de ,JEHN (1994) y
JEHN, CHADWICK y THATCHER
<1997) utilizaron equipos de consultoria
dedicados a la resolución de proble-
mas. En estos estudios las predicciones
apuntan en la misma dirección que los
trabajos anteriores, si bien, en este
caso, el conflicto de tareas es funcional
respecto del rendimiento y disfuncional
para la calidad de la vida de trabajo.
También PELLED <199Gb), en equipos
dedicados a los procesos de mejora
continua, en mes con lo que comenta-
ban JEHN, CHADWICK y THATCHER
(1997), predijo que el conflicto emocio-
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nal afectaría negativamente a la per-
cepción individual de la productividad
del grupo y a la adherencia de los
miembros a los presupuestos y progra-
mas.

La revisión de estos primeros tra-
bajos nos permite ver que la influencia
de los tipos de conflictos sobre la efica-
ciaes diferente, sobre todo la debida al
conflicto de tareas, y es la propia litera-
tura la que reconoce que esas diferen-
cias se podrían deber al tipo de tareas
que realizan y definen los grupos. En
concreto, PELLED (1996a) y JEHN y
sus colaboradores (1997) consideran
que la relación conflicto/eficacia podria
ser distinta dependiendo del tipo de
tareas que los grupos realizan. Es más,
Pelled piensa que esa relación va a
modificarse debido a otras variables
organizativas, como el nivel jerárquico
en el que se encuentre el equipo den-
tro de la organización.

Precisamente, la anterior idea es
una de las que justifica que se hayan
realizado otro tipo de estudios. Así sur-
ge el interés por analizar el efecto del
conflicto, como variable proceso, sobre
la eficacia, variable salida, teniendo en
cuenta que dicho efecto va a estar
moderado por algunas características
de los grupos como la tarea, la diversi-
dad demográfica o las normas (JEHN,
1995 y 1997; KIRCHMEYER y COHEN,
1992; PORTER y LILLY, 1997).

JEHN (1995) realizó su estudio en
26 equipos de dirección y 79 grupos de
trabajo con tareas de distinta naturale-
za, con distinto nivel de interdependen-
cia dentro de los mismos y con diferen-

tes normas de comportamiento ante un
episodio de conflicto. Este trabajo con-
troló determinadas variables, como el
tamaño, la permanencia en la empresa,
la composición, los objetivos del grupo
y el grado de resolución del conflicto.
Además, presentó una novedad con
respecto a trabajos anteriores al reali-
zar dos tipos de estudios, uno cuantita-
tivo y otro cualitativo.

Los resultados obtenidos fueron
que el conflicto de tareas influía negati-
vamente en la calidad de la vida de tra-
bajo y en el rendimiento, cuando las
tareas eran rutinarias, y positivamente,
cuando las tareas eran no rutinarias,
mientras que el conflicto de relación
influía negativamente en las medidas
subjetivas de la eficacia y no se confir-
mó este efecto sobre las medidas obje-
tivas. Otro resultado de gran interés
para nuestro trabajo fue que el efecto
moderador de la interdependencia
sobre la relación conflicto/eficacia diese
resultados contradictorios. Jehn predijo
que altos niveles de interdependencia
aumentarían el efecto del conflicto en el
éxito del grupo. Sin embargo, tal pre-
dicción sólo pudo confirmarse para el
caso del conflicto de relación, puesto
que el efecto del conflicto de tareas fue
mayor en grupos con bajos niveles de
interdependencia.

JEHN (1997) incorpora un nuevo
tipo de conflicto a las relaciones ante-
riores: el conflicto de proceso. En este
trabajo, altos niveles de conflicto de
proceso resultaron ser perjudiciales
para el desarrollo de los procesos de
trabajo productivos. Este es el caso en
el que los miembros realizan una gran
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cantidad de tareas y no se concentran
en aquellas para las que realmente son
eficaces. Por esta razón, este articulo
pone de manifiesto que una buenaasig-
nación del trabajo y de las responsabi-
lidades mejoran la productividad del
grupo. Esto puede significar que peque-
ñas cantidades de conflicto de proceso
facilitarían el rendimiento.

Desde un punto de vista más
sociológico, KIRCHMEYER y COHEN
(1992) analizaron la influencia del con-
flicto constructivo sobre algunas varia-
bles de eficacia y consideraron que
dicha influencia iba a venir determinada
por el nivel de diversidad étnica, de
género y de edad de los equipos para
la toma de decisiones. La hipótesis de
partida fue que el conflicto constructivo
influiría positivamente en las variables
de resultados cuando los grupos fueran
diversos. Para verificar esta hipótesis,
los autores realizaron un estudio de
laboratorio. Los hallazgos confirmaron
que los grupos diversos que dijeron
tener conflicto constructivo desarrolla-
ron supuestos más importantes y de
mayor calidad y que el conflicto cons-
tructivo estaba relacionado positiva-

¡La L’tJIl al t<taIIEpI’JII’Iata HILJIVILÁLJOI y

con el del grupo. Sin embargo, enten-
demos que esta línea de investigación
se aleja de las intenciones que tenemos
en estos momentos.

PORTER y LILLY (1996> diseña-
ron un modelo diferente a los anterio-
res. El modelo supone que el conflicto
y la eficacia están interrelacionadas en
la medida en que determinadas varia-
bIes como el compromiso o el nivel de
confianza en el grupo determinan el
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nivel de conflicto de tareas que se va a
generar en el mismo y que dicho con-
flicto de tareas influirá, a su vez, en la
variable rendimiento. Además, esta últi-
ma relación vendrá determinada o
moderada por los procesos de la tarea,
siendo éstos un indicador de la capaci-
dad de los miembros para lograr el con-
senso dentro del grupo.

Para contrastar el modelo, los
autores realizaron un estudio cuasi-
experimental en equipos dedicados a la
comercialización de un nuevo producto
que, por sus características, se aseme-
jan a los equipos para la resolución de
problemas. La conclusión básica de
este trabajo fue que el conflicto de ta-
reas influía negativamente en el rendi-
miento, aunque dicho efecto se reducía
cuando aumentaba el consenso entre
los miembrosdel grupo. Curiosamente,
esta conclusión es contradictoria a la de
la mayoría de los trabajos en esta linea.

Por último, nos gustaría hacer una
mención especial en esta revisión al tra-
bajo realizado por PELLED, EISEN-
HARDT y XIN (1999). Estos autores
propusieron y evaluaron un modelo
basado en el enfnniie de sistemas nne
pretendía explicar el conjunto de rela-
ciones entre cinco tipos de diversidad y
el rendimiento, mediadas estas relacio-
nes por el conflicto de grupo. La parti-
cularidad es que analizaron dentro de
su modelo los posibles efectos mode-
radores de la tarea y la longevidad del
grupo en la relación tipos de diversi-
dad/tipos de conflicto.

Los resultados de este estudio de
campo aplicado en equipos de proyec-
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to sugieren que el conflicto de tareas
es un fenómeno que surge, fundamen-
talmente, como consecuencia de las
diferencias en experiencia funcional o,
lo que es igual, como consecuencia de
los tipos de diversidad que tienen un
alto nivel de relación con el puesto de
trabajo, mientras que el conflicto de
relación es un fenómeno más comple-
jo que aumenta o disminuye depen-
diendo del tipo de diversidad tratada.
Además, este trabajo encontró que el
carácter rutinario de la tarea potencia-
ha el efecto de la diversidad sobre el
conflicto de tareas y que reducía el
efecto sobre el conflicto de relación.
Finalmente, en lo que se refiere a la
relación tipos de conflicto/eficacia de
grupo, PELLED, EISENHARDT y XIN
(1999) confirmaron el efecto positivo
del conflicto de tareas sobre el rendi-
miento del grupo cuando las tareas
fueron no rutinarias y, sorprendente-
mente, al igual que JEHN (1995), no
encontraron evidencia de que el con-
flicto de relación perjudicara dicho ren-
dimiento.

En resumen, la revisión de la lite-
ratura nos permite llegar a una serie de
conclusiones en relación con el estudio
del conflicto y el éxito de los equipos
organizativos. Estas conclusiones, a
nuestro juicio, son las siguientes:

Han sido pocos los factores
internos o externos del grupo que se
han analizado como antecedentes de
los tipos de conflicto y, sobre lo que se
ha hecho, existe poca evidencia. En
concreto, las características estructura-
les relacionadas con la composición
han sido las más estudiadas.

Han sido pocos los trabajos
empíricos que han estudiado grupos
organizativos y, los que lo han hecho,
han utilizado grupos con unas caracte-
rísticas muy determinadas en cuanto a
tamaño, en cuanto a composición o en
cuanto a la tarea asignada. Esto hace
que se desconozca lo que puede suce-
der en otro tipo de grupos, y más cuan-
do las variables anteriores se deben
tener en consideración en el estudio del
conflicto por su influencia en él y en la
relación que puede tener éste con la efi-
cacia.

Esto no significa que debamos
despreciar los resultados obtenidos por
los estudios de laboratorio o los cuasi-
experimentales, puesto que estos pre-
sentan la ventaja de que aíslan todos
aquellos hechos que no son significati-
vos para el estudio y permiten verificar
si existe, o no, relación causal entre las
variables objeto de análisis. Sin embar-
go, precisamente el entorno en que se
desarrollan y las características que los
definen hacen que no se puedan gene-
ralizar sus resultados a otros grupos y,
mucho menos, a los organizativos.

• Hasta ahora la literatura había
apuntado diferencias significativas en el
comportamiento del conflicto depen-
diendo de los equipos estudiados, pero
no se había planteado verificar la cer-
teza o no de esta indicación.

• Además, pocos autores se han
preocupado por analizar el efecto con-
junto de la tarea, la composición y el
tamaño en los tipos de conflicto y el
efecto moderador, también conjunto,
que tienen en la relación confl¡cto/éxi-
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to. Como mucho, lo que se ha hecho, es
estudiar el efecto individual. Ejemplos
de esto son los trabajos de JEHN
(1995), PELLED (1996 y 1996b> y
KIRCHMEYER y COHEN <1992).

Como hemos podido comprobar,
los trabajos han optado, o bien, por un
estudio causa/efecto, o bien, por un
planteamiento moderador, pero no han
considerado que la relación causal pue-
de estar determinada por el contexto en
que se dé y eso implica que no se debe
olvidar el segundo planteamiento (una
excepción es el trabajo de PELLED,
EISENHARDT y XIN, 1999).

• Finalmente, JEHN <1997) indicó
la existencia de un tercer tipo de con-
flicto, el de proceso, pero aún ningún
otro estudio lo ha incluido en su mode-
lo y ha analizado los factores que lo
determinan y las consecuencias que
puede tener para el óxito de los equi-
pos.

Estas conclusiones han marcado
el objetivo de este trabajo: estudiar el
conflicto en los diferentes grupos orga-
nizativos. Estos grupos, para ser dise-
ñados, necesitan que la organización
determine- sus -tamañas, los-miembros
que los van a componer y, sobre todo,
la tarea que se les va a asignar. Cada
una de estas características participa
de forma distinta a la hora de definirlos
y la combinación presente en cada uno
de ellos determinará los tipos de con-
flicto que se presentarán y los efectos
sobre el éxito que tendrán.

Con la elección de la tarea, el
tamaño y la diversidad, no sólo preten-
demos identificar los equipos formales
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en las organizaciones, sino que tam-
bién tratamos de profundizar en el estu-
dio de los antecedentes de conflicto y
en los posibles efectos conjuntos que
tienen. Avanzar en esta dirección es
importante aunque no debemos olvidar
que la introducción de muchas variables
complica el estudio y los resultados
también.

Por último, otra novedad que pre-
senta este trabajo es el querer profun-
dizar en los efectos del tercer tipo de
conflicto, el de proceso, para ver el
papel que juega en los grupos y en la
eficacia de estos grupos organizati-
vos.

3. Planteamiento de las
relaciones

En estos momentos lo que pre-
tendemos es estudiar las posibles rela-
ciones entre las diferentes partes con-
sideradas: tipos de grupo, tipos de con-
flicto y eficacia. La idea es que el
análisis de esas relaciones nos permi-
ta sugerir una serie de proposicionesde
cara a un estudio empírico posterior.

Nuestro objetivo fundamental es
el estudio de la eficacia en los grupos
de la organización; el conflicto es el fac-
tor explicativo en el análisis y, a su vez,
este factor, por ser uno de los procesos
del grupo identificados por la literatura,
es explicado por otras variables (inputs
en el modelo) que indirectamente tam-
bién afectan a la eficacia.

Al adoptar un planteamiento con-
tingente, entendemos que también el
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contexto organizativo afectará al resul-
tado de los grupos de la organización.
Este contexto determinará el tipo de
conflicto que se presenta y el papel que
tendrá el mismo como predictor de la
eficacia de los grupos. Aunque los fac-
tores de contexto pueden llegar a ser
muy dispares, nosotros nos centrare-
mos en tres: tarea, diversidad y tama-
ño. Esta elección se basa en el hecho
de que tales factores son característi-
cas propias de los grupos, aunque pue-
dan estar fijadas fuera de los mismos;
son variables utilizadas como modera-
doras por la literatura en conflicto de
grupo; y, además, nosotros entende-
mos que estas son las que están más
centradas en el área de Organización
de Empresas.

Estas consideraciones previas
nos permitirán establecer la siguiente
secuencia en nuestro análisis: 1) iden-
tificar grupos, 2) analizar los tipos de
conflicto que surgen en los mismos y 3)
analizar los efectos que estos tipos tie-
nen en la eficacia.

La identificación de los grupos,
sin análisis empírico previo, no es posi-
ble, por lo que recurriremos a la identi-
ficación de aquellos más analizados en
la literatura para realizar proposiciones
derivadas de la relación entre los tipos
de conflicto y la eficacia de los grupos.
Entendemos que en los distintos grupos
propuestos existirán diferentes tipos de
conflicto con diferente intensidad y que
ésto dependerá de una serie de facto-
res que el grupo no controla <contin-
gentes). Finalmente, también enten-
demos que el carácter funcional o no
funcional del conflicto también va a

depender de estos factores. Por lo tan-
to, los factores contingentes inciden en
la formación de los grupos y en los tipos
de conflicto que éstos originan. Rajo
estos supuestos, las dos proposiciones
básicas que nos planteamos son las
siguientes:

Proposición 1: Las característi-
cas de la tarea y las variables de com-
posición del grupo organizativo influyen
en el tipo y cantidad de conflicto que se
le presenta.

Proposición 2: La influencia
sobre la eficacia de los tipos y canti-
dad de conflicto que se perciban de-
penderá del tipo de grupo que se con-
si dere.

Estas proposiciones las vamos a
descomponer en proposiciones parcia-
les adaptadas a la combinación con-
creta de características que vamos a ir
definiendo para los diferentes tipos de
grupos. En concreto, identificamos cin-
co grupos: grupos de trabajo tradicio-
nales, equipos autogestionados, equi-
pos paralelos, equipos de proyecto y
equipos de dirección.

31. Equipos de trabajo
tradicionales

Relación características
del grupo/tipos de conflicto:

La mayor parte de los equipos de
trabajo tradicionales se caracterizan por
su baja diversidad demográfica de
carácter informativo. En concreto, están
formados por operarios de primera
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línea muy especializados, con tareas
semejantes, niveles bajos o, como
mucho, medios de educación y con una
alta permanencia en el equipo. Los
miembros trabajan a tiempo completo
dentro de estos equipos.

La existencia de esta homogenei-
dad en el grupo da pie a que no existan
diferencias o desacuerdos relacionados
con los aspectos de realización de la
tarea. A ello ayuda que las tareas que
realizan son operativas y, por tanto, muy
rutinarias y bastante predecibles; para
ellas existe una escasa posibilidad de
división en diferentes actividades, se
realizan en un entornode completa cer-
tidumbre; y, además, vienen definidas
desde fuera con poco margen para que
los miembros del grupo puedan discu-
tirías y modificarlas.

Estas características nos llevan a
pensar que en este tipo de equipos se
presentarán pocos conflictos relaciona-
dos con las tareas y con el proceso y si
algunos de relación. En efecto, la apa-
rición de conflicto de relación depende-
rá, sobretodo, de las variables de com-
posición que son las que permiten la
existencia de relaciones afectivas. De
acuerdo con PELLED <199Gb), cuanto
mayor sea el tiempo de permanencia en
el equipo y el tiempo de trabajo dentro
del mismo, mayores posibilidades de
relaciones informales aparecerán y,
como consecuencia de ellas, mayores
posibilidades de desacuerdos relacio-
nados con las personas.

A nuestro juicio, la combinación
de estas características nos llevan a la
siguiente proposición:
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Proposición la: En equipos con
tareas rutinarias, poco diversas, poco
interdependientes, alta certidumbre,
escasa autonomía otorgada y compar-
tida por los miembros y con poca diver-
sidad demográfica relacionada con el
puesto, se percibirá conflicto de relación
en una pequeña cantidad.

Relación tipos de conflicto/eficacia:

La evidencia empírica indica que
la influencia del conflicto de relación
sobre las dimensiones rendimiento y
calidad de la vida de trabajo (satisfac-
ción, compromiso y confianza) es nega-
tiva. Por otro lado, no ha sido analizado,
en este caso, el efecto del conflicto de
relación sobre la rotación, la seguridad
y el absentismo, pero entendemos que
la influencia es positiva sobre la rota-
ción y sobre Ci absentismo y negativa
sobre la seguridad. Creemos que la
existencia de desacuerdos personales
llevará a los miembros del equipo a
querer abandonar el mismo y a percibir
cierta inseguridad por estos enfrenta-
mientos. Aún así y a pesar del carácter
disfuncional del conflicto de relación en
estos equipos, consideramos que su
impacto sobre el éxito no va a ser gran-
de debido a la escasa interdependencia
que se genera. Por estas razones pro-
ponemos que:

Proposición 2a: En equipos de
trabajo tradicionales la influencia del
conflicto de relación sobre el desempe-
ño, la calidad de la vida de trabajo y la
seguridad será negativa y positiva
sobre la rotación y el absentismo.
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3.2. Equipos autogestionados

Relación características del grupo/tipos
de conflicto:

En estos equipos, a diferencia de
los tradicionales, existe una mayor
diversidad relacionada con el puesto,
las tareas son menos rutinarias y, sobre
todo, disponen de un amplio margen de
maniobra, es decir, tienen un alto grado
de autonomía. Las tareas asignadas a
los miembros son más complejas y
menos predecibles. La incertidumbre
se gestiona aumentando el grado de
interdependencia entre los miembros
del grupo. Así, esta interdependencia es
de equipo, lo que supone que todos los
miembrosdependen del resto para rea-
lizar sus tareas y que ellos mismos
diseñan la forma de realizarlas (SAA-
VEDRA, EARLEY y VAN DYNE, 1993).

Estas características nos hacen
pensar que el tipo de conflicto que se
presentará en estos grupos será el con-
flicto de proceso puesto que es el debi-
do a la asignación de las tareas y a la
distribución de los recursos para reali-
zarlas. La percepción del mismo será
mayor en la medida que existen dife-
rencias demográficas relacionadas con
el puesto. Por esa razón consideramos
que se presentará en cantidades mode-
radas.

Proposición ib: En equipos con
tareas menos rutinarias, diversas, muy
interdependientes, alta incertidumbre,
mucha autonomía otorgada y comparti-
da por los miembros y con poca diver-
sidad demográfica relacionada con el
puesto, el tipo de conflicto que se per-

cibirá será el de proceso y en cantida-
des moderadas.

Relación tipos de conflicto/eficacia:

El efecto del conflicto de proceso
sobre la eficacia en los equipos auto-
gestionados dependerá de las dimen-
siones de éxito que estemos estudian-
do en concreto. Así, estos equipos
necesitan, como condición imprescindi-
ble, tomar decisiones relacionadas con
el proceso de trabajo, por lo que cual-
quier desacuerdo que surja sobre la
mejor forma de asignar tareas y distri-
buir recursos será positivo para el ren-
dimiento de los mismos.

También pensamos que será
positiva la relación con las variables
relacionadas con la calidad de la vida
de trabajo. No olvidemos que estos gru-
pos están formados por empleados de
primera línea que, de no participar en
ellos, no dispondrían de capacidad de
decisión y esta autonomía tiene un sig-
nificativo efecto motivadorque repercu-
te en el grado de satisfacción global.

Finalmente, pensamos que el
efecto del conflicto de proceso sobre los
resultados de comportamientos será
negativo. Efectivamente, cualquier de-
sacuerdo provocará hostilidades por
parte de las personas que las perciben
que tenderán a hacer que éstas quieran
dejar el equipo. En definitiva, nuestra
propuesta es:

Proposición 2b: En los equipos
autogestionados la influencia del con-
flicto de proceso sobre el desempeño,
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la calidad de la vida de trabajo, la rota-
ción y el absentismo será positiva y
negativa sobre la seguridad.

3.3. Equipos paralelos

Relación características del grupo/tipos
de conflicto:

Los equipos paralelos son aque-
líos que surgen para realizar activida-
des o tareas que la organización no
sabe hacer. Dentro de estos equipos
nos podemos encontrar con dos tipos:
las fuerzas de la tarea y los círculos de
calidad. Ambos tipos comparten algu-
nas características relacionadas con la
tarea, a saber, son tareas no rutinarias,
diversas y con un alto grado de incerti-
dumbre que tratan de subsanar con
niveles moderados de interrelación
entré icé miembros. -Esto significa- que
el tipo de interdependencia de tareas
que los caracteriza es la recíproca en la
medida que los miembros necesitan,
entre todos, dar solución al problema
concreto, en el caso de las fuerzas de
la tarea, o a los problemas múltiples, en
el de los círculos de calidad, para los
que han sido creados y para los que tra-
bajan a tiempo parcial. Otra caracterís-
tica común de estos equipos paralelos
es el grado moderado de autonomía
que se íes otorga. Es decir, estos gru-
pos poseen un control de tipo partici-
pativo que íes permite presentar dife-
rentes alternativas de solución a los
problemas a resolver e, incluso, elegir la
me¡or de todas las propuestas, pero
que no les da la capacidad para implan-
tarías.
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Las diferencias entre ambos tipos
de equipos paralelos están relaciona-
das con la composición. Respecto a
esta cuestión, las fuerzas de la tarea
están formadas por personas pertene-
cientes a diferentes unidades funciona-
les con distinta experiencia profesional.
Esto, unido al carácter temporal que tie-
nen, hace que exista una baja perma-
nencia en el equipo y que, por tanto,
sean altamente heterogéneos con res-
pecto al puesto de trabajo. Por el con-
trario, los círculos de calidad están for-
mados por personas de una misma uni-
dad con puestos similares, lo que
implica que son poco heterogéneos.

Las características anteriores nos
llevan a pensar que el tipo de conflicto
que se presentará en este tipo de equi-
pos será, sobre todo, el conflicto de
tareas. Por otro lado, también nos ani-
mamos a indicar que la importancia en
que se presentará será mayor en las
fuerzas de la tarea que en los círculos
de calidad. Para ser más concretos,
proponemos que la cantidad en que se
percibirá el conflicto de tareas en los
primeros será grande, y moderada en
los segundos.

La justificación a esta propuesta
está en que estos grupos se crean,
como decíamos, por y para recomendar
soluciones a uno o varios problemas
que han surgida El proceso de encon-
trar la solución adecuada requiere de la
propuesta de diferentes alternativas y
de la discusión de las mismas para ele-
gir de entre todas ellas, la mejor. Cada
una de estas discusiones generarán
conflicto de tareas que será, además,
más intenso en las fuerzas de la tarea,
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por su alta diversidad relacionada con
el puesto, que en los círculos de cali-
dad. Por estas razones, proponemos lo
siguiente:

Proposición lo: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidum-
bre, moderada autonomía otorgada y
compartida por los miembros, con
mucha/poca diversidad demográfica
relacionada con el puesto, con un úni-
co/varios ciclo/s de trabajo y de dura-
ción pequeña y trabajando a tiempo
parcial, el tipo de conflicto que se per-
cibirá será el de tareasy en cantidades
altas/moderadas.

Relación tipos de conflicto/eficacia:

La influencia del conflicto de ta-
reas sobre las variables de rendimiento
de los equipos paralelos será positiva
porque,de hecho, estos equipos surgen
con la idea de que la resolución de los
problemas difíciles será mejor si distin-
tos individuos de forma conjunta discu-
ten y proponen una alternativa de solu-
clon. En este caso, entendemos que el
grado de satisfacción, compromiso y
confianza será mayor si los miembros
de estos grupos sienten que las solu-
ciones que han propuesto han contri-
buido a resolver el problema o los pro-
blemas planteados.

Finalmente, el efecto sobre los
resultados de comportamiento depen-
derá de si hablamos de rotación y
absentismo o de seguridad. Seguimos
manteniendo que cualquier tipo de dis-
putas, enfrentamientos o desacuerdos

puede suponer aumentar los niveles de
las dos primeras variables y reducir el
de la segunda. Para sintetizar, conside-
ramos lo siguiente:

Proposición 2c: En los equipos
paralelos la influencia del conflicto de
tareas sobre el desempeño, la calidad
de la vida de trabajo, la rotación y el
absentismo será positiva, pero la
influencia será negativa para la seguri-
dad.

&4. Equipos de proyecto

Relación características del grupo/tipos
de conflicto:

Si algo caracteriza a estos equi-
pos es que se crean para realizar un
producto que es único, el proyecto con-
creto, Esto supone que suelen tener
una vida prolongada, pero que no repi-
ten ciclos de trabajo, es decir, finaliza-
do el proyecto desaparecen. Esta
característica determina el tipo de per-
sonas que va a formarlos y las tareas
que van a hacer estas personas.

Los equipos de proyecto se com-
ponen de personas altamente espe-
cializadas, con una gran experiencia
funcional, con diferentes puestos de
trabajo y pertenecientes a diferentes
unidades funcionales. Además, estas
personas se incorporan al equipo para
realizar el proyecto y una vez finaliza-
do vuelven a sus respectivas unidades
o son reasignados a otros nuevos equi-
pos, es decir, existe una baja perma-
nencia. Todo esto hace que sean equi-
pos altamente heterogéneos en lo que
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se refiere a cuestiones de carácter
informativo o relacionadas con el pues-
to de trabajo.

Por otro lado, al ser productos o
proyectos únicos las tareas son muy
complejas, inciertas, diversas y poco
predecibles y a esto se une que no son
repetitivas. El grado de interrelación es
moderado/alto. En concreto, el tipo de
interdependencia puede ser recíproca o
de equipo (SAAVEDRA, EARLEY y
VAN DYNE, 1993) y pueden disponer
de un alto grado de autonomía en deci-
siones de planificación, producto, pro-
ceso e, incluso, personas. Pensamos
que estas características influyen posi-
tivamente en la percepción de los desa-
cuerdos por la tarea y proponemos que
se presentarán en niveles altos.

La percepción de desacuerdo por
los procesos dependerá del grado de
autonomía que esté en poder de los
miembros de estos equipos. Hemos
comentado que los equipos de proyec-
to tienen una gran capacidad de control
sobre todo tipo de decisiones. Sin
embargo, a diferencia de los equipos
autogestionados, esto no significa que
todos los miembros del grupo puedan
participar y decidir por igual. En la
mayor parte de los casos, el poder se
queda en manos del responsable inter-
no del proyecto. Por estas razones cre-
emos que en los equipos de proyecto
se percibirá conflicto de proceso, pero
en cantidades reducidas.

A la percepción de conflicto de
relación contribuirá la duración del
equipo, la alta diversidad del mismo y la
posibilidad de que las relaciones entre
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el responsable interno del grupo y el
resto de los miembrosse conviertan en
enfrentamientos de carácter personal.
De todas formas, creemos que la can-
tidad e importancia de este tipo de con-
flicto será moderada. Sintetizamos
nuestra postura de la siguiente manera:

Proposición id: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidum-
bre, alta autonomía otorgada pero com-
partida en niveles moderados entre los
miembros, con mucha diversidad demo-
gráfica relacionada con el puesto de tra-
bajo, con un único ciclo de trabajo y de
duración larga y trabajando a tiempo
completo, los tipos de conflicto que se
percibirán son los de tarea, proceso y
relación en cantidades altas, bajas y
moderadas, respectivamente.

Relaciones tipos de conflicto/eficacia:

Consideramos que para este tipo
de equipos la influencia del conflicto de
tareas, de proceso y de relación sobre
la calidad de la vida de trabajo y sobre
los comportamientos será negativa. En
el caso concreto de la rotación y el
absentismo la relación será positiva. El
efecto negativo del conflicto de tareas y
de proceso sobre la calidad de la vida
de trabajo parece lógico, puesto que el
grado de satisfacción, compromiso y
confianza en estos equipos se reduce al
aumentar el número de disputas y al no
poder verse hasta el final los resultados
positivos del proyecto.

También pensamos en el carácter
disfuncional del conflicto de relación por
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su efecto sobre el desempeño del equi-
po y proponemos que esa misma rela-
ción se producirá entre el conflicto de
proceso y el rendimiento cuando este
conflicto se presente en cantidades
desproporcionadas y cuando sea fun-
ción del responsable interno del grupo
decidir sobre el proceso de trabajo.
Justificamos esta última relación en que
la principal causa de que surja este tipo
de conflicto tiene que ver con el grado
en que el responsable interno del gru-
po comparta el poder que se le ha
dado. Finalmente, el efecto del conflic-
to de tareas sobre el desempeño será
positivo siempre y cuando las disputas
surjan por aquellas actividades más
inciertas y menos rutinarias. A modo de
síntesis suponemos que:

Proposición 2d: En los equipos
de proyecto la influencia del conflicto de
tareas y de proceso sobre el desempe-
ño, la rotación y el absentismo será
positiva, pero será negativa para la
satisfacción, el compromiso, la confian-
za y la seguridad. Asimismo, la influen-
cia del conflicto de relación sobre el
desempeño, la satisfacción, la confian-
za, el compromiso y la seguridad será
negativa, pero será positiva para la rota-
ción y el absentismo.

3.5. Equipos de dirección

Relación características del grupo/tipos
de conflicto:

Las características básicas de
estos equipos varían en función de si se
trata de equipos de dirección, de equi-

pos de alta dirección o incluso de con-
sejos de administración. Aún así, pode-
mos decir que en líneas generales
estas características son las que pre-
sentamos a continuación.

Los miembros de estos equipos
disponen de un alto nivel de educación
y de una diferente preparación. Ade-
más, son personas con una alta expe-
riencia que poseen múltiples destrezas
y habilidades para poder realizar las
actividades que se les encomienda.
Estas características nos hacen pensar
que estos equipos tienen niveles mode-
rados de diversidad en cuestiones rela-
cionadas con el puesto de trabajo y que
esta diversidad puede repercutir en los
comportamientos y resultados de los
mismos.

Estos equipos también se carac-
terizan por realizar actividades no ruti-
narias, poco repetitivas, diversas y con
un alto grado de incertidumbre. La com-
plejidad de las tareas se resuelve gra-
cias a la formación en múltiples facetas
de los miembros y al moderado nivel de
interdependencia existente entre ellos.
Sin embargo, si algo caracterizaa estos
equipos es que necesitan de una alta
coordinación para poder hacer frente a
los cambios que se producen en el sec-
tor en el que operan sus empresas y
necesitan coordinarse con el resto de
unidades de la empresa para facilitar
también la conexión entre ellas.

El nivel de autonomía es muy alto
y las decisiones que pueden tomar son
de todo tipo, puesto que son los máxi-
mos responsables de la organización
en su conjunto, en unos casos, o de las
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unidades, departamentos o grupos bajo
su jurisdicción, en otros.

La influencia de estas caracterís-
ticas sobre el conflicto de tareas, cJe
proceso y de relación pensamos que es
positiva. En el conflicto de tareas ayuda
la heterogeneidad relacionada con el
puesto y el tipo de actividades que
hemos comentado que realizan estos
equipos que determinarán, además,
que este tipo de conflicto se presente
en grandes cantidades. El efecto positi-
yo y en niveles altos sobre el conflicto
de proceso se producirá por el alto gra-
do de autonomía del equipo. Los miem-
bros no sólo participan en el proceso de
toma de decisión, sino que también
intervienen en la implantación o aplica-
ción de la misma. Y la aparición de
conflicto de relación también será posi-
tiva en la medida en que los miembros
permanezcan mucho tiempo en los gru-
pos y tengan intereses muy dispares.
En estos casos, los desacuerdos se
pueden convertir en enfrentamientos
personales importantes. Resumiendo,
proponemos lo siguiente:

Propasicián le: En equipos con
tareas no rutinarias y diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidumbre,
alta autonomía compartida sobre todo
tipo de decisiones y con moderada
diversidad demográfica relacionada con
el puesto se percibirá conflicto de tarea,
proceso y relación en cantidades altas.

Relación tipos de conflicto/eficacia:

La revisión de la literatura nos
proporciona resultados contradictorios
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en este tipo de equipos. Los estudios
que han analizado el efecto de los tipos
de conflicto sobre la eficacia en los
equipos de alta dirección, para la toma
de decisiones estratégicas, han encon-
trado que el conflicto de tareas es fun-
cional y el de relación disfuncional, tan-
to para el desempeño como para la
satisfacción, el compromiso y la con-
fianza (AMASaN, 1996; SCHWEIGER,
SANDBERG y RECHNER, 1989;
PRIEM, 1990). Por el contrario, en otros
equipos de dirección, no se confirma el
carácter funcional del conflicto de tare-
as para las dimensiones anteriores
<JEHN< 1995 y 1997). Finalmente, res-
pecto al conflicto de proceso JEHN
<1997) obtuvo que altos niveles del mis-
mo eran perjudiciales para el desempe-
ño, pero pequeñas cantidades podían
resultar muy positivas.

Con estos precedentes propone-
mos que la influencia de los conflictos
de tareas, de proceso y de relación
sobre la calidad de vida del trabajo y
sobre los comportamientos será nega-
tiva. Salvo en lo que se refiere al con-
flicto de tareas en determinadas activi-
dades relacionadas con la toma de
decisiones estratégicas, donde el efec-
to puede ser positivo sobre variables
como el compromiso y la comprensión
de las decisiones.

Mantenemos también que el con-
flicto de relación será disfuncional para
el logro de un rendimiento adecuado y
apostamos por una influencia positiva
del conflicto de proceso sobre esta
dimensión de eficacia porque es función
de estos grupos decidir sobre el proce-
so de delegación, asignación de tareas
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y distribución de recursos y, para que se
haga bien, es necesaria la discusión de
diferentes propuestas. Finalmente, pro-
ponemos que, a nuestro modo de ver,
el conflicto de tareas tendrá efectos po-
sitivos en el desempeño y que estos
efectos positivos se potenciarán como
consecuencia del tipo de actividades
y de la composición de estos equipos.
En resumen, nuestra propuesta es la
siguiente:

Proposición 2e: En equipos de
dirección la influencia del conflicto de
tareas y de proceso será positiva sobre
el desempeño, la rotación y el absen-
tismo, pero será negativa sobre la satis-
facción, el compromiso, la confianza y
la seguridad. Asimismo, la influencia
del conflicto de relación sobre el
desempeño, la satisfacción, el compro-
miso, la confianza y la seguridad será
negativa, pero sobre la rotación y el
absentismo será positiva.

Para finalizar vamos a analizar el
efecto de la variable tamaño sobre los
tipos de conflicto y sobre la relación
tipos de conflicto/eficacia. De esta
variable nos interesa, únicamente, su
relación con la tarea concreta por lo que
planteamos tres proposiciones adicio-
nales que tratan de recogersus efectos:

Proposición 3: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas y con un
alto grado de incertidumbre el tamaño
del equipo será mayor.

Esta proposición plantea implíci-
tamente que un mayor número de per-
sonas proporciona un mayor número
de capacidades cognitivas para realizar
las actividades encomendadas y para

resolver situaciones inciertas y comple-
jas. Por otro lado, el tamaño mayor tam-
bién es síntoma de un mayor núme-
ro de diferencias, disputas o desacuer-
dos, simplemente, porque el número
de personas es más grande. De aquí la
siguiente proposición:

Proposición 4: Cuanto mayor sea
el tamaño del equipo, mayor cantidad de
conflictos de todo tipo se percibirán.

Finalmente, la influencia positiva
o negativa de los tipos de conflicto
sobre la eficacia dependerá de si el
número de miembros del equipo es el
necesario para realizar las tareas asig-
nadas. Esto significa que se potencia-
rán los efectos positivos y se reducirán
los negativos de los tipos de conflicto
sobre el éxito cuando se perciba que el
tamaño es el necesario para hacer las
tareas, mientras que se reducirán los
efectos positivos y aumentarán los
negativos cuando se perciba que el
tamaño no se ajusta a dichas tareas.

Proposición 5: El ajuste entre el
tamaño del equipo y las tareas enco-
mendadas influirá en los efectos de los
tipos de conflicto sobre la eficacia.

Finalmente, nos gustaría añadir a
las conclusiones obtenidas de la revi-
sión de la literatura en el epígrafe ante-
rior algunas cuestiones que, de alguna
manera, ya habíamos planteado:

• Esta es una primera aproxima-
ción y, además, teórica en el estudio del
conflicto en los diferentes grupos orga-
nizativos.

• Los grupos identificados son los
estudiados por la literatura.
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• La combinación de característi-
cas, tarea, diversidad y tamaño, para
cada uno de ellos se ha hecho utilizan-
do, también, esa literatura.

En este sentido, somos conscien-
tes que es necesario un estudio empí-
rico posterior para la identificación de
los equipos y para determinar las carac-
terísticas que los definen analizando,
después, los tipos de conflicto que se
perciben y los efectos de éstos sobre el
éxito.

Notas

En este estudio entendemos por:

Grupos o equipos organizativos: conjunte de
individuos dependientes en sus tareas, que com-
parten responsabilidades, que se ven y son vis-
tos como una entidad social compacte, dentro de
uno o más sistemas sociales superiores y que
gestionan sus relaciones con otros grupos o indi-
viduos.
Estos grupos organizativos pueden ser formales
o informales, pero a nosotros nos interesan,
exclusivamente, los primeros. La justificación es
que los grupos formales son les que surgen de
la estructura organizativa para completar la tarea
o conjunto de tareas que se les ha asignado y
que conforman la espina dorsal de una organi-
zación (5HEA y Guzzo, 1987:328>.
Conflicto: es el coniunto de incompatibilidades
percibidas por los miembros del grupo por dife-
rentes cuestiones. Esas incompatibilidades, dis-
putas o enfrentamientos percibidos pueden ser
de varios tipos y cada uno de ellos determina
diferentes tipos de conflicto percibido. Así, se
habla de conflicto de tareas, de relación y de pro-
ceso (JEHN. 1997>.
El conflicto de tareas se traduce en diferencias
de opinión, de ideas o de puntos de vista entre
los miembros del grupo por el contenido de esas
tareas. El conflicto de proceso, muy relacionado
con el anterior, es el que surge por la asignación
de las tareas y por la distribución deles recursos.
La diferencia entre ambos tipos de conflicto está
en que, mientras que el primero es el relaciona-
do con los fines, el segundo es el que se perci-
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be por les medios. El conflicto de relación tiene
que ver con las disputas e enfrentamientos que
toman un carácter personal.
Eficacia o éxito de grupo: dar una definición de
eficacia es sumamente complicado, si conside-
ramos, como nos indica la literatura, que el espa-
cio conceptual de la misma no está claramente
delimitado, pero nosotros, en este trabajo, hemos
optado por una definición lo más sencilla y
amplia posible. sencilla porque, de esta manera,
facilitamos la evaluación y amplia para poder
valorar el éxito de todos los grupos organizativos
que hemos considerado.
Asi, hemos optado por definir la eficacia como el
grado por el que el grupo alcanza sus objetivos
y utilizamos como dimensiones de la misma las
tres indicadas por la literatura (COHEN y SAl-
LEY. 1997): rendimiento e desempeño, calidad
de la vida de trabaje y resultados de comperta-
miento.
El rendimiento está relacionado con la actuación
y la productividad del equipo, la calidad de la vida
de trabajo incluye variables como la satisfacción
global, el compromiso y la confianza de los miem-
bros y los resultados de comportamientos reIle-
ian las actitudes de estos miembros, tales como,
rotación, seguridad y absentismo.
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