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Determinantes de la eficacia de grupo:
variables constitutivas y variables

de proceso

Resumen

En este frabajo estudiamos el confiicto y ia
eficacia en fos grupos organizativos. Nuestro plan-
teamiento arranca de los efecios contradictorios
que manifiesta la literatura an lo referents a Ia rola-
cidh causal entre confiicto y eficacia de grupo.
Contradicciones que han sido constantemente jus-
tificadas por ia gran diversidad de los grupos some-
tidos a anélisis.

Pretendemas, medianie este trabajo, arde-
narlos efectos del conflicta sobre los resultados, a
partir de la identificacion y separacion de los gru-
pos que han venido dando lugar a las contradic-
ciones antedichas. De esta forma, realizaremos
algunas proposiciones cuya confirmacion habria
de ser establecida por investigaciones posteriores.

Palabras clave: grupos organizativos, con-
flicto, eficacia de grupo, larea, diversidad y tama-
ao.

1. Introduccion

on este trabajo pretendemos
profundizar en el estudio del
conflicto y la eficacia de los gru-
pos. Hasta ahora la literatura en el

-
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Abstract

In this research, we siudy group conflict
and its impact on group effectiveness. The litera-
ture has built several models based on inpufs/pro-
cess/outputs approach and contingent approach.
Thus, numerous studies have examined the effect
of several antecedents about lypses of conflict and,
then, the impact of this process on group effecti-
veness. Moreover, other research stream has stu-
died the types of conflict/group effecliveness rela-
tionship and the moderating effects of some group
factors. Research findings are contradictory. The
suggested reason is that groups were different.
Different people formed them and they had diffe-
rent works. Based on this reason we put in order
effects of confiict about outcomes, identifying
analyzed groups and building propositions that
could be confirmed in future researches.

Key words: organizational groups, conflict,
group effectiveness, 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
gue esa relacion 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 tenian
caracteristicas diferentes en cuanto a
tamano, composicion y, sobre tode, en
cuanto a las tareas que realizaban.
Estas caracteristicas, como anteceden-
tes de los tipos de conflicto y como
moderadoras de la relacion tipos de
conflicto/eficacia, han sido las que han
marcado las diferencias.

Apoyandonos en esta idea, el tra-
bajo presente trata de profundizar en el
efecto conjunto de estas caracteristicas
diferenciadoras de los equipos en la
aparicién de los conflictes de distinto
tipo y en la influencia de estos tipos
sobre la eficacia. Por tanto, nuestro
objetivo es triple. En primer lugar, trata-
remos de identificar los diferentes gru-
pos organizatives utilizando las varia-
bles tarea, composicion y tamafo. En
segundo lugar, pretendemoes 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 relacién
entre grupos, conflicto y eficacia. Nos
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basamos en la literatura, estableciendo
notas de diferenciacién que considera-
mos aceptables habida cuenta de los
modelos gue 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 revision de la literatura mas recien-
te en materia de conflicto y eficacia de
grupo. En la segunda planteamos las
relaciones objeto de andlisis, tipos de
grupoftipos de conflicto y tipos de con-
flicto/eficacia, definiendo, en primer
lugar, la combinacidn de caracteristicas,
tarea, composicién y tamafio, que se
presentan en cada uno de es0s 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 clarificacién del hilo argumental.

[

. Fundamentos tedricos

y empiricos

Las investigaciones en conflicto
de grupo se han preocupado de dos
cuestiones bdsicamente. La primera
estd relacionada con la identificacion de
tos factores que determinan la aparicién
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 generacion de los tipos de conflicto
ha sido poco profundo, de hecho, la pro-
pia literatura reconoce gue 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 relacion conflicto/efi-
cacia.

Para esta relacion conflicto/efica-
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
lade, aguellos otros gue han observado
que, en algunas situaciones, el conflic-
to puede ser hasta provechoso.

Los hallazgos de los primeros han
demostrado que el conflicto esta rela-
cionado con niveles de productividad y
satisfaccion reducidos en los grupos
(GLADSTEIN, 1984; WALL y NOLAN,
1986) y la ausencia de desacuerdos,
dentro de los equipos de alta direccion
y los grupos para la toma de decisiones,
estd relacionada con altos niveles de
rendimiento organizatives y de grupo
(BOURGEOQIS, 1980; SCHWENK vy
COSIER, 1993).

Por el contrario, los segundos tra-
bajos han demostrado que el conflicto
mejora la calidad de la decisidn
(PONDY, 1969), la planificacién estraté-
gica, los resultados financieros, el cre-
cimiento organizativo (BOURGEOQOIS,
1985; SCHWEIGER, SANDBERG vy
RECHNER, 1989; EISENHARDT vy
SCHOONHOVEN, 1990), aumenta el
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consenso del grupo (PRIEM, 1990) y
mejora la toma de decisiones porgue el
conflicto puede mejorar la prediccién de
los resultados, la recepcion de la nueva
informacién, aumentar la gama de alter-
nativas consideradas y mejorar la eva-
luacion de estas alternativas (SCH-
WENK, 1989 y 1990).

En algunos casos, esa aparente
contradiccion se ha podido deber a que
algunos de esos trabajos han conside-
rado al conflicto como una variable uni-
dimensional (perspectiva tradicional) v,
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
preccupan aquellos estudios que, con-
siderando al conflicto como multidimen-
sional, también han obtenido resultados
diferentes.

Si revisamos esta literatura nos
encontramos que los trabajos sobre
conflicto, tanto teéricos cormo empiri-
cos, han utilizado dos planteamientos
distintos. El primero supcne 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 caracteristicas
controlables por el grupo) en la genera-
cion de los diferentes tipos de conflicto
y como éstos influyen, a su vez, en la
eficacia del mismo. Los segundos tra-
bajos tenian como objetivo fundamental
analizar la relacién conflicto/éxito, pero,
en estos casos, teniendo en cuenta que
dicha relacién venia moderada por fac-

Cuademos de Trabajo Social
2000, 13: 157-175




Maria Isabel Delgado Pifia

tores del grupo {(de nueve, contingentes
o controlables).

Dentro de los primeros estudios
nos encontramos los trabajos de JEHN
(1994), JEHN, CHADWICK y THAT-
CHER (1997), PELLED (1996a y
1998b), AMASON 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
lareas en la eficacia.

AMASON y SAPIENZA (1997) se
preocuparon de analizar el efecto de las
normas y el tamafio del grupo en los
tipos de conflicto. Este trabajo es signi-
ficativo porque es el Unico, hasta el
momento, que ha analizado la influen-
cia directa que puede tener el tamafo
sobre los tipes de conflicto. El tamaio
es sinonimo de mayores capacidades
cognitivas, pero también de mayores
posibilidades de divergencias potencia-
les entre los miembros. Esta circuns-
tancia llevd a Amason y Sapienza a
influiria positivamente tanto en el con-
flicto de tareas como en el conflicto de
relacion.

Los trabajos de JEHN, CHAD-
WICK y THATCHER (1997), PELLED
(1996a) y PELLED (1996b) descubren
la influencia de las variables demogra-
ficas en los tipos de conflicto. Asi, las
diferencias demograficas 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-
nandose a medida que el grupo alcan-
za su madurez. Entre las diversas varia-
bles empleadas por estos autores noso-
tros utilizaremos aquellas que estan
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
direccién de los demas tipos de grupos.
Para los equipos de alta direccion el
conflicio de tareas es un conflicto fun-
cional e influye positivarmente en los
resultados; mientras que el conflicto
emocional es un conflicto disfuncional e
influye negativamente en los resultados
y en la rotacion individual y de grupo.
Con otro tipo de grupes, el conflicto de
lareas sigue siendo funcional en algu-
na de las dimensiones de la eficacia,
fundamentalmente, en el desempeno
(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 resolucién de proble-
mas. kn estos estudios las predicciones
apuntan en la misma direccion 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 (1996b), en equipos
dedicados a los procesos de mejora
continug, en linea con lo que comenta-
ban JEHN, CHADWICK y THATCHER
(1997), predijo que el conflicto emocio-
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nal afectaria negativamente a la per-
cepcion individual de la productividad
del grupo y a la adherencia de los
miembros a los presupuestos y progra-
mas.

La revision de estos primeros tra-
bajos nos permite ver que la influencia
de los tipos de conflictos sobre la efica-
cia es diferente, sobre todo la debida al
conflicto de tareas, y es la propia litera-
tura la que reconoce que esas diferen-
cias se podrian deber al tipo de tareas
que realizan y definen los grupos. En
concreto, PELLED {1996a) y JEHN vy
sus colaboradores (1997) consideran
gue la relacion conflicto/eficacia podria
ser distinta dependiendo del tipo de
tareas que los grupos realizan. Es més,
Pelled piensa que esa relacién va a
modificarse debido a otras variabies
organizativas, como el nivel jerarquico
en el que se encuentre el equipo den-
tro de la organizacion.

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

JEHN (1995} realizd su estudio en
26 equipos de direccion y 79 grupos de
trabajo con tareas de distinta naturale-
za, con distinto nivel de interdependen-
cia dentro de los mismos y con diferen-
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tes normas de comportamiento ante un
episodio de conflicto. Este trabajo con-
trolé determinadas variables, como el
tamafo, la permanencia en la empresa,
la composicion, los objetivos del grupo
y el grado de resoclucion del conflicto.
Ademas, presentd una novedad con
respecto a trabajos anteriores al reali-
zar dos tipos de estudios, uno cuantita-
tive y otro cualitativo.

Los resultados obtenidos fueron
que el conflicto de lareas influia 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 relacion
influia negativamente en fas medidas
subjetivas de la eficacia y no se confir-
mé 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 relacion conflicto/eficacia diese
resultados contradictorios. Jehn predijo
gue altos niveles de interdependencia
aumentarian el efecto del conflicto en el
éxito del grupo. Sin embargo, tal pre-
diccion sélo pudo confirmarse para el
caso de! conflicto de relacion, 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 confiicto de proceso. En este
trabajo, altos niveles de conflicto de
proceso resultaron ser perjudiclales
para el desarrcllo de los procesos de
trabajo productivos. Este es el caso en
el gue los miembros realizan una gran
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cantidad de tareas y no se concentran
en aquellas para las gue realmente son
eficaces. Por esta razén, este articulo
pone de manifiesto que una buena asig-
nacicn del trabajo y de las responsabi-
lidades mejoran la productividad del
grupo. Esto puede significar que peque-
fias cantidades de conflicto de proceso
facilitarian el rendimiento.

Desde un punto de vista mas
socioldgico, 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
geénero y de edad de los equipos para
la toma de decisiones. La hipdétesis de
partida fue que el conflicto constructivo
influiria positivamente en las variables
de resultados cuando los grupos fueran
diversos. Para verificar esta hipotesis,
los autores realizaron un estudio de
laboratorio. Los hallazgos confirmaron
que los grupos diversas que dijeron
tener conflicto constructivo desarrolia-
ron supuestos mas importantes y de
mayor calidad y que el conflicto cons-
tructivo estaba relacionado positiva-
mente con el compromise individual v
con el del grupo. Sin embargo, enten-
demos que esta linea de investigacion
se aleja de las intenciones que tenemos
en eslos momentos.

PORTER vy LILLY {1996) diseha-
ron un modelo diferente a los anterio-
res. El modelo supone que el conflicto
y la eficacia estén interrelacionadas en
la medida en que determinadas varia-
bles como el compromiso o el nivel de
confianza en el grupo determinan el
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nivel de conflicto de tareas que se vaa
generar en el mismo y que dicho con-
flicto de tareas influird, a su vez, en la
variable rendimiento. Ademas, esta GHi-
ma relacién vendrd 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
comercializacion de un nuevo producto
que, por sus caracteristicas, se aseme-
jan a los equipos para la resolucién de
problemas. La conclusiéon basica de
este trabajo fue que et conflicto de ta-
reas infiuia negativamente en el rendi-
miento, aunque dicho efecto se reducia
cuando aumentaba el consenso entre
los miembros del grupo. Curiosamente,
esta conclusion es contradictoria a ia de
la mayoria de los trabajos en esta linea.

Por (ltimo, nos gustaria hacer una
mencion especial en esta revision al tra-
bajo realizado por PELLED, EISEN-
HARDT y XIN (1999). Estos autores
propusieron y evaluaron un modelo
pretendia 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 relacion tipos de diversi-
dad/ftipos 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 fenémeno 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 relacién con el puesto de
trabajo, mientras que el conflicto de
relacidn es un fenémeno mas comple-
jo que aumenta o disminuye depen-
diendo del tipo de diversidad tratada.
Ademas, este trabajo encontré que el
caracter rutinario de Ia tarea potencia-
ba el efecto de la diversidad sobre el
conflicto de tareas y que reducia el
efecto sobre el eonfiicto de relacion.
Finalmente, en lo que se refiere a la
relacion 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 refacion perjudicara dicho ren-
dimiento.

En resumen, la revision de la lite-
ratura nos permite llegar a una serie de
conclusiones en relacion ¢on 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 caracteristicas estructura-
les relacionadas con la composicién
han sido las mas estudiadas.

163

«Determinantes de la eficacia de grupo: variables constitutivas. ..

* Han sido pocos los trabajos
empiricos que han estudiado grupos
organizativos vy, los que lo han hecho,
han utilizade grupos con unas caracte-
risticas muy determinadas en cuanto a
tamario, en cuanto a composicién o en
cuanto a la tarea asignada. Esto hace
que se desconozca lo que puede suce-
der en otro tipo de grupos, y mas cuan-
do las variables anteriores se deben
tener en consideracion en el estudio del
conflicto por su influencia en él y en la
relacién 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 |a ventaja de que aislan todos
aquellos hechos que no son significati-
vos para el estudio y permiten verificar
si existe, o no, relacion causal entre las
variables objeto de analisis. Sin embar-
go, precisamente el entorno en que se
desarrollan y las caracteristicas que los
definen hacen que no se puedan gene-
ralizar sus resultados a otros grupos vy,
mucho menos, a los organizativos.

¢ Hasta ahora la literatura habia
apuntado diferencias significativas en e!
comportamiento del conflicto depen-
diendo de los equipos estudiados, pero
no se habia planteado verificar la cer-
teza o no de esta indicacién.

* Ademas, pocos autores se han
preocupado por analizar el efecto con-
junto de la tarea, la composicion y el
tamano en los tipos de conflicto y ef
efecto moderador, también conjunto,
que tienen en la relacion conflicto/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} v
KIRCHMEYER y COHEN (1992).

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

+ Finalmente, JEHN (1997) indicé
la existencia de un tercer tipo de con-
flicto, el de proceso, pera aun ningdn
otro estudio lo ha incluido en su mode-
lo y ha analizado los factores que lo
determinan y las consecuencias gue
puede tener para el éxito de los equi-
pos.

Estas conclusiones han marcado
el objetivo de este trabajo: estudiar ¢l
conflicto en los diferentes grupos orga-
nizativos. Estos grupos, para ser dise-
fados, necesitan que la organizacion
determine- sus tamafios; los-miembros
que los van a componer y, sobre todo,
la tarea que se les va a asignar. Cada
una de estas caracteristicas participa
de forma distinta a la hora de definirlos
y la combinacion presente en cada uno
de ellos determinara los tipos de con-
flicto que se presentaran y los efectos
sobre el éxito que tendran.

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

Por Qltimo, 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 &l
papel que juega en los grupos y en |a
eficacia de estos grupos organizati-
VOS.

3. Planteamiento de las
relaciones

En estos momentas 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
andlisis de esas relaciones nos permi-
ta sugerir una serie de proposiciones de
cara a un estudio empirico posterior.

Nuestro objetivo fundamental es
el estudio de la eficacia en los grupos
de la organizacion; el conflicto es el fac-
tor explicativo en el analisis 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 afectara al resul-
tado de los grupos de la organizacién.
Este contexto determinard el tipo de
conflicto que se presenta y el papel que
tendra 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-
fic. Esta eleccion se basa en el hecho
de que tales factores son caracteristi-
cas propias de los grupos, aungque pue-
dan estar fijadas fuera de los mismos;
son variables utilizadas como modera-
doras por la literatura en conflicto de
grupo; y, ademas, nosotros entende-
mos que estas son las que estan mas
centradas en el area de Organizacidn
de Empresas.

Estas consideraciones previas
nos permitiran establecer la siguiente
secuencia en nuestro andlisis: 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 identificacion de los grupos,
sin andlisis empirico previo, no es posi-
ble, por lo que recurriremos a la identi-
ficacion de aquellos mas analizados en
la literatura para realizar proposiciones
derivadas de la relacién entre los tipos
de conflicto y la eficacia de los grupos.
Entendemos que en los distintos grupos
propuestos existiran diferentes tipos de
conflicto con diferente intensidad y que
ésto dependera de una serie de facto-
res que el grupe no controla (contin-
gentes). Finalmente, también enten-
demos que el caracter funcional o no
funcional del conflicto también va a
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depender de estos factores. Por lo tan-
to, los factores contingentes inciden en
la formacién de los grupos y en los tipos
de conflicto que éstos originan. Bajo
estos supuestos, las dos proposiciones
basicas que nos planteamos son las
siguientes:

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

Proposiciéon 2: La influencia
sobre |a eficacia de los tipos y canti-
dad de conflicto que se perciban de-
pendera del tipo de grupo que se con-
sidere.

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

3.1. Equipos de trabajo
tradicionales

Relacion caracteristicas
del grupo/tipos de conflicto:

La mayor parte de los equipos de
trabajo tradicionales se caracterizan por
su baja diversidad demografica de
caracter informativo. En concreto, estan
formades por operarios de primera
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linea muy especializados, con tareas
semejantes, niveles bajos o, como
mucho, medios de educacion 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 realizacidn 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
division en diferentes actividades, se
realizan en un entorno de completa cer-
tidumbre; y, ademas, vienen definidas
desde fuera con poco margen para gue
los miembros del grupo puedan discu-
tirlas y modificarlas.

Estas caracteristicas nos llevan a
pensar que en este tipo de equipos se
presentaran pocos conflictos relaciona-
dos con las tareas y con el proceso y si
algunos de relacién. En efecto, la apa-
ricién de conflicto de relacion depende-
ra, sobre todo, de las variables de com-
posicién que son las que permiten la
existencia de relaciones afectivas. De
acuerdo con PELLED (1996b), cuanto
mayor sea el tiempo de permanencia en
el equipo y el tiempo de trabajo dentro
del mismo, mayores posibilidades de
relaciones informales apareceran vy,
como consecuencia de ellas, mayores
posibilidades de desacuerdos relacio-
nados con las personas.

A nuestro juicio, la combinacion
de estas caracteristicas nos llevan a la
siguiente proposicién:
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Proposicion 1a: En equipos con
tareas rutinarias, poco diversas, poco
interdependientes, alta certidumbre,
escasa autonomia otorgada y compar-
tida por los miembros y con poca diver-
sidad demografica relacionada con el
puesto, se percibird conflicto de relacion
en una pequefa cantidad.

Relacion tipos de conflicto/eficacia:

La evidencia empirica indica que
la influencia del conflicto de relacion
sobre las dimensiones rendimiento y
calidad de ta vida de trabajo (satisfac-
cion, compromiso y confianza) es nega-
tiva. Por otro lado, no ha sido analizado,
en este caso, el efecto del conflicto de
relacion sobre ia rotacion, la seguridad
y el absentismo, pero entendemos que
la influencia es positiva sobre la rota-
cién y sobre el absentismo y negativa
sobre la seguridad. Creemos que la
existencia de desacuerdos personales
llevara a los miembros del equipo a
querer abandonar gl mismo y a percibir
cierta inseguridad por estos enfrenta-
mientos. Aun asi y a pesar del caracter
disfuncional del conflicto de relacion en
estos equipos, consideramos gue 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:

Propesicidn 2a: En equipos de
trabajo tradicionales la influencia del
conflicto de relacion sobre el desempe-
fio, la calidad de la vida de trabajo y la
seguridad sera negativa y positiva
sobre la rotacion y el ahsentismo.
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3.2. Equipos autogestionados

Relacion caracteristicas del grupoftipos
de confiicto:

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

Estas caracteristicas nos hacen
pensar que el tipo de conflicto que se
presentara en estos grupos sera el con-
flicto de proceso puesto que es el debi-
do a la asignacién de las tareas y a la
distribucion de los recursos para reali-
zarlas. La percepcién del mismo sera
mayor en la medida que existen dife-
rencias demogréficas relacionadas con
el puesto. Por esa razén consideramos
gue se presentara en cantidades mode-
radas.

Proposicion 1b: En equipos con
tareas menos rutinarias, diversas, muy
interdependientes, alta incertidumbre,
mucha autonomia otorgada y comparti-
da por los miembros y con poca diver-
sidad demogréfica relacionada con el
puesto, el tipo de conflicto que se per-
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cibiré sera el de proceso y en cantida-
des moderadas.

Relacidn fipos de confiicto/eficacia:

El efecto del conflicto de proceso
sobre la eficacia en los equipos auto-
gestionados dependera de las dimen-
siones de éxito que estemos estudian-
do en concreto. Asi, estos equipos
necesitan, come condicion 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 serd positivo para el ren-
dimiento de los mismos.

También pensamos que sera
positiva la relacién con las variables
relacionadas con la calidad de la vida
de trabajo. No olvideros que estos gru-
pos estan formados por empleados de
primera linea que, de no participar en
ellos, no dispondrian de capacidad de
decisidn y esta autonomia tiene un sig-
nificative efecto motivador que repercu-
te en el grado de satisfaccion global.

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

Proposicion 2b: En ios equipos
autogestionados la influencia del con-
flicto de proceso sobre el desempefig,
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la calidad de la vida de trabajo, la rota-
cion y el absentismo serd positiva y
negativa sobre la seguridad.

3.3. Equipos paralelos

Relacion caracteristicas del grupo/tipos
de conflicto:

Los equipos paralelos son ague-
llos que surgen para realizar aclivida-
des o tareas que la crganizacién no
sabe hacer. Dentro de estos equipos
nos podemaos encontrar con dos tipos:
las fuerzas de la tarea vy los circulos de
calidad. Ambos tipos comparten algu-
nas caracteristicas relacionadas con la
tarea, a saber, son tareas no rutinarias,
diversas y con un ako grado de incerti-
dumbre que tratan de subsanar con
niveles moderados de interrelacion
el tipo de interdependencia de tareas
que los caracteriza es la reciprocaenla
medida que los miembros necesitan,
entre todos, dar solucion al problema
concreto, en el caso de las fuerzas de
latarea, o a los problemas multiples, en
el de los circulos de calidad, para los
que han sido creados y para los que tra-
bajan a tiempo parcial. Otra caracteris-
tica comln de estos equipos paralelos
es el grado moderado de autonomia
gue se les otorga. Es decir, estos gru-
pos poseen un control de tipo partici-
pativo que les permite presentar dife-
rentes alternativas de solucién a los
problemas a resolver &, incluso, elegir la
mejor de todas las propuestas, pero
que no les da la capacidad para implan-
tarlas.
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Las diferencias entre ambos tipos
de equipos paralelos estan relaciona-
das con la composicion. Respecto a
esta cuestion, las fuerzas de la tarea
esian formadas por personas pertene-
cientes a diferentes unidades funciona-
les con distinta experiencia profesional.
Esto, unido al caracter temporal que tie-
nen, hace que exista una baja perma-
nencia en el equipo vy que, por tanto,
sean altamente heterogéneos con res-
pecto al puesto de trabajo. Por e! con-
trario, los circulos de calidad estan for-
mados por personas de una misma uni-
dad con puestos similares, lo gque
implica que son poco heterogéneos.

Las caracteristicas anteriores nos
llevan a pensar que el tipo de conflicto
que se presentara en este tipo de equi-
pos serd, sobre todo, el conflicio de
tareas. Por otro lado, tambien nos ani-
mamos a indicar que la importancia en
que se presentard sera mayor en las
fuerzas de la tarea que en los circulos
de calidad. Para ser mas concretos,
proponemos que la cantidad en que se
percibird el conflicto de tareas en los
primeros sera grande, y moderada en
ios segundos.

La justificacion a esta propuesta
estd en que estos grupos se crean,
como deciamos, por y para recomendar
soluciones a uno o varios problemas
que han surgido. El proceso de encon-
trar la solucién adecuada requiere de la
propuesta de diferentes alternativas y
de la discusion de las mismas para ele-
gir de entre todas ellas, la mejor. Cada
una ds estas discusiones generaran
conflicto de fareas que sera, ademas,
mas intenso en las fuerzas de la tarea,
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por su alta diversidad relacionada con
el puesto, que en los circulos de cali-
dad. Por estas razones, proponemos lo
siguiente:

Proposicién 1c: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidum-
bre, moderada autonomia ctorgada y
compartida por los miembros, con
mucha/poca diversidad demogréfica
relacionada con el puesto, con un uni-
colvarios ciclo/s de trabajo y de dura-
cion pequefa y trabajando a tiempo
parcial, el tipo de conflicto gue se per-
cibira sera el de tareas y en cantidades
altas/moderadas.

Relacion tipos de conflicto/eficacia:

La influencia del conflicto de ta-
reas sobre fas variables de rendimiento
de los equipos paralelos serd positiva
porgue, de hecho, estos equipos surgen
con la idea de que la resolucion de los
problemas dificiles sera mejor si distin-
tos individuos de forma conjunta discu-
ten y proponen una aiternativa de solu-
cidn. En este caso, entendemos que el
grado de satisfaccion, compromiso y
confianza ser4d mayor si fos 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-
dera de si hablamos de rotacién y
absentismo o de seguridad. Seguimos
manteniendc que cualquier tipo de dis-
putas, enfrentamientos ¢ desacuerdos
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puede suponer aumentar los niveles de
las dos primeras variables y reducir el
de la segunda. Para sintetizar, conside-
ramos lo siguiente:

Proposicién 2c: En los equipos
paraleios la influencia del conflicto de
tareas sobre el desempefio, la calidad
de la vida de trabajo, la rotacion y el
absentismo sera positiva, pero la
influencia sera negativa para la seguri-
dad.

3.4. Equipos de proyecio

Relacion caracteristicas del grupo/tipos
de confiicto:

Si algo caracteriza a estos equi-
pos es que se crean para realizar un
producto que es unico, 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
caracteristica determina el tipo de per-
sonas gue 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. Ademas, estas
personas se incorporan al equipe para
realizar el proyecto y una vez finaliza-
do vuelven a sus respectivas unidades
0 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 caricter
informativo o relacionadas con el pues-
to de trabajo.

Por otro lado, al ser productos o
proyectos Unicos las tareas son muy
complejas, inciertas, diversas y poco
predecibles y a esto se une gue no son
repetitivas. El grado de interrelacién es
moderado/alto. En concreto, el tipo de
interdependencia puede ser reciproca ¢
de equipo (SAAVEDRA, EARLEY y
VAN DYNE, 1993) y pueden disponer
de un alto grado de autonomia en deci-
siones de planificacién, producto, pro-
ceso g, incluso, personas. Pensamos
que estas caracteristicas influyen posi-
tivamente en la percepcion de los desa-
cuerdos por ia tarea y proponemos que
se presentaran en niveles altos.

La percepcion de desacuerdo por
los procesos dependera del grado de
autonomia 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 decisicnes. 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 respensable inter-
no del proyecto. Por estas razones cre-
emos gue en |os equipos de proyecto
se percibira confiicto de proceso, pero
en cantidades reducidas.

A la percepcidon de conflicto de
relacion contribuira |la duracién del
equipo, la alta diversidad del mismo y la
posibilidad de que ias relaciones entre
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el responsable interno del grupo y el
resto de los miembros se conviertan en
enfrentamientos de caracter personal.
De todas formas, creemos que la can-
tidad e importancia de este tipe de con-
flicto serA moderada. Sintetizamos
nuestra postura de la siguiente manera:

Proposicién 1d: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidum-
bre, alta autonomia otorgada pero com-
partida en niveles moderados entre los
miembros, con mucha diversidad demo-
grafica relacionada con el puesto de tra-
bajo, con un Unico ciclo de trabajo y de
duracion larga y trabajando a tiempo
completo, los tipos de conflicto que se
percibirdn son los de tarea, proceso y
relacién en cantidades altas, bajas y
moderadas, respectivamente.

Reiaciones tipos de conflicto/eficacia:

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

También pensamos en el caracter
disfuncional del conflicto de relacién por
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su efecto sobre el desempefio del equi-
po y proponemos que esa misma rela-
cion se producird entre el conflicto de
proceso y el rendimiento cuando este
conflicto se presente en cantidades
desproporcionadas y cuando sea fun-
cién del responsable interno del grupo
decidir sobre el proceso de trabajo.
Justificamos esta dltima relacion en que
{a 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 desempeifio sera
positivo siempre y cuando las disputas
surjan por aguellas actividades mas
inciertas y menos rutinarias. A modo de
sintesis suponemos que:

Proposicién 2d: En los equipos
de proyecto la influencia del conflicto de
tareas y de proceso sobre el desempe-
fio, la rotacion y el absentismo sera
positiva, perc sera negativa para la
satisfaccién, el compromiso, la confian-
Za ¥ la seguridad. Asimismo, la influen-
cia del conflicto de relacidn sobre el
desempenio, la satisfaccidn, la confian-
za, el compromiso y la seguridad sera
negativa, pero serd positiva para (a rota-
cién y el absentismo.

3.5. Equipos de direccion

Relacion caracteristicas del grupo/tipos
de conflicto:

Las caracteristicas bdsicas de
estos equipos varian en funcién de si se
trata de equipos de direccién, de equi-
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pos de alta direccién o incluse de con-
sejos de administracién. Aln asl, pode-
mos decir que en lineas generales
estas caracteristicas son las que pre-
sentamos a continuacién.

Los miembros de estos equipos
disponen de un alto nivel de educacion
y de ura diferente preparacion. Ade-
m4&s, son personas con una alta expe-
riencia gque poseen multiples destrezas
y habilidades para poder realizar fas
actividades que se les encomienda.
Estas caracteristicas nos hacen pensar
que eslos 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
mismaos.

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 formacion en multiples facetas
de los miembros y al moderado nivel de
interdependencia existente entre ellos.
Sin embargo, si algo caracteriza a estos
equipos es que necesitan de una alta
coordinacidn 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 conexién entre ellas.

El nivel de autonomia es muy alto
y las decisiones que pueden tomar son
de todo tipo, puesto que son los maxi-
mos responsables de la organizacion
€n su conjunto, en unos casos, o de las
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unidades, departamentos o grupos bajo
su jurisdiccion, en otros.

La influencia de estas caracteris-
ticas sobre el confiicto de tareas, de
proceso y de relacion 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 determinaran, ademas,
que este tipo de conflicto se presente
en grandes cantidades. El efecto positi-
vo y en niveles alios sobre el conflicto
de proceso se producira por el alto gra-
do de autonomia del equipo. Los miem-
bros no séio participan en el proceso de
foma de decision, sino que tambieén
intervienen en la implantacién o aplica-
cion de la misma. Y la aparicién de
conflicto de relacién también serd 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 enfrertamientos
personales importantes. Resumiendo,
proponemos lo siguiente:

Proposicién 1e: En equipos con
tareas no rutinarias y diversas, modera-
da interdependencia, alta incertidumbre,
alta autonomia compartida sobre todo
tipo de decisiones y con moderada
diversidad demografica relacionada con
el puesto se percibira conflicto de tarea,
proceso y relacion en cantidades altas.

Relacion tipos de conflicto/eficacia:

La revision 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 direccion, para la toma
de decisiones estratégicas, han encon-
trado que el conflicto de tareas es fun-
cional y el de relacion disfuncional, tan-
to para el desempefc como para la
satisfaccion, el compromiso y la con-
fianza (AMASON, 1996; SCHWEIGER,
SANDBERG y RECHNER, 1989,
PRIEM, 1930). Por el contrario, en otros
equipos de direccion, no se confirma el
caracter funcional del conflicte de tare-
as para las dimensiones anteriores
(JEHN, 1995 y 1997). Finalmente, res-
pecto al conflicto de procesc JEHN
(1997} obtuvo gque altos niveles del mis-
mao eran perjudiciales para el desempe-
fio, pero pequefas cantidades podian
resultar muy positivas.

~ Con estos precedentes propone-
mos que |a influencia de los conflictos
de tareas, de proceso y de relacion
sobre la calidad de vida del trabajo y
sobre los comportamientos sera 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 comprension
de las decisiones.

Mantenemos también que el con-
flicto de relacion sera disfuncional para
el logro de un rendimiento adecuado y
apostamos por una influencia positiva
del conflicto de proceso scbre esta
dimension de eficacia porque es funcién
de estos grupos decidir sobre el proce-
so de delegacién, asignacion de tareas
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y distribucién de recursos y, para que se
haga bien, es necesaria la discusién de
diferentes propuestas. Finalmente, pro-
ponemos que, a nuestro modo de ver,
el conflicto de tareas tendra efectos po-
sitivos en el desempefio v que estos
efectos positivos se potenciardn como
consecuencia del tipo de actividades
y de la composicién de estos equipos.
En resumen, nuestra propuesta es la
siguiente:

Proposicidn 2e: En equipos de
direccién la influencia del conflicto de
tareas y de proceso sera positiva sobre
el desempefio, la rotacién y el absen-
tismo, pero serd negativa sobre la satis-
faccidn, el compromiso, la confianza y
la seguridad. Asimismo, la influencia
del conflicto de relacién sobre el
desempenio, la satisfaccion, et compro-
miso, la confianza y la seguridad sera
negativa, pero sobre la rotacion vy el
absentismo sera positiva.

Para finalizar vamos a analizar el
efecto de la variable tamafio sobre los
tipos de conflicto y sobre la relacion
tipos de conflicto/eficacia. De esta
variable nos interesa, Unicamente, su
relacién con la tarea concreta por lo que
planteamos tres proposiciones adicio-
nales que tratan de recoger sus efectos:

Proposicién 3: En equipos con
tareas no rutinarias, diversas y con un
alto grado de incertidumbre el tamafio
del equipo serd mayor.

Esta proposicién plantea implici-
tamente que un mayor nimero de per-
sonas proporcicna un mayor numero
de capacidades cognitivas para realizar
las actividades encomendadas y para
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resolver situaciones inciertas y comple-
jas. Por otro lado, el tamafic mayor tam-
bién &s simtoma de un mayor nime-
ro de diferencias, disputas o desacuer-
dos, simplemente, porque el numero
de personas es mas grande. De aqui la
siguiente proposicion:

Proposicién 4: Cuanto mayor sea
el tamafo del equipo, mayor cantidad de
conflictos de todo tipo se percibiran.

Finalmente, la influencia positiva
0 negativa de los tipos de conflicto
scbre la eficacia dependera de si el
nimero de miembros del equipo es el
necesario para realizar las tareas asig-
nadas. Esto significa que se potencia-
ran los efectos positivos y se reduciran
los negativos de los tipos de conflicto
sobre el éxito cuando se perciba gue el
tamano es el necesario para hacer las
tareas, mientras que se reduciran los
efectos positivos y aumentaran los
negativos cuando se perciba que el
tamafo no se ajusta a dichas tareas.

Proposicién 5: El ajuste entre el
tamafio del equipo y las tareas enco-
mendadas infiuira en los efectos de los
tipos de conflicto sobre |a eficacia.

Finalmente, nos gustaria afiadir a
las conclusiones obtenidas de la revi-
sidn de la literatura en el epigrafe ante-
rior algunas cuestiones que, de alguna
manera, ya habiamos planteado:

» Esta es una primera aproxima-
ciény, ademas, tedrica en el astudio del
conflicto en los diferentes grupos orga-
nizativos.

* |.os grupos identificados son los
estudiados por la literatura.
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* La combinacién de caracteristi-
cas, tarea, diversidad y tamano, para
cada uno de ellos se ha hecho utilizan-
do, también, esa literatura.

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

Notas

En este estudio entendemos por:

* Grupos o equipos organizalivos: conjunto de
individuos dependientes en sus tareas, que com-
parten responsabilidades, que se ven y son vis-
tos como una entidad social compacta, dentro de
uno o mas sistemas sociales superiores y que
gestionan sus relaciones con otros grupos o indi-
viduos.

Estos grupos organizatives pueden ser formales
o informales, perc a nosotros nos interesan,
exclusivamente, los primeros. La justificacion es
que los grupos formales son los que surgen de
la estructura organizativa para completar la tarea
© conjunto de tareas que se les ha asignado y
que conforman /a espina dorsal de una organi-
zacion (SHEA y GUZZ0, 1987: 328).

Conflicto: es el conjunto 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 eilos determina
diferentes tipos de conflicto percibido. Asi, se
habla de conflicto de tareas, de relacién y de pro-
ceso (JEHN, 1997).

El confiicto de tareas se traduce en diferencias
de opinidn, de ideas o de puntos de vista entre
los miembros del grupe por ef contenido de esas
tareas. El conflicto de proceso, muy reiacicnado
con el anterior, es el gue surge por la asignacion
de las tareas y por la distribucién de los recursos.
La diferencia entre ambos tipos de conflicto esta
Bn que, mientras que el primero es el relaciona-
do con los fines, el segunde es el que se perci-
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be por los medios. Ef conflicto de relacidn tiene
que ver con las disputas o enfrentamientos que
toman un cardcter personal.

Eficacia v éxito de grupo: dar una definicidn de
sficacia es sumamente complicado, si conside-
ramos, como nos indica la literaiura, que el espa-
cio conceptual de la misma no esta claramente
delimitade, perc nosotros, en este trabajo, hemes
optado por una definicidn lo mas sencilla y
amplia posible. Sencilla porque, de esta manera,
facilitamos la evaluacion y amplia para pecder
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 objetives
y utilizamos como dimensiones de la misma las
tres indicadas por la fiteratura (COHEN y BAl-
LEY, 1997}: rendimiento o desempefio, calidad
de la vida de trabajo y resultados de comporta-
miento.

El rendimiento esta relacionado con la actuacién
y la productividad del equipo, la calidad de la vida
de trabajo incluye variables como la satisfaccion
global, ef compromiso y la confianza de los miem-
bros y los resultados de comportamientos refle-
jan las actitudes de estes miembres, tajes como,
rotacion, seguridad y absentismo.
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