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RESUMEN

Dentro del estudio de los procesos de toma de decisiones estratégicas, en los Gltimos afios hemos asistido a un
creciente interés por el andlisis del conflicto, reflejado en la publicacion de un importante nimero de articulos
relacionados con este fenémeno en algunas de las principales revistas dedicadas a la Direccion de Empresas,
junto a la existencia de publicaciones especializadas dedicadas de manera exclusiva a su estudio. Este trabajo
realiza un analisis y sistematizacion de esta literatura, poniendo de manifiesto cuéles son los temas a los que se
ha prestado una mayor atencion, apuntando la relacién con otros campos de investigacion y mostrando la

existencia de oportunidades para el desarrollo de algunas lineas de investigacidn adn incipientes.
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ABSTRACT

A detailed look at some of the most relevant publications about business management, as well as the birth of
some specialized ones dealing mainly with it, shows how the study of conflict has become one of the most
common research topics in the last years. This study provides a thorough analysis and classification of this vast
literature, stressing the principal research streams, pointing at the links with some other research topics and

disclosing some research opportunities which could be the object of future studies.
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1. EL ANALISIS DEL CONFLICTO EN LA LITERATURA. PRESENTACION DEL
ESTUDIO

Aunque el estudio del contenido de la estrategia empresarial continda siendo el ndcleo central de la investigacion
en Direccion Estratégica de la Empresa, en los Gltimos afios se ha experimentado un resurgir del interés por el
estudio del proceso de toma de decisiones, campo de estudio deudo entre otras de las visiones pioneras de Simon
(1947) o Lindblom (1959), dedicado fundamentalmente a analizar el proceso que conduce a la adopcion de cada

decision estratégica en el seno de una empresa. Las causas de este resurgimiento del proceso son diversas: la
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existencia de amplias oportunidades de investigacién, por ser un campo menos explorado que el contenido; el
crecimiento de los estudios multidisciplinares, que relacionan la economia y direccion de empresas con la
psicologia y/o sociologia; y, desde luego, la influencia que el proceso de toma de decisiones puede jugar tanto
sobre el contenido como sobre la implantacion de la estrategia.

Dentro de esta tematica podemos destacar el conflicto como unos de los factores que mas han condicionado y
contindan condicionando el desarrollo del proceso, el desempefio del grupo y el posterior éxito o fracaso de la
implantacion de la decision fruto de dicho proceso. Varios estudios han afirmado que el conflicto es algo
inherente al grupo (Schweiger et al.., 1989; Putnam, 1994; Amason, 1996; De Dreu y Van de Vliert. 1997;
Simons et al.., 1999) y, por tanto, debe ser tenido siempre en cuenta si se desea comprender y mejorar el
funcionamiento de la toma de decisiones por parte de los grupos.

Sin embargo, la consideracion del papel del conflicto en el proceso de toma de decisiones no ha sido siempre la
misma. Tradicionalmente, el conflicto era valorado como un elemento negativo, cuyo resultado generalmente no
era satisfactorio (Hackman y Morris, 1975), perjudicando al desempefio del grupo (Gladstein, 1984) y pudiendo
ocasionar frustracion (Aubert, 1963; Thomas, 1976). Esto motivaba la necesidad de una busqueda de técnicas
adecuadas para su eliminacion, lo que conduciria a un mejor funcionamiento de la organizacién.

En la actualidad, la mayoria de los trabajos ofrecen una visién del conflicto como una variable multidimensional
(Wall y Nolan, 1986; Pinkley, 1990). Muchos estudios han establecido una concepcién bidimensional, con un
componente cognitivo, funcional o de tareas, centrado en la tarea que es objeto de la toma de decisiones; y un
componente afectivo, disfuncional o relacional, motivado por desacuerdos personales o emocionales (Amason,
1994; Jehn, 1995; Pelled, 1996). Este Gltimo puede originar tensiones que distraigan a los individuos de la
realizacion de su tarea (De Dreu y Weingart, 2003). Jehn (1997) identificé una tercera dimension del conflicto
gue denomind conflicto de proceso, que surge cuando las diferencias estan motivadas por distintas opiniones
sobre como realizar la tarea encomendada (por ejemplo, el reparto de responsabilidades en el proceso o la
designacion de individuos a las distintas actividades).

Aunque algunos estudios si han establecido claramente las relaciones negativas entre conflicto afectivo y
resultado y la correlacion entre conflicto afectivo y conflicto de tarea con el desempefio del grupo (Amason y
Money, 1999; De Dreu y Weingart, 2003), esta asociacion alin no se han establecido de forma clara y definitiva
sobre los efectos que tienen los distintos tipos de conflicto de tarea y proceso sobre el proceso de toma de
decisiones, ya que existen distintos tipos de antecedentes y variables moderadoras que condicionan dichos
efectos’. Este hecho incrementa el interés investigador por el conflicto, cuyo mapa de causas, efectos y
relaciones dista de estar aclarado, y ha dado lugar a un gran nimero de estudios empiricos en los Gltimos afios,
reforzando la importancia del papel del conflicto en la vida organizativa. De hecho, se ha indicado que seria
importante reforzar la base tedrica, incrementando el nimero de estudios relacionados con esta tematica que
generen ideas creativas (Mannix, 2003).

Otra muestra de la importancia del estudio del proceso actualmente es la existencia de publicaciones
especializadas en torno al conflicto, como Internacional Journal of Conflict Management o Conflict Resoultion ,
asi como la convocatoria de congresos y reuniones cientificas especializadas en el estudio del conflicto en las
organizaciones, cabe destacar The International Association for Conflict Management, The Conflict

Research Society o International Center for Cooperation and Conflict Resolution (ICCCR).



A través de la revision de los articulos relacionados con el conflicto que han sido publicados en los Gltimos afios
en las principales revistas del campo de la Direccion Estratégica, nuestro estudio se plantea diversos objetivos.
En primer lugar, se pretende poner de manifiesto la importancia del estudio del conflicto, tanto por su actualidad
como por su potencial; adicionalmente, trataremos de clasificar ordenadamente esta literatura, de acuerdo con
uno de los marcos mas ampliamente aceptados, el Modelo General de Conflicto desarrollado por Thomas
(1992); finalmente, se tratard de apuntar hacia algunas de las direcciones de desarrollo de esta linea de
investigacion que consideramos mas atractivas e interesantes, tanto por su interés académico como por su
inmediatez a la practica empresarial.

Con el fin de enfocar nuestro trabajo, hemos elegido dos criterios de seleccion bibliogréafica. En primer lugar,
trataremos de analizar el contenido de los trabajos publicados entre 2001 y 2005, querdibujan un periodo de 5
afios de estudio en los que la produccion literaria ha sido abundante, como se podra ver a lo largo de este trabajo.
Del mismo modo, y para una mayor acotacion de nuestra busqueda, hemos realizado una seleccion de
publicaciones a considerar. De esta forma, la seleccion de articulos se ha centrado fundamentalmente en las
publicaciones Academy of Management Journal, Academy of Management Review, Strategic Management
Journal, Journal of Management, Journal of Management Studies y Administrative Science Quarterly, utilizadas
en muchas de las revisiones literarias realizadas en torno a diferentes temas, pero muy especialmente en las
relacionadas con el proceso de toma de decisiones estratégicas®. Se trata en todos los casos de publicaciones con
un muy alto indice de impacto, situadas en este sentido entre las 10 primeras de propoésito general en el Journal
of Citation Report’.

Finalmente, debemos sefialar que los articulos analizados estudian el conflicto en relacion con los procesos de
toma de decisiones en las empresas. No se incluyen, de este modo, trabajos relacionados con el conflicto entre
diversas organizaciones, el conflicto de rol (derivado de un doble papel en la organizacion), la resolucion de
conflictos bélicos u otros temas que, aun cuando puedan contener algin aspecto relacionado, no entran
directamente en la literatura de proceso de toma de decisiones estratégicas

Dentro del estudio del conflicto, podemos encontrar diversos marcos que podrian ser Utiles para la clasificacion
de los estudios, algunos de ellos de elaboracion relativamente reciente (Amason y Schweiger, 1994; Jehn, 1997).
Todos ellos parten de una clasificacion de los tipos de conflicto existentes, tratando de relacionar con ellos
determinados antecedentes, variables moderadoras y/o consecuentes. No obstante, la determinacion de tipos de
conflicto es, desde nuestro punto de vista, un tipo de estudio especifico, que no debe ser parte del marco general,
sino un contenido de él. De esta forma, nuestra aproximacion va a utilizar un tipo de delimitacién mas especifica
La clasificacion de los trabajos de este estudio se apoya en el Modelo General del Conflicto desarrollado por
Thomas (1992). Este modelo fue el instrumento utilizado por el autor para sintetizar la literatura existente en el
campo de estudio del conflicto organizacional. Este trabajo se ha convertido en un referente a seguir por parte de
autores a la hora de realizar posteriores revisiones, ya que ha proporcionado un marco teérico que integra
distintas corrientes de estudio: Xie et al. (1998) utiliza el trabajo de Thomas para el desarrollo de un modelo que
relaciona el éxito de la innovacion con el nivel de conflicto interfuncional y con los métodos de resolucién de

conflictos; Van de Vliert et al. (1999) analizan cdmo los comportamientos en el conflicto en el ambito laboral

! Entre ellos podemos destacar los tipos de tareas a realizar por el grupo, la estructura y caracteristicas del grupo (Jehn, 1995; Delgado Pifia,
2000), la cantidad de conflicto (Brown, 1983), los estilos de gestion del conflicto (Kuhn y Poole, 2000)

2 Aun con pequefias salvedades (Schwenk, 1995; Huff y Reger, 1987; Rajagopalan et al., 1993)

% Asi, se han excluido de la metodologia de la revisién revistas centradas en algln aspecto especifico de la empresa, concretamente las
centradas en el marketing, por el deseo de analizar revistas de propdsito general dentro de la Direccion de empresas



afectan a la efectividad de la organizacion; o el estudio del enfoque colaborativo en la gestion de equipos
distribuidos de Hinds y Bailey (2003)

2.EL ESTUDIO DEL CONFLICTO EN LOS PROCESOS DE TOMA DE
DECISIONES EN LAS PRINCIPALES REVISTAS INTERNACIONALES

2.1. Condiciones estructurales

El proceso del conflicto se ve influenciado por su entorno, ya que el conflicto no se produce aislado del ambiente
que le rodea. Este entorno determinard en gran medida que tipo de conflicto se generard y cémo se desarrollara
posteriormente dicho proceso. Thomas (1992) afirma que los pardmetros estructurales del sistema cambian las
condiciones que influyen en los eventos que se originan entre las partes. Dentro de las condiciones estructurales,

el autor identifica dos subgrupos: las caracteristicas de las partes y las variables contextuales.

Caracteristicas de las partes

La heterogeneidad o diversidad del grupo es uno de los antecedentes de la toma de decisiones mas estudiados en
la literatura. Aunque el enfoque tradicional, mas amplio, sobre la heterogeneidad ha considerado su estudio
como una variable Unica, los estudios mas recientes han identificado a la diversidad como una variable
multidimensional. Estas distinciones estan basadas en la idea de que diferentes tipos de diversidad deberian
llevar a diferentes resultados (Simons et al.., 1999). Teniendo en cuenta los estudios sobre los efectos que la
diversidad provoca en los resultados del equipo inmerso en el proceso de toma de decisiones y siendo el
conflicto la variable de interés en este estudio, podemos sefialar que diversos estudios afirman que la
heterogeneidad produce conflicto (Wagner et al., 1984; Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Van de Vliert, 1998).
De hecho, el estudio de la diversidad o heterogeneidad en sus distintas formas ha constituido una preocupacion
tan habitual para los investigadores que se han llevado a cabo revisiones literarias especificas relativas al papel
de la heterogeneidad (Jackson et al., 2003). Ashkanasy et al. (2002) realizan igualmente una revision detallada
del papel que la diversidad juega en los procesos de toma de decisiones empresariales. Los autores, en un trabajo
de revision tedrica acerca de la diversidad y las emociones, reflejan de este modo las diferentes posturas
existentes acerca de la influencia de la diversidad en los diferentes tipos de conflicto. Otra revisién amplia, esta
vez de la teoria de escalafones superiores (upper echelons), es presentada por Carpenter et al. (2004), mostrando
las lineas de investigacion acerca de la influencia de la composicion del equipo directivo.

Podemos distinguir varios tipos de trabajos dentro de este primer grupo. Algunos de ellos tratan de analizar la
influencia de la diversidad en algun tipo de resultados, siendo el conflicto una de las variables moderadoras. Son
diversos los estudios que han demostrado que el conflicto de relacion o afectivo y el conflicto de tarea o
sustantivo (Pelled, 1996; Jehn et al., 1999) y més recientemente, la comunicacidn externa (Keller, 2001) acttian
como variables moderadoras entre la diversidad y el resultado obtenido por el equipo. Van der Vegt et al. (2005)
afiaden a estas dos variables moderadoras el comportamiento de aprendizaje del equipo, como factor moderador
entre la diversidad de experiencia y la identidad colectiva del grupo y su efectividad global, asi como la

interrelacion de tareas y de objetivos (Van der Vegt y Janssen, 2003). Sus hallazgos contradicen en buena



medida los resultados empiricos previos, ya que no se pudo demostrar un efecto moderador ni a través del
variable conflicto ni de la comunicacidn externa.

Para Carpenter (2002), la relacion entre la heterogeneidad y los resultados se articula a través de otras variables,
como el conflicto, y es contingente: en entornos complejos, la heterogeneidad conduce a peores resultados, ya
que incrementa innecesariamente la complejidad de la empresa. El trabajo de Richard et al. (2004) realiza
diversas contribuciones. Los autores consideran que existe una relacion no lineal entre la diversidad y el
resultado. Para ellos, siguiendo la linea marcada por trabajos previos, cuando la diversidad excede ciertos niveles
gue pueden considerarse moderados y continua creciendo, surgirian problemas de comunicacion que llevarian a
una menor cooperacion y a un surgimiento del conflicto.

Para Polzer et al. (2002), la congruencia interpersonal, constructo que hace referencia a la diferencia entre cémo
somos percibidos y como nos percibimos a nosotros mismos, es un importante factor moderador de la relacion
entre diversidad de un equipo y resultados (en este caso, creatividad), a través de su influencia en variables
intermedias como integracion social, identificacion con el grupo y conflicto afectivo o emocional. Dada la
limitada influencia directa de la heterogeneidad sobre los resultados del grupo, como demuestran algunos de los
trabajos de los que se ha hablado anteriormente, existe una linea de investigacion que estudia la influencia de la
diversidad sobre variables intermedias. Para Chowdhury (2005), la heterogeneidad demografica en los equipos
emprendedores generara conflicto emocional, perjudicial para la organizacién, a menos que se tomen las
medidas adecuadas, como pueden ser el fomento del compromiso con el grupo y la promocién de valores como
la lealtad y el sentimiento de pertenencia.

Ely y Thomas (2001) defienden, a través de un estudio de casos sobre diversidad racial, que la forma adecuada
de estudiar los efectos de la diversidad sobre los resultados es a través de tres perspectivas diferentes, a las que
denominan integracion y aprendizaje, acceso y legitimidad y discriminacion y justicia. Sélo el conflicto que
nace asociado a la primera perspectiva parece poder aportar beneficios a la organizacion, siendo discutido
abiertamente. Brief et al. (2005) analizan también la influencia de las caracteristicas raciales sobre el conflicto en
los procesos de toma de decisiones. Segin los autores, durante la fase de resolucién del problema o toma de
decisiones, la diversidad del equipo podria influir, directamente o a través de alguna variable moderadora, en el
tipo de conflicto generado, y por lo tanto de forma indirecta en la cantidad, variedad, y calidad de las soluciones
o decisiones generadas y/o consideradas, asi como en el debate sobre las soluciones alternativas y su posterior
implantacion. También se ha estudiado la relacion entre la multiculturalidad de los equipos y el conflicto
emocional. Von Glinow et al. (2004) consideran interesante centrarse en el conflicto emocional debido a que la
mayoria de trabajos hace referencia a la gestion del conflicto de tarea.

Respecto a la relacidn entre heterogeneidad y recopilacién de informacion habria que destacar dos lineas de
investigacién: La primera sugiere que la heterogeneidad llevaria a una mayor recopilacién de informacién,
independientemente de la existencia o no del conflicto (Boone et al., 2004). En contraposicion podemos destacar
el estudio de Dahlin et al. (2005), en el cual los autores hallan la existencia de una interferencia por parte del
conflicto en la gama y la profundidad de la informacion usada por el equipo heterogéneo.

Algunos trabajos se dedican a analizar los efectos de la existencia de subgrupos dentro del grupo considerado.
Asi, Lau y Murnighan (2005) tratan de contrastar empiricamente, con limitado éxito, las aportaciones tedricas
que desarrollaron previamente (Lau y Murnighan, 1998). Para los autores, existen faultlines o “lineas divisoras”

que subdividen el grupo atendiendo a caracteristicas demograficas similares. No obstante, los resultados de su



estudio son limitados. Entre las razones a las que los propios autores atribuyen este hecho cabe destacar que la
muestra estd compuesta por estudiantes no graduados, similares en muchas caracteristicas, y que no se dé una
duracién prolongada en la realizacién del trabajo, lo que llevaria a una mayor tolerancia y una menor
probabilidad de conflicto. De hecho, el estudio de Jiatao y Hambrick (2005), con una muestra de miembros de
equipos directivos, si muestra una fuerte relacion entre el tamafio de dos facciones segun la heterogeneidad del
grupo y los conflictos afectivo y de tareas. También en relacion con los subgrupos, Gibson y Vermeulen (2003)
defienden que la existencia de subgrupos moderadamente cohesionados dentro de un determinado equipo de
trabajo promovera el conflicto de tarea, lo que enriquecera el proceso de toma de decisiones y facilitard un
mayor aprendizaje entre los miembros del equipo.

Finalmente, algunos trabajos, mas escasos en numero, tratan de analizar la generacion del conflicto y su
evolucién partiendo de una situacion de heterogeneidad utilizando una perspectiva dinamica. Boone et al. (2004)
analizaron la rotacion en diversos equipos directivos para estudiar si el equipo directivo de gestion reproducia
sus caracteristicas demograficas a través del proceso de seleccion de sus miembros, considerando la entrada y
salida de los ejecutivos de los equipos directivos de las cinco mayores empresas de periddicos de Holanda
durante veinticinco afios. El trabajo de Hambrick et al. (2001) en relacién con la composicién de los equipos
directivos de las joint ventures internacionales muestra como la existencia de diferencias sustanciales entre los
componentes de dicho equipo en variables demograficas (observables o no) y psicoldgicas puede conducir a la
generacion de conflicto sustantivo en mayor medida de lo deseable e incluso a conflicto de relacion.
Precisamente en este trabajo se apoyan Johnson et al. (2002) al valorar el nivel de compromiso de los directivos
de estas joint ventures internacionales y relacionarlo con la justicia procesal y otros efectos beneficiosos. Uno de
los aspectos positivos de un cierto nivel de compromiso es precisamente, la reduccion de un conflicto

relacionado con la procedencia de cada directivo.

Variables contextuales

Hinds y Bailey (2003) analizan los antecedentes contextuales del conflicto, especialmente los relacionados con la
dispersion geografica. La distancia hace que los miembros del grupo compartan menos variables contextuales, lo
que genera diferentes perspectivas que pueden generar un mayor conflicto de tarea; asimismo, tanto el conflicto
afectivo como el cognitivo pueden incrementarse a raiz de los diferentes ritmos de trabajo. La dificultad para
compartir la informacion y coordinar el trabajo del grupo afectard también al conflicto en sus diversas facetas.
En relacion con el trabajo anterior, Hinds y Mortensen (2005) demuestran en su estudio que al compartir una
identidad y contexto se mejoraba la relacidn entre la distribucién geogréfica y el conflicto. El trabajo de Fortado
(2001) analiza la relacion entre las subculturas organizativas y la cultura dominante, marco en el que se suelen
producir situaciones de conflicto. El choque entre ambas fuerzas debe ser controlado por la empresa por sus
posibles efectos perjudiciales, que han de valorarse en la interaccion cotidiana.

La territorialidad, sentimiento y sefial de pertenencia de objetos, zonas, ideas u otros elementos es, para Brown et
al. (2005), uno de los campos mas inexplorados de cara al estudio de los procesos de toma de decisiones
estratégicas. Esta territorialidad reducira el conflicto en zonas donde potencialmente éste tendria sentido, ya que
delimita claramente lo que corresponde a cada individuo o agente antes de que surja el conflicto. Raver y

Gelfand (2005) muestran que el nivel de acoso sexual, entendido como una suma de los episodios individuales,



que se da dentro de un grupo, tiende a perjudicar la actuacién de dicho grupo a través de diversos aspectos. Entre
ellos estd un incremento del conflicto relacional, debido a las actitudes defensivas u ofensivas que adoptaran las

diferentes personas del grupo, aunque no sean directamente victimas de dicho acoso.

2.2.  El proceso de conflicto

Como ha analizado ampliamente la literatura sobre proceso de toma de decisiones estratégicas, la forma en que
se toma la decision influye en el resultado de dicha actividad (Folger y Konovsky, 1989; Sutcliffe y McNamara,
2001). Esta afirmacién puede aplicarse también al conflicto (Cosier, 1981; Eisenhardt y Zbaracki, 1992).
Thomas (1992) argumentaba que un enfoque colaborativo en la gestion del conflicto ayuda a maximizar los
intereses propios, aunandolos con una maximizacion del interés de la otra parte. Apoyandose en el trabajo de
Thomas, Hinds y Bailey (2003) estudian cémo podria llevarse a cabo un enfoque colaborativo en la gestién de
equipos distribuidos. Las normas colaborativas en la gestion del conflicto mejoran el resultado (Montoya-Weiss
et al., 2001) pero gestionar un conflicto colaborativo es complicado cuando se realiza en equipos distribuidos,
debido a algunas de sus caracteristicas, como una menor amistad entre los miembros o una mayor dificultad para
compartir la informacion. Bendersky (2003) propone que para que los Sistemas de Resolucion de Disputas
(DRSs) sean mas flexibles, los componentes deben interactuar de forma sinérgica.

El estudio de Tjosvold et al. (2005) propone que una gestion constructiva del proceso de conflicto va a permitir
unas relaciones entre los miembros de equipo mas fuertes y productivas. Este trabajo esta relacionado con el
estudio previo de Tjosvold et al. (2004) en relacién a la gestion de los errores a través de la busqueda de
soluciones, que puede contribuir a la resolucién de posibles conflictos, o de la blsqueda de culpables. Estas
conclusiones coinciden con el meta-analisis de De Dreu y Weingart (2003), destacando el enfoque (cooperativo
0 competitivo) para gestionar el conflicto sobre el tipo de conflicto a la hora de identificar las condiciones que
permiten al conflicto unos resultados positivos.

Desde una perspectiva dindmica del proceso de conflicto, Jehn y Mannix (2001) diferencian en su estudio entre
grupos de alto rendimiento y grupos de bajo rendimiento, distinguiendo cémo se han desarrollado los procesos
de conflicto en cada uno de ellos, y qué cantidad y tipo de conflicto tiene lugar en cada momento de ese proceso.
Otro de los rasgos es un incremento suave hacia el final del proceso tanto del conflicto de proceso como del
afectivo, derivado del cierre de los ultimos detalles. Aunque este trabajo también habla de un incremento del
conflicto afectivo en el Gltimo periodo del proceso en los equipos de alto rendimiento, el mayor crecimiento, en
los tres tipos de conflicto, se da en los grupos de bajo rendimiento. Relacionado con este Gltimo periodo, Waller
et al. (2001) afirman que los individuos podrian pensar de forma diferente en el plazo limite debido a
diferencias individuales por la percepcion de la urgencia del tiempo. Ashmos et al. (2002), en su estudio de la
importancia de los procesos participativos en la direccién de empresas, defienden los efectos positivos del
conflicto frente a visiones precedentes claramente negativas, apoyandose en el estudio de Eisenhardt et al.
(1997), que mostraba los efectos beneficiosos del conflicto que tiene lugar dentro del equipo directivo.

Marks et al. (2001) definen el proceso de equipo como los actos interdependientes de los miembros del equipo,
que a través de diversas actividades dirigen la organizacion de tareas para alcanzar los objetivos del grupo. Los
autores desarrollan un marco conceptual de los procesos de equipo y de como se relacionan con la efectividad.

Dentro de las dimensiones del proceso, los autores incluyen la gestion del conflicto como un proceso



interpersonal, distinguiendo entre gestion del conflicto preventivo, destinado a establecer las condiciones que
previenen, controlan o guian el conflicto del equipo antes de que ocurra y la gestion del conflicto reactivo, que
incluyen las tareas y desacuerdos entre los miembros.

Gilson et al. (2005) estudian el papel que la creatividad y la estandarizacion tienen en la efectividad del grupo.
Los equipos mas creativos tardan mas tiempo en completar sus tareas. Ante circunstancias extremas o imposibles
de anticipar los equipos son mas efectivos cuando innovan e improvisan. Por lo tanto, ante determinadas
circunstancias, sera mas conveniente la utilizacién de procesos de estandarizacion, mientras que otras requieren
un enfoque mas creativo. Se podria justificar asi porque el incremento del conflicto de tarea en ciertos procesos
no es beneficioso, ya que se debe tener en cuenta que este tipo de conflicto suele asociarse a una mayor
innovacion (West y Anderson, 1996).

Barsade (2002) analiza el fenémeno del contagio emocional, consistente en la transmision de estados de animo y
de humor a otros miembros del grupo. Para el autor, el contagio emocional positivo supondria la generacion de
un estado colectivo de animo positivo, lo que supondria una reduccion del conflicto emocional. Algunos trabajos
relacionan el conflicto con otras variables del proceso de toma de decisiones. Conlon et al. (2004) estudian la
influencia de la justicia procesal sobre otras variables relativas al proceso de toma de decisiones estratégicas. En
este sentido, los autores ponen de manifiesto cdmo la sensacion de justicia distributiva y, en mayor medida aun,
de justicia procesal va a contribuir a una generacion menor de conflicto (viendo éste como una caracteristica
negativa para la empresa). Por su parte, Kellermans et al. (2005) analizan la importancia del conflicto como

antecedente para la obtencion de consenso.

2.3.  Intervencion de una tercera parte

Para Thomas (1992), las intervenciones en el proceso tienen lugar cuando una tercera parte esta implicada en la
secuencia de eventos de los sucesivos episodios. Diversos articulos hacen referencia a los efectos de la actuacion
de una tercera parte (el CEO, el Consejo de Administracién, etc...) en el conflicto

Langfred (2004) obtuvo interesantes resultados en el ambito de la literatura sobre confianza en los equipos
autogestionados. Se demostré que demasiada confianza en este tipo de equipos, que se caracterizan por altos
grados de autonomia, tendria efectos dafinos sobre el resultado. El autor indica la conveniencia de extrapolar la
investigacién al ambito de la resolucion de conflictos, debido a que tradicionalmente se ha considerado un efecto
positivo de la confianza sobre los resultados del proceso de conflicto (Korsgaard et al., 2002).

Hackman y Wageman (2005) afirman que las intervenciones de entrenamiento al equipo por parte de un tercero
deberan centrarse en los esfuerzos, estrategia y conocimientos del grupo lo que hara que el grupo sea mas
efectivo que si se centran en las relaciones interpersonales.

Fortado (2001) expone la necesidad de que la direccion del conflicto no ignore las emociones que se producen en
el conflicto. El estudio atribuye los motivos que pueden llevar a negarlas a la dificultad para captarlas, para
aceptarlas y para resolver las disputas que ocasionan. Para Huy (2002) son los directivos de nivel medio los que,
a través de un liderazgo emocional, pueden hacer avanzar un proceso de cambio, haciendo que las variables
emocionales no resulten necesariamente negativas para la organizacion

El estudio de Lovelace et al. (2001) parte de la reduccion de la actuacién innovadora que pueda causar la

diversidad de los equipos multidisciplinares. Para evitar este problema, muy relevante en equipos de desarrollo



de productos, los autores proponen el fomento de la comunicacién abierta y la libertad para expresar dudas y
problemas. El rol del lider es esencial, desde el punto de vista de los autores, para implementar estas medidas

correctoras.

2.4. Resultados del conflicto

Darr y Johns (2004) definen los climas politicos como las percepciones compartidas por un departamento en
relacién con variadas decisiones personales y administrativas que tienen alguna relacion con las facultades de los
miembros del departamento. Los autores obtienen una asociacion entre conflicto relacional y de tarea con las
percepciones del clima politico. La primera asociacion es justificada por los autores por la naturaleza
interpersonal del conflicto relacional. En la segunda asociacién, el hecho de que pueda haberse dado un
procesamiento parcial de la informacidn podria haber contribuido a juicio erréneo de las acciones sancionadoras
como las politicas. Este estudio apoya las conclusiones del meta-analisis realizado por De Dreu y Weingart
(2003), que comprueba cdmo el conflicto de tarea afecta negativamente a la satisfaccién de los miembros del
equipo y perjudican el resultado.

Jiatao y Hambrick (2005) proporcionan la primera evidencia empirica del papel moderador de la desintegracion
conductual entre el conflicto y los resultados. El conflicto afectivo generaria, segin los autores, desintegracion
conductual, conduciendo de este modo a un peor resultado; no obstante, no se prob6 empiricamente la existencia
de una relacion entre el conflicto de tarea y la desintegracion conductual.

Carpenter y Fredrickson (2001) encuentran una relacion negativa entre el conflicto y la capacidad del equipo
para gestionar la informacién y para comprender una postura estratégica global de expansion. Markoczy (2001)
resalta como la existencia de un cierto nivel de conflicto (implicitamente refiriéndose a un conflicto cognitivo) al
principio del proceso de formacion del consenso ante un cambio estratégico no sélo no es negativo sino que es,
incluso, deseable, para evitar una excesiva acomodacion al cambio.

En lo referente a la confianza, Williams (2001) propone que cuando la percepcion de un conflicto de objetivo o
de recursos entre dos grupos se incrementa, la creencia en la benevolencia de los miembros del otro grupo

disminuye.

3. CONCLUSIONES. DIRECCIONES DE LA INVESTIGACION

La revision de los trabajos recientemente publicados relacionados con el conflicto en las organizaciones ha
mostrado la relevancia de este tema en la literatura, reflejada en el nimero elevado de articulos que han sido
publicados recientemente. No obstante, es interesante hacer algunos comentarios respecto a la clasificacion y
tematica de estos trabajos.

Dentro de los antecedentes del conflicto mas estudiados en los procesos de toma de decisiones destaca la
diversidad del equipo. Esta podria influir, directamente o a través de alguna variable moderadora, en el tipo de
conflicto generado, y por lo tanto de forma indirecta en las decisiones generadas. De esta forma, la relacion
entre la heterogeneidad y los resultados se articula a través de otras variables, como el conflicto (Keller, 2001;
Van der Vegt et al, 2003; Van der Vegt et al, 2005, entre otros). Algunas visiones presentan relaciones

contingentes entre la heterogeneidad y los resultados, indicando que ésta puede conducir a mejores resultados en



determinados contextos y a resultados inferiores en otras condiciones (Carpenter, 2002). Desde nuestro punto de
vista, una ulterior evolucién de los estudios en torno a la diversidad podria llevar a un modelo de
configuraciones®, en los que la mayor o menor diversidad de los equipos conducira a mejores resultados siempre
que se ajuste a esquemas complejos que la relacionen con tipos de tareas, antecedentes del equipo y otras
variables relativas a estrategia empresarial. Adicionalmente, seria interesante apostar por variables menos
relacionadas con la heterogeneidad demografica (que en ocasiones se usan como variables proxy) y mas cercanas
a la heterogeneidad cognitiva (Priem, 1999)

El analisis del proceso de conflicto es otro de los temas mas frecuentes en la actualidad. En este aspecto, la
literatura ha actualizado conceptos como los enfoques de gestién del conflicto, adaptandolos a nuevos tipos de
equipos o al momento del proceso (Jehn y Mannix, 2001; .Montoya-Weiss et al., 2001). El desarrollo natural de
estas lineas de investigacion parece conducir al estudio del proceso a través de distintas variables moderadoras y
relacionadas, tales como, la justicia procesal, la cantidad y tipo de conflicto o la creatividad (Conlon et al., 2004;
Jiatao y Hambrick, 2005).

Se ha prestado relativamente menos atencion a la intervencion de terceras partes en el conflicto, que podria estar
relacionada parcialmente con algunos de los trabajos sobre procesos de conflicto relativos a los estilos de
solucidn (Tjosvold et al., 2004; Tjosvold et al., 2005). Asi, s6lo un escaso nimero de trabajos reflexionan sobre
el papel del CEO, los consejos de administracion u otras instancias en el proceso de conflicto (Fortado, 2001;
Swann et al., 2004, entre otros). Desde nuestro punto de vista, este es un aspecto que mereceria una mayor
atencion por parte de la literatura. No hacerlo podria inducirnos a una especie de “fatalidad” en relacién con el
conflicto: cada organizacién debe soportar el nivel y tipo de conflicto que le ha correspondido. En su lugar,
proponemos que la organizacién actlia intencionadamente sobre el conflicto en diferentes etapas del proceso que
conduce a él, desde la creacion del equipo hasta la moderacion de su influencia sobre los resultados del equipo
(Jehn y Mannix, 2001). Este efecto podria ser mayor en los equipos que afrontan tareas de contenido estratégico,
dada su relevancia para la organizacion.

Respecto a los efectos del conflicto, cada vez es mayor la tendencia a no analizar su influencia directa sobre
resultados de indole econdmica, sino sobre calidad o contenido de las decisiones, o resultados de la tarea del
equipo (Darr y Johns, 2004; Williams, 2001). Seria interesante complementar estos trabajos con algunos que
analicen la influencia del conflicto en la implantacion de la estrategia empresarial, por cuanto consideramos que

es una variable esencial para facilitar dicha implantacion.
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