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Jamas se trepa en vano en los
montes de la verdad, pues, o se
llega hoy a un lugar mas alto que
ayer, o se adiestran las fuerzas de
suerte que mafiana se podra llegar

mas arriba.

NIETZSCHE

El sultan habia sentenciado a muerte a dos hombres.

Uno de ellos, sabiendo cuanto amaba el sultan a su semental,

le ofreci6 ensenar a su caballo a volar en un aiio a cambio

de que le perdonara la vida. El sultan imaginandose como jinete
del tinico caballo que volaba en el mundo estuvo de acuerdo.

El otro prisionero miré a su amigo con incredulidad.“ Sabes

que los caballos no vuelan. ¢Qué es lo que te ha llevado a tener
una idea tan loca como esa? Solo estas posponiendo lo inevitable.”
“No es asi —dijo él-. De hecho me he otorgado a mi mismo cuatro
oportunidades de libertad. La primera, el sultan podria morir
durante el primer afo. La segunda, podria morir yo. La tercera, el
caballo podria morir. Y la cuarta... jpodria ensenar al caballo a

volar!”

EL ARTE DEL PODER,

R.G.H. SIU, 1979
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INTRODUCCION.

El estudio que se presenta a continuacion se estructura en
base a 4 capitulos principales. En el primero se establece una
delimitacién del concepto de conflicto intragrupal y se revisan las
principales aportaciones realizadas en torno al estudio de la
naturaleza de sus efectos. Se adopta como perspectiva de analisis
la distincién entre conflictos centrados en la tarea y conflictos
centrados en discusiones personales. Se revisan las relaciones
entre ambos tipos de conflicto y sus principales efectos sobre la
afectividad de los empleados. Posteriormente, centrados en el
conflicto de tarea, se repasan los indicios que senalan el papel del
clima organizacional y el tipo de tarea como variables moduladoras
y la influencia de la diversidad de valores y del liderazgo como
variables antecedentes. A partir de la revisién tedrica previa se
plantean una serie de objetivo empiricos y se establecen las

hipoétesis.

En el segundo capitulo se describen las caracteristicas de la
muestra empleada, asi como la operativizacion de todas las
variables del estudio. Por ultimo se comentan las principales

caracteristicas de los tipos de analisis realizados.

En el tercer capitulo se muestran los resultados del estudio
empirico y la discusion de dichos resultados. En primer lugar se
presentan los resultados de los efectos del conflicto de tarea y el

conflicto relacional sobre las variables consecuentes (satisfaccién,
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bienestar psicolégico y sindrome del quemado). A continuacién, se
analizan las relaciones entre ambos tipos de conflicto y el papel que
desempena la confianza intragrupal como mediadora de dichas
relaciones. Posteriormente, se exponen los resultados del clima de
apoyo y el tipo de tarea como variables moduladoras de los efectos
del conflicto de tarea. Finalmente se presentan los resultados de la
diversidad de valores y el poder del superior como variables

antecedentes de ambos tipos de conflicto.

En el cuarto capitulo se realiza la discusién de los resultados
obtenidos en el presente estudio en relacion a la literatura
precedente, se sefialan algunas limitaciones del estudio, se indican
futuras lineas de investigacion y se exponen algunas de las

aplicaciones practicas derivadas del presente estudio.
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CAPITULO PRIMERO
Marco tedrico

1.- CONCEPTUALIZACION DEL CONFLICTO.

El conflicto es un aspecto inherenteb de la dinamica social,
surge en todos los niveles de la organizacion: en las relaciones entre
los miembros de los grupos o unidades, en las relaciones entre
grupos, en las relaciones entre las organizaciones y su entorno. El
estudio del conflicto ha sido una constante en la mayor parte de las
ciencias sociales —desde las ciencias politicas, las ciencias juridicas,
la administracion, la economia, la sociologia, la psicologia social y

la gestion organizacional (Rahim, 1989).

En las ciencias de la conducta, tradicionalmente, se ha
utilizado el término conflicto, desde dos perspectivas (Thomas,
1992): (1) la primera se refiere a tendencias o respuestas
incompatibles dentro de un individuo, como expresion de conflictos
internos. Desde este enfoque, destacan los estudios clasicos sobre
el conflicto como aproximacién-evitacion (Levinger, 1957) o los
estudios sobre el conflicto de rol (Kahn, Wolfe, Quinn, Spock y
Rosenthal, 1964); (2) La segunda se centra en los conflictos que
suceden entre dos o mas partes. Estas partes pueden ser
individuos, grupos, organizaciones u otras unidades sociales.
Desde esta segunda perspectiva ha sido, generalmente, abordado el

estudio del conflicto en la Psicologia Social.
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Segan autores como De Dreu, Harinck y Van Vianen, (1999)
al hablar de conflicto, nos referimos al proceso que surge de la
tension entre los miembros de un equipo debido a diferencias reales
o percibidas. Una definicion similar es aportada por Thomas (1992),
al concebir el conflicto como el proceso que se inicia cuando una
parte percibe que la otra ha frustrado o va a frustrar algun
fenémeno o evento relevante para ella. En esta linea, Peiro (1994),
indica que el conflicto debe ser percibido por las partes implicadas,
supone oposicion entre ellas, esa oposicion consiste en el bloqueo de
una parte sobre la otra y viene potenciada por la escasez de

recursos.

Putman y Poole (1987), han identificado entre las definiciones
de conflicto, propuestas por los diferentes autores, tres
caracteristicas comunes: (a) interdependencia, entendida como el
potencial de cada parte para interferir en la otra; (b) interacciéon de
las partes implicadas y (c) oposicion o incompatibilidad entre los

objetivos.

La tendencia actual a organizar el trabajo en base a grupos o
equipos de trabajo, no ha pasado desapercibida por los autores de
este ambito de investigacién, la mayoria de los cuales ha centrado
sus esfuerzos en estudiar las consecuencias del conflicto a nivel

grupal.
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2.- VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CONFLICTO.

Dentro del grupo pueden surgir conflictos en una gran
variedad de situaciones y formas. Los miembros de un grupo
pueden sentirse, insultados o engafiados por otros miembros,
pueden estar en desacuerdo con la solucion o con el método
utilizado a la hora de resolver un problema, pueden descubrir
serias diferencias entre ellos en valores, actitudes, etc. Algunas
veces los miembros del grupo expresan sus sentimientos pero en

otras ocasiones no lo hacen (O"Connor, Gruenfeld y McGrath, 1993}

El debate en torno a la naturaleza beneficiosa o perjudicial del
conflicto, ha sido una constante en este ambito de investigaciéon.
Los estudios iniciales guiados por los trabajos de Pondy (1967)
muestran cierta unanimidad entre los autores a la hora de
considerar el conflicto como un elemento perjudicial para el
desarrollo y funcionamiento de las organizaciones. La presencia de
conflicto dentro de los grupos esta asociado con descensos en la
productividad y la satisfaccion (Gladstein, 1984; Wall y Nolan,
1986); la perdida de calidad en las decisiones (Schwenk y Cosier,
1993); la disminucién de la participacion y el aumento de
conductas hostiles entre los compafneros (Levine y Moreland, 1990);
la disminucién de la cohesion (Jackson, 1992); y la reduccién de la
probabilidad de mantenerse dentro del grupo. (Lewin y Peterson,

1988).



18 Marco Teorico

Esta unanimidad sobre los efectos disfuncionales del
conflicto, ha sido posteriormente cuestionada, por numerosos
autores (Amanson, 1996; Amanson y Schweigner, 1994; Jehn,
1995: 1997; Rahim y Pelled, 1998; Pelled, 1996; Van de Vliert y De
Dreu, 1994). El conflicto puede resultar también un elemento con
efectos positivos para el desarrollo de los objetivos grupales. Entre
estos efectos, la investigacién ha destacado los siguientes: (a)
aumenta la creatividad y calidad del trabajo, realizado por un grupo
(e.g. Amanson, 1996; Janis, 1992; Nemeth, 1986; Tjosvold, 1991);
(b) contribuye a mejorar la eficacia y el desarrollo organizacional
(Bourgeois, 1985; Eisenhardt y Schoonhoven, 1990); y (c) da la
oportunidad de formar y expresar nuestras necesidades, opiniones

y posiciones (Tjosvold, 1997).

La aparente naturaleza paraddjica del conflicto, con efectos
funcionales y disfuncionales para el desarrollo de las metas
grupales y organizacionales, ha conducido a algunos autores a

plantearse la conveniencia de su evitacién o de su estimulaciéon.

Por una parte, la evitacion del conflicto es una respuesta que
utilizamos habitualmente (Kolb y Bartunek, 1992), negando su
propia existencia o cuestionando su importancia para evitar su
afrontamiento (Brown, 1983). Los resultados de la evitacién
cambian segin sean observados a corto o largo plazo. Aunque a
corto plazo, puede parecer una propuesta eficaz al no tener que

afrontar los efectos negativos del conflicto, los resultados a largo
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plazo, pueden presentarse con mayor intensidad. La simple
evitacibn no hace desaparecer el conflicto, sino que se puede
convertir en un conflicto latente, cronico, cuyos efectos pueden ser
muy perjudiciales para el funcionamiento del grupo (Hocker y
Wilmot, 1991). La supresién total de divergencias dentro del grupo,
puede dar lugar a que: (a) se perjudique a las minorias, reduciendo
la creatividad e innovacion del grupo (De Dreu y De Vries, 1993;
Nemeth y Staw, 1989); (b) se produzca el “pensamiento grupal”
(Janis, 1989); y (c) se deterioren las relaciones entre los miembros

del grupo (Van de Vliert, Euwema y Huismans, 1995).

Por otra parte, estimular el conflicto es como jugar con fuego
(Van de Vliert y De Dreu, 1994). A menudo renunciamos a
estimular el conflicto por miedo a sus consecuencias
incontrolables, por ir en contra de los valores del comportamiento
pacifico y por pensar que se carece de habilidades para controlar
su estimulacién (De Dreu, 1997). Sin embargo, la estimulacién del
conflicto puede tener consecuencias beneficiosas y puede ser una
estrategia organizacional deseable (Munduate y Martinez, 2003).
Una adecuada estimulaciéon del conflicto produce resultados
positivos. Van de Vliert (1985) recoge los siguientes aspectos como
los mas destacados: (a) el conflicto es un medio que posibilita el
cambio organizacional, al modificar la estructura actual de poder y
los patrones de interaccion; (b) el conflicto favorece la cohesién del

grupo ante una amenaza externa; y (c) el conflicto produce un
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incremento en el nivel de tensién, evitando la formacién de un

clima desmotivador, que inhiba la creatividad.

Asi, el conflicto no puede ser considerado en si mismo como
funcional o disfuncional (Munduate y Martinez, 2003), dependera
del nivel desde el que observemos sus efectos (De Dreu, Harinck y
Van Vianen, 1999). Van de Vliert (1993) basandose en la teoria
clasica del intercambio, considera que el resultado de un conflicto
es constructivo si el balance de costos y beneficios es positivo, y es
destructivo si dicho balance es negativo. Existen determinadas
condiciones que posibilitan o dificultan la aparicién de resultados

constructivos en los episodios de conflicto.

En este sentido, De Dreu, Harinck y Van Vianen (1999),
apuntan la necesidad de considerar la existencia de 4 factores
contextuales, para poder abordar el estudio del conflicto: (a)
experiencia de conflicto, referido a los sentimientos, cogniciones
e intenciones asociadas al tipo de conflicto; (b) gestion del
conflicto, entendida como aquellas conductas o conjunto de
conductas dirigidas hacia la intensificaciéon, reduccién y resolucién
del conflicto; (c) resultados del conflicto, entendidos como el
grado en que se alcanza un acuerdo, asi como, la calidad del
mismo; y (d) tipo de conflicto, entendido como sobre qué aspectos

giran las discusiones que se generan.

Siguiendo esta propuesta, en el ©presente trabajo

profundizaremos en el estudio de las consecuencias del conflicto,
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centrandonos en el analisis del tipo de conflicto como elemento

diferenciador de sus efectos.

3.- TIPOS DE CONFLICTO.

La posibilidad de que existan diferentes tipos de conflicto ha
ayudado a comprender la aparente inconsistencia que los estudios
han encontrado entre los efectos del conflicto (Amanson, 1996). Es
bastante probable que mientras un tipo de conflicto facilita el
intercambio de diferentes ideas, perspectivas y puntos de vista, otro
tipo interfiera en los procesos de ayuda y colaboracién
perjudicando la realizacién de las tareas. Desde esta perspectiva,
son numerosos los estudios que han comprobado el caracter
dimensional del conflicto (Amanson, 1994; Jehn, 1997%, Van de
Vliert y de Dreu, 1994). Podemos distinguir, segin el nimero de
dimensiones consideradas, tres enfoques principales: (a) desde el
enfoque mas tradicional, los autores han senalado la existencia de
dos tipos de conflicto, centrados en desacuerdos sobre la tarea y |
centrados en desacuerdos sobre aspectos personales (e.g. Amanson
y Schweiger, 1994; Friedman et al., 2000; Jehn, 1995; Priem y
Price, 1991); (b) otros autores han propuesto la existencia de una
tercera dimensiéon. El conflicto de proceso se centra en
desacuerdos sobre la distribucién y reparto de recursos dentro del
grupo o equipo de trabajo (Jehn, 19972; Jehn y Mannix, 2001); y (c)

finalmente, Rahim y Pelled (1998) proponen la existencia de 4
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dimensiones de conflicto, extendiendo el estudio de las dimensiones
mas tradicionales -tarea y aspectos personales- sugiriendo otras
dos nuevas dimensiones: conflicto enmascarado y conflicto
transformacional. El conflicto enmascarado, es entendido como el
conflicto que parece en un primer momento estar relacionado con
la tarea, aunque realmente se trata de un conflicto centrado en
diferencias personales. El conflicto transformacional, es aquel
que comienza como un conflicto de tarea pero evoluciona hacia un

conflicto de caracter emocional.

Figura 1.- Tipos de conflicto segin Rahim y_ Pelled (1998)

DE TAREA

TRANSEORMACTONAL

EMOCIONAL

La mayoria de los autores ha adoptado una perspectiva
bidimensional en el estudio de las consecuencias del conflicto a
nivel grupal y personal partiendo de la diferenciacién, del trabajo

clasico de Guetzkow y Gyr (1954), entre conflictos originados en
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torno a las tareas que el grupo realiza, y conflictos basados en las

relaciones interpersonales. (ver tabla 1).

Tabla 1.- Relacién de tipologias de conflicto utilizadas por los

autores.
Estudio Tipos de conflicto
Guetzkow y Gyr Conflicto Substantivo Conflicto Afectivo
(1954)
Pinkley (1990) Conflicto de Tarea Conflicto Relacional
Amanson y Conflicto Cognitivo Conflicto Afectivo
Schweiger (1994)
Jehn (1994) Conflicto de tarea Conflicto emocional
Jehn (1995) Conflicto de tarea Conflicto Relacional
Amanson (1996) Conflicto cognitivo Conflicto Afectivo
Amanson y Conflicto Cognitivo Conflicto Afectivo
Sapienza (1997)
) Conflicto Conflicto de
Jehn (1997) Conflicto de Tarea .
Relacional Procesos
Jehn, Chadwick y Conflicto de tarea Conflicto Relacional
Thatcher (1997)
De Dreu et al. ) Conflicto Socio-
Conflicto de tarea
(1998) emocional
Rahim y Pelled Conflicto Conflicto Conflicto Conflicto
(1998) de tarea emocional enmascarado | transformacional
Janssen, V. de _
Vliert y Veenstra Conflicto de Tarea Conflicto Personal
(1999)
Conflicto Conflicto de

Jehn, Northcrafty | Conflicto de Tarea _
Neale (1999) Relacional Procesos
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Friedman, Tidd,
Currall y Tsai

Conflicto de tarea

Conflicto Relacional

(2000)
Conflicto Conflicto de
Jehn y Chatman Conflicto de tarea
(2000) Relacional Procesos

Simons y Peterson
(2000)

Conflicto de Tarea

Conflicto Relacional

Boswell y Olson-
Buchanan (2001)

Conflicto Politico

Conflicto Personal

Bradford,
Stringfellow y
Weitz (2001)

Conflicto de tarea

Conflicto Afectivo

De Dreu y Van
Vianen (2001)

Conflicto Relacional

Kurtzberg (2001)

Conflicto de tarea

Conflicto relacional

. Conflicto Conflicto de
Jehn y Mannix Conflicto de Tarea
(2001) Relacional Procesos
Munduate et al. Conflicto cognitivo Conflicto Afectivo
(2001)
Nishii y Raver Conflicto de tarea Conflicto Relacional
(2001)
Pelled, Xin y Weiss Conflicto de Tarea Conflicto Emocional
(2001)
De Dreuy Conflicto de Tarea Conflicto Relacional

Weingart (2003)

Medina et al.
(2003)

Conflicto de Tarea

Conflicto Relacional

Aunque el conflicto que surge dentro de los grupos, no suele
centrarse de manera aislada en temas personales o en discusiones
sobre la tarea, diversos estudios han puesto de manifiesto que
ambos tipos de conflicto tienen consecuencias diferentes para el

funcionamiento de los grupos de trabajo. Asi, el conflicto que se
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centra en temas personales perjudica gravemente la eficacia del
grupo y el bienestar de sus miembros, mientras que, el conflicto
que se centra en la tarea, se le asocia con una mejora del
funcionamiento grupal (e.g. Amanson y Schweiger, 1994; De Dreu y

Van Viannen, 1999; Pelled, 1996).

3.1.- Conflicto relacional.

El conflicto afectivo o relacional se centra en desacuerdos e
incompatibilidades entre los miembros del grupo debido a
problemas personales no relacionados con el trabajo (Jehn, 1995).
El conflicto relacional esta asociado frecuentemente con rumores,
preferencias politicas, situaciones sociales y aficiones (Jehn, 1997).
La existencia dentro del grupo de problemas interpersonales
provoca reacciones emocionales negativas como ansiedad, miedo,
irritabilidad, suspicacia y resentimiento (Jehn, 1995). También, se
experimenta frustracion, tensiéon e inquietud al percibir rechazo por

otros miembros del grupo (Murnigham y Conlon, 1991).

Estudios previos han puesto de manifiesto como el conflicto
relacional tiene consecuencias negativas tanto para (a) el logro de la
eficacia laboral como para (b) el bienestar personal de los

integrantes del grupo.

Asi por una parte, el conflicto relacional afecta de manera

negativa a la eficacia laboral. El conflicto relacional produce (a) una
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reduccion en el rendimiento individual y grupal (De Dreu et al.,
1998; Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997; Jehn, Northcraft y Neale,
1999; Pelled, 1996; Shah y Jehn, 1993); (b) una pérdida de calidad
en la toma de decisiones (Amanson, 1996); (c) un rechazo de las
decisiones adoptadas; (d) una reducciéon del compromiso con la
organizacion (Amanson, 1996; Jehn, Northcraft y Neale, 1999); y (e)
un descenso de la obediencia laboral (De Dreu et al.,, 1998;

Munduate et al., 2001).

Estudios previos han apuntado que los efectos negativos del
conflicto relacional sobre la eficacia laboral pueden ser debidas a
que (a) se limita el procesamiento cognitivo de informacién
compleja, al aumentar los niveles de ansiedad y las amenazas
(Jehn y Mannix, 2001; Pelled, 1996}; (b) se reduce el tiempo que el
grupo puede dedicar a procesar informacion y planificar las tareas,
ya que los miembros que lo componen emplean mas tiempo y
recursos a resolver problemas personales, que en resolver los
problemas que afectan al desarrollo de las tareas asignadas (Baron,
1991; Jehn, 1997; Jehn y Mannix, 1997; Simons y Peterson,
2000); (c) se reduce la habilidad de las personas para recoger
nuevas ideas de los integrantes del grupo, al establecerse un clima
de hostilidad mutua y de escalamiento del conflicto; y (d) se
dificulta o impide el desarrollo de conductas de ayuda y de apoyo

mutuo (De Dreu y Van de Vliert, 2001).
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Mientras que por otra parte, el conflicto relacional provoca
sensaciones incémodas y de desanimo entre los miembros del
grupo (Jehn, 1995). Estudios previos han mostrado que €l conflicto
relacional (a) perjudica la comunicacién entre sus miembros
(Baron, 1991); (b) produce insatisfaccion laboral (Gladstein, 1984;
Jehn, 1995; Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997; Jehn, Nortcraft y
Neale, 1999); y (c) incrementa la tension dentro del grupo

(Munduate et al., 2001).

Asi, las consecuencias negativas asociadas a este tipo de
conflicto producen, entre los implicados, deseos de abandonar la
organizaciéon y el deterioro de la calidad de vida laboral (Munduate

et al., 2001; Spector y Jex, 1998).

En este sentido, estudios recientes han puesto de manifiesto
como la existencia dentro del grupo de conflictos de caracter
personal producen un empeoramiento del clima laboral, del
bienestar psicologico y episodios de estrés laboral (Boswell y
Olson-Buchanan, 2001; Friedman et al., 2001; Medina et al.,
2002). Ademas, algunos autores apuntan la posibilidad de que
los efectos del conflicto relacional tengan una duracién estable,
mas alla del episodio puntual de conflicto, por lo que podriamos

esperar efectos a largo plazo.

Asi, parece que a los efectos negativos, ya analizados, del

conflicto relacional, tendriamos que anadir efectos a mas largo
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plazo, si no se produce un cambio en los niveles del conflicto

relacional (Jehn y Mannix, 2001).

En este sentido, el deterioro de las relaciones interpersonales,
la pérdida de bienestar y la insatisfaccion laboral, han sido
relacionados por algunos autores, con el denominado sindrome del

quemado o burnout (e.g. Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001).

Conflicto relacional y burnout

Desde la perspectiva psicosocial, se ha considerado el
burnout o sindrome del quemado como un proceso que se
desarrolla por la interaccién de caracteristicas del entorno y
caracteristicas personales. La mayoria de los autores (e.g. Gil-
Monte, Peiré6 y Varcarcel, 1996; Leiter, 1992; Schaufeli y
Dierendock, 1993) asumen la definicién elaborada por Maslach y
Jackson (1981), los cuales sefialan que el sindrome de quemarse
debe ser conceptualizado como un sindrome de agotamiento
emocional, despersonalizacién y falta de realizacién personal en el

trabajo.

Por agotamiento personal se entiende la situacion en la que los
empleados sienten que ya no pueden dar mas de si mismos a nivel
afectivo. Es una situacion de agotamiento de la energia o los
recursos emocionales propia, una sensacion de estar
emocionalmente agotado debido al contacto diario y mantenido con

las personas a las que hay que atender como objeto de trabajo. La
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despersonalizacion puede ser definida como el desarrollo de
sentimientos negativos y de actitudes y sentimientos de cinismo
hacia los wusuarios. Estas personas son vistas de forma
deshumanizada debido a un endurecimiento afectivo, lo que
conlleva que les culpen de sus problemas sociales. La falta de
realizacion personal se define como la tendencia a evaluarse
negativamente, especialmente en lo que se refiere a las habilidades
y resultados del trabajo. Los empleados se sienten descontentos
consigo mismo e insatisfechos con sus resultados laborales

(Carretero, Oliver, Toledo y Regueiro, 1998).

El burnout, en el ambito de las organizaciones asistenciales
(hospitales, residencias, centros de menores,...), aumenta su
impacto negativo, ya que, no sélo afecta a los sujetos que sufren el
sindrome, sino también a los usuarios de los servicios que se
prestan en la organizacion (Gil-Monte y Peiro, 1999). La
despersonalizacién y los sentimientos de ineficacia e inutilidad que
acompanaban al burnout pueden conducir a la eleccién de
estrategias desadaptativas, con el consiguiente impacto negativo

sobre la efectividad organizacional (Gil-Monte y Peiro, 1997).

Los efectos negativos, a largo plazo, que acompafian a los
grupos en los que existe conflicto relacional, podrian ser un
elemento desencadenante del sindrome del quemado. En este
sentido, el estudio realizado por Friedman et al. (2000) indica como

este tipo de conflicto se relaciona con un incremento del estrés
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laboral. Ademas, numerosos estudios han indicado que la
existencia prolongada de malas relaciones entre los compaifieros es
uno de los elementos que pueden contribuir a la prevalencia del

burnout (Guerrero, 2003; Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001).

En base a los estudios y aportaciones precedentes
comentados en las secciones previas, se formulan la siguiente

hipotesis:

Hla: El conflicto relacional se relaciona positivamente con la

satisfaccién laboral y el bienestar psicolégico.
H1b: El conflicto relacional se relaciona positivamente con el

sindrome del burnout.

Figura 2.- Hipétesis 1ay 1b.
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3.2.- Conflicto de tarea.

El conflicto de tarea o cognitivo, se centra en los desacuerdos
que surgen en torno a como se realizan o deberian realizarse las
tareas (Jehn y Chatman, 2000). Estas discusiones y reflexiones,
crean espacios o foros que permiten un intenso intercambio de

ideas y perspectivas.

Tradicionalmente, se ha considerado el conflicto de tarea
como un proceso beneficioso tanto para (a) el logro de la eficacia

grupal como para (b) el bienestar personal de los integrantes.

Asi por una parte, el conflicto de tarea tiene efectos
beneficiosos en el logro de los objetivos individuales, grupales y
organizacionales. Estudios previos han mostrado que el conflicto de
tarea (a) aumenta la calidad e innovacién de las decisiones
(Amanson, 1996; West y Anderson, 1996}, (b) incrementa el debate
constructivo (Jehn, Northcratf y Neale, 1999), (c) mejora la
exactitud de las evaluaciones (Fiol, 1994; Schwenk y Valacich,
1994), (d) permite el desarrollo de nuevas aproximaciones e ideas
(Barén, 1991), (e) facilita una utilizaciébn mas efectiva de los
recursos y la prestacion de un mejor servicio (Tjosvold, Dann y

Wong, 1992) y (f) previene el pensamiento grupal (Mannix, 1989).

Estos efectos beneficiosos han sido encontrados tanto a nivel
individual (Baron, 1991; Putnam, 1994), como a nivel grupal (Fiol,
1994; Janssen, Van de Vliert y Veenstra, 1999; Schweiger,

Sandberg y Rechner, 1989).
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Mientras que por otra parte, el conflicto de tarea tiene efectos
beneficiosos sobre los empleados. En este sentido, estudios previos
han encontrado que cuando existe conflicto de tarea, los
empleados (a) se encuentran mas comprometidos con las decisiones
que se adoptan (Korsgaard, Schweiger y Sapienza, 1995) y (b)

aumenta el deseo de permanecer en el grupo (Amanson, 1996).

A pesar de que numerosos autores consideran el conflicto de
tarea como un proceso beneficioso para la organizacién, el grupo y
el individuo (e.g. Putnam, 1994; Rollinson, 2002), los resultados de
una reciente revision realizada por Carsten De Dreu y Weingart
(2003a), han puesto en duda la veracidad del papel beneficioso

asignado tradicionalmente al conflicto de tarea.

En su estudio De Dreu y Weingart (2003a) analizaron
mediante un meta-analisis, la relacion existente entre el tipo de
conflicto, los niveles de ejecucion y la satisfacciéon laboral. Los
resultados mostraron como el conflicto de tarea, en contra de lo que
han apuntado numerosos autores, afecta de manera negativa tanto
a la ejecucion como a la satisfacciéon laboral. Los resultados de este
estudio muestran la necesidad de revisar el papel beneficioso

asignado tradicionalmente al conflicto de tarea.

En este sentido, como apunta Gersick (1989), aquellos grupos
que cuestionan siempre su forma de trabajar, mostrando una total
ausencia de consenso, tienen muchas dificultades para alcanzar

sus objetivos. Los miembros se encuentran tan comprometidos en
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la generaciéon de alternativas, que no tienen en cuenta que la
realizacién de la tarea requiere tanto la elecciéon como su puesta en

marcha.

Asi, también a nivel personal, los efectos del conflicto de tarea
pueden ser perjudiciales. A pesar de que se obtengan resultados
positivos, la reaccién normal de una persona ante cualquier forma
de desacuerdo y cuestionamiento, es la frustracion y la
insatisfaccion (Ross, 1989). Las existencia de discusiones y la
ausencia de consenso provoca sensaciones incémodas en los
empleados (Amanson, 1996; Jehn y Conlon, 1999) dando lugar a
(a) una reducciéon de la satisfaccion (Kabanoff, 1991; Jehn,
Chadwick y Tatcher, 1997), (b) un aumento de la ansiedad (Jehn,
1997), yv (c) deseos de abandonar el grupo (Jehn, 1995; Roloff,

1987).

Estos efectos, parecen apoyar las indicaciones de De Dreu y
Weingart (2003%) y nos hacen plantearnos dudas sobre el papel
beneficioso asignado al conflicto de tarea, en la literatura de este

ambito de investigacion.

En base a la revision de la literatura precedente y a las
divergencias encontradas en recientes estudios, se formula la

siguiente hipotesis:

H2: El conflicto de tarea se relaciona negativamente con la

satisfaccion y el bienestar psicolégico.
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Figura 2.- HipOtesis 2.
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La controversia suscitada, a raiz de las dudas planteadas en
estudios recientes (De Dreu y Weingart, 2003%), reabre el debate en
torno a la naturaleza funcional o disfuncional del conflicto. La
revision de la literatura, en este sentido, muestra dos lineas
principales de trabajo sobre el papel beneficioso o perjudicial del
conflicto dentro del grupo. Asi, algunos autores han centrado sus
esfuerzos en analizar (a) las relaciones existentes entre ambos
tipos de conflicto (Jehn y Mannix, 2001), mientras otros autores
han centrado sus esfuerzos en el estudio del (b) papel moderador de
ciertas caracteristicas de la tarea y/o de la cultura grupal (Jehn,

1995; Medina et al., 2003).

En el presente trabajo nos centraremos en el estudio del
conflicto intragrupal, considerando que para poder comprender la
naturaleza de sus efectos es necesario analizar tanto las relaciones
existentes entre ambos tipos de conflicto, como las caracteristicas
de aquellos elementos que pueden contribuir a potenciar o
disminuir sus efectos sobre la afectividad de los sujetos. Ademas,

complementaremos las aportaciones de esta perspectiva,
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analizando en qué medida el tipo de liderazgo percibido (base de
poder del supervisor) y la homogeneidad de valores dentro del

grupo, actiian como antecedentes de ambos tipos de conflicto.

Concretamente, a continuacion, se analiza, en primer lugar
las principales aportaciones realizadas sobre las relaciones
existentes entre el conflicto de tarea y el conflicto relacional; en
segundo lugar contrastaremos el papel moderador que las variables
tipo de tarea y el clima grupal ejercen en la relacion entre el tipo de
conflicto y las consecuencias personales y organizacionales
estudiadas, y en tercer lugar analizaremos el papel que
desempenian como variables antecedentes del conflicto de tarea y el
conflicto relacional, el tipo de relaciones establecidas con el lider y

la interdependencia de valores de sus miembros.

3.3.- Estudio de las interacciones entre el conflicto

de tarea y el conflicto relacional.

Tradicionalmente, los autores han examinado por separado
los efectos de cada tipo de conflicto (Amanson, 1996; Amanson y
Sapienza, 1997; Jehn, 1994, 1995). Sin embargo, son numerosos
los estudios que han encontrado correlaciones significativas entre
ambos tipos de conflictos (ver tabla 2). Los grupos que muestran
conflicto de tarea tienden también a mostrar conflicto relacional.
Asi, algunos de los esfuerzos dedicados a fomentar los posibles

efectos beneficiosos del conflicto de tarea, pueden contribuir a
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desencadenar los perjuicios del conflicto relacional (Simons y

Peterson, 2000).

Tabla 2. indices de correlacion entre conflicto de tarea y conflicto
relacional en estudios previos

Estudio r
Amanson (1996); Amanson y Sapienza (1997) .39
Cisneros, Medina, Martinez y Munduate (2003) .29
De Dreu (1997) .34
De Dreu, Harinck, Van Vianen y Mckuster (1998) .69
Friedman, Tid, Currall y Tsai (2000) .67
Janssen, Van de Vliert y Veenstra (1999) 46
Jehn (1995) -17
Jehn, Chadwick y Thatcher (1997) 48
Jehn y Chatman (2000) .67
Jehn y Mannix (2001) .55
Jehn, Nortchraft y Neale (1999) .57
Nishii y Raver (2001) .74
O Reilly, Williams y Barsade (1998) .88
Pelled, Eisenhardt y Xin (1999) 48
Rahim y Pelled (1998) 41
Simon y Peterson (2000) .55

En el estudio de la relacién entre ambos tipos de conflicto se

pueden distinguir 3 lineas principales de trabajo: (a) desde el
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enfoque mas tradicional, los autores han sefialado la existencia de
relaciones entre ambos tipos de conflicto, pero no han realizado
propuestas sobre su naturaleza, centrandose, exclusivamente, en
conocer los efectos individuales y grupales que cada tipo de
conflicto puede producir por separado (Jehn, 1994, 1995;
Amanson, 1996; Amanson y Sapienza, 1997); (b) una segunda
linea de trabajo, se centra en el andalisis conjunto de ambos tipos
de conflicto (Janssen, Van de Vliert y Veenstra, 1999; Jehn y
Chatman, 2000; Munduate et al., 2001); y (c) una tercera linea de
trabajo, se centra en el estudio de los mecanismos que modulan
las relaciones entre ambos tipos de conflicto (Simons y Peterson,

2000).

3.3.1.- Analisis de los efectos del conflicto desde el

enfoque conjunto.

Desde esta linea de trabajo se pretende conocer como afecta
la combinacién de los efectos del conflicto de tarea y el conflicto
relacional al bienestar y eficacia personal, grupal u organizacional.
El analisis de qué combinaciones son mas beneficiosas o
perjudiciales, puede ayudar a superar las limitaciones que presenta

el analisis por separado de los efectos de cada tipo de conflicto.

Desde esta perspectiva, podemos considerar 4 situaciones
diferentes. Asi, (a) la combinacién de bajos niveles de conflicto de

tarea y conflicto relacional, parece conducir a la inactividad del
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grupo, de forma que decrece la busqueda de informacién, y el
pensamiento critico y creativo (Jehn, 1995; Rahim, 1992). Por otro
lado, (b) la combinacién de altos niveles de conflicto de tarea y
relacional, también puede tener efectos perjudiciales, ya que el
conflicto relacional puede minimizar los efectos beneficiosos del
conflicto de tarea (Janssen et al., 1999). Al tener que dedicar
tiempo y esfuerzo a reducir la tensién generada, el grupo no
dispone de recursos para generar debates de calidad. De igual
modo, (c) la combinacion de un alto nivel de conflicto relacional y
un bajo nivel de conflicto de tarea, parece conducir a una reduccion
del Dbienestar y de la eficacia, al centrarse el debate,
exclusivamente, en temas personales (Jehn y Chatman, 2000).
Finalmente, (d) la combinaciéon de un alto nivel de conflicto de tarea
y un bajo nivel de conflicto relacional, parece ser la combinacién
mas beneficiosa para el grupo, ya que los sujetos pueden trabajar y
discutir, de forma coordinada, generando nuevas ideas y
alternativas, sin las interferencias provocadas por el conflicto

relacional (vg. Amanson y Schweiger, 1997]).

A pesar de la claridad conceptual de las argumentaciones que
guian esta linea de trabajo, son todavia escasos los estudios que
contemplan la utilizacion de medidas conjuntas. Desde esta
perspectiva, los autores han abordado el estudio de las
consecuencias del conflicto intragrupal desde dos enfoques
principales. Asi, mientras algunos autores han propuesto (a) la

utilizacion de indices globales (e.g. Jehn y Chatman, 2000), otros
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autores han analizado dicha relacion mediante la utilizacién de (b)
medidas basadas en interacciones de segundo o tercer orden

(Medina et al., 2003; Janssen et al., 1999).

s o &

Medicion proporcional del Conflicto.

Jehn y Chatman (2000), proponen la utilizacién de indices
globales del conflicto. Estos indices se obtienen a partir de la
presencia relativa de cada tipo de conflicto. Segiin estas autoras,
los efectos sobre la efectividad y afectividad, de los miembros de un
grupo de trabajo, dependen tanto del nivel de cada tipo de conflicto

como de la cantidad global de conflicto que existe dentro del grupo.

Los resultados de su estudio, mostraron que (1) un nivel alto
de conflicto proporcional de tarea (altos niveles de conflicto de
tarea en comparacién con el conflicto global) esta relacionado
positivamente tanto con la efectividad del grupo como con su
bienestar (compromiso, satisfaccion y cohesién). Por el contrario,
(2) un nivel alto de conflicto proporcional relacional (altos niveles
de conflicto relacional en comparacién con el conflicto global), se
encuentra negativamente relacionado tanto con la efectividad del

grupo como con sus niveles de bienestar.

El estudio de Jehn y Chatman (2000) confirma el papel
negativo que tradicionalmente se le ha asignado al conflicto
relacional. Asi, el conflicto relacional produce un empeoramiento en

las relaciones afectivas del grupo (e.g. Amanson, 1996; Jehn y
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Chatman, 2000), vy en el cumplimiento de sus objetivos (Jehn y
Chatman, 2000), tanto si se considera individualmente como en
relaciéon con el conflicto global. En cambio, en aquellas situaciones
en las que so6lo existe conflicto de tarea, la inexistencia de conflictos
personales, mejora la aceptacion del conflicto de tarea (Jehn y
Chatman, 2000), aumenta la eficacia del grupo, mejora la moral y

disminuye el desgaste personal (Jehn, Northcraft y Neale, 1999).

Estos resultados, parecen indicar que los efectos negativos
asociados al conflicto de tarea, en estudios previos, parecen
depender de su coexistencia con el conflicto relacional. Segun
Simons y Peterson (2000) sélo la transformacién del conflicto de
tarea en conflicto relacional parece ser perjudicial para la

satisfacciéon y bienestar de los integrantes del grupo.

Efecto Interactivo o moderador.

Desde esta linea de trabajo, los resultados no han sido muy
esperanzadores. Aunque todavia son muy escasos los trabajos que
han analizado el efecto interactivo del conflicto de tarea y
relacional, los resultados no parecen apoyar su existencia (ver tabla
3). Asi, en el estudio de Janssen, Van de Vliert y Veenstra (1999) no
aparecen interacciones de segundo orden entre el conflicto de tarea
y relacional. Mientras que en el estudio de Munduate et al. (2001},
solo aparecen efectos interactivos sobre la obediencia conductual y

la propensién al abandono. En este ultimo estudio se encontré que
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(a) un nivel alto de conflicto de tarea ejerce una influencia positiva
sobre la obediencia conductual, cuando se combina con niveles
bajos de conflicto relacional. Ademas (b) la propensién al abandono
es menor cuando un conflicto relacional bajo se combina con un

conflicto de tarea muy alto.

Tabla 3.- Resultados de Analisis de Regresion Jerarquica
Estudio Variables Dependientes  Beta R2
Munduate  Satisfaccion -,02 n.s.
Bienestar Psicolégico -,07 n.s.
Tension -,07 n.s.
Obediencia Conductual -,20 .04
Obediencia Actitudinal  -,01 n.s.
Compromiso -,01 n.s.
Propension al abandono  -,17 .03
Janssen, Aceptacion afectiva ,02 n.s.
Calidad de la decisién -1 n.s.
Estilo integrativo ,03 n.s.
Estilo distributivo -,03 n.s.

Asi, parece necesario la realizacién de mas estudios que
permitan delimitar con claridad, si los efectos perjudiciales
asociados al conflicto de tarea son debidos al efecto interactivo (el

conflicto relacional acttia como variable moduladora de los efectos
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del conflicto de tarea) o, como han apuntado algunos autores, son
debidos a una transformacién en conflicto relacional (el conflicto
relacional actia como variable mediadora de los efectos del

conflicto de tarea).

3.3.2.- Transformacion del conflicto de tarea

Desde esta linea de trabajo se asume que existe una
influencia directa del conflicto de tarea sobre el conflicto
relacional. Los efectos perjudiciales asociados al conflicto de tarea
pueden deberse a su vinculacion al conflicto relacional, por lo que
la estimulaciéon de este tipo de conflicto produce un aumento del
conflicto relacional. Algunos estudios han profundizado en esta
relacién analizando como el conflicto relacional ejerce una
influencia mediadora entre el conflicto de tarea y las variables
organizacionales. Asi, Friedman et al. (2000) constatan este hecho,
y comprueban que las relaciones entre el conflicto de tarea y el

estrés laboral estan mediadas por el conflicto relacional.

Desde este enfoque, algunos autores han apuntado la
necesidad de profundizar en los procesos de transformaciéon del
conflicto y en el estudio de los mecanismos que regulan la relacion
existente entre ambos tipos de conflicto (e.g. Munduate et al.,

2001).
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Segiin Simons y Peterson (2000) podemos diferenciar 3
mecanismos diferentes que modulan la relacion existente entre el

conflicto de tarea y el conflicto relacional.

(1) El primero de los mecanismos se basa en los procesos de
atribucion. Cuando percibimos la conducta de los demas como
ataques personales (Jehn, 1995) o creemos en la existencia de
agendas ocultas (Amanson, 1996; Amanson y Sapienza, 1997;
Eisenhardt y Bourgeois, 1988), el conflicto de tarea puede
convertirse en conflicto relacional. La desconfianza sobre las
intenciones del grupo, produce un procesamiento selectivo de la
informacion (Fiske y Taylor, 1991). Las conductas ambiguas son
percibidas como lesivas, intencionadas, dirigidas a un aumento de
beneficios o poder por parte de los demas. Ademas, provoca que
ésta se vuelva reciproca, desconfiando de aquellos que desconfian
de nosotros (Creed y Miles, 1996). Cuando los miembros del
grupo confian unos en otros, es mas probable que se acepten los
desacuerdos como elementos necesarios en el proceso de toma de
decisiones, y es mas dificil que sean interpretados como conflictos

personales (Mishra, 1996).

(2) El segundo mecanismo es de caracter conductual. Durante
el conflicto de tarea los miembros pueden utilizar un lenguaje
emocionalmente duro y tacticas intimidatorias (Pelled, 1996). Los
participantes se pueden sentir perjudicados, humillados, ofendidos,

o incluso agredidos por las tacticas utilizadas por otros miembros
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del grupo para exponer sus puntos de vista. Los sentimientos
negativos asociados a un conflicto de tarea mal dirigido o
expresado, puede producir la apariciéon de conflicto relacional. La
gente reacciona negativamente cuando el conflicto esta mal
gestionado (Dechurch y Marks, 2001), incluso cuando los

resultados son favorables (Tyler y Lind, 1992).

(3) El tercer mecanismo, se centra en los intentos persistentes
por parte de algunos miembros del grupo por perjudicar o
dificultar a los otros. No estariamos propiamente ante un
mecanismo que modifique o estimule la aparicion de conflicto de
caracter emocional, sino ante un enmascaramiento del conflicto de
tarea (Rahim y Pelled, 1998). Mientras el conflicto relacional es
estable en el tiempo, el conflicto de tarea cambia segin el asunto
que se trate (e.g. Simons y Peterson, 2000). Segun Pelled (1996) la
existencia de este tipo de intenciones deberia ser facilmente
identificable por los miembros del equipo, aunque no todos los
autores coinciden en la capacidad para identificar con tanta

facilidad la naturaleza del conflicto (Jehn, 1997).

Los resultados del estudio de Simons y Peterson (2000),
parecen apoyar el papel moderador de los mecanismos de
atribucién. La transformaciéon del conflicto de tarea en conflicto
relacional parece mas probable cuando dentro del grupo se
desconfia de las motivaciones de la otra parte. En aquellos grupos

en los que existe alta confianza intragrupal, es mas dificil que el
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conflicto de tarea, se transforme en conflicto relacional, ya que,
cuando los sujetos perciben un nivel alto de confianza, parece mas
dificil que los conflictos relacionados con la tarea deriven hacia
temas personales. Asi, para lograr combinaciones eficaces de
conflicto de tarea y relacional, parece necesario que exista dentro
del grupo un alto grado de confianza. Cuando los niveles de
confianza son altos, el conflicto de tarea parece romper sus

vinculos con el conflicto relacional (Simons y Peterson, 2000).

A pesar de la importancia que parece tener la confianza
intragrupal, para comprender la naturaleza funcional o
disfuncional del conflicto de tarea, son muy escasos los estudios
que han puesto a prueba los resultados obtenidos por Simons y
Peterson (2000). Ademas como apuntan los propios autores, el

estudio adolece de un problema de validez externa.

En base a la revision de la literatura precedente y a las
propuestas realizadas en estudios recientes, se formulan las
siguientes hipotesis sobre la relacién entre ambos tipos de

conflicto:

H3.- EI conflicto relacional actuia como variable moduladora en

la relacion entre el conflicto de tarea y la satisfaccion y el bienestar.
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Figura 3.- Hipétesis 3.

CONFLICTO > SATISFACCION
DETAREA | ° ﬁ
H3 «
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=

CONFLICTO
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H4a.- El conflicto relacional actua como variable mediadora en
la relacion entre el conflicto de tarea y la satisfaccién, el bienestar y

el sindrome del quemado.

H4b.- La confianza intragrupal modera la relacién entre el
conflicto de tarea y el conflicto relacional, de forma que el conflicto de
tarea conduce a la percepcién de conflicto relacional cuando existe
un nivel bajo de confianza pero no cuando existe un nivel alto de

confianza.

Figura 4.- Hip6tesis 4a y 4b.
H4a
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4.- Variables moduladoras y antecedentes.

Paralelamente a los estudios que han analizado la relacién
existente entre el conflicto de tarea y el conflicto relacional, algunos
autores han apuntado la necesidad de comprender qué
circunstancias podrian potenciar o reducir los efectos ocasionados
por la existencia de conflicto dentro del grupo (Jehn, 1995;

Tjosvold, Hui, Ding y Hu, 2003).

En este sentido, Jehn (1995, 1997) considera que el caracter
beneficioso o perjudicial del conflicto depende tanto del tipo de
conflicto como de las caracteristicas de la tarea y las normas o
cultura del grupo. Desde este planteamiento, y como se puede
apreciar en la figura 5, la autora plantea un modelo contingente de
conflicto que contempla la existencia de variables moduladoras y

antecedentes de los tipos de conflicto.

El modelo propuesto por Jehn (1995,1997) considera, en este
sentido, los valores organizacionales tanto de los integrantes del
grupo como de su supervisor o coordinador como variables
antecedentes del conflicto y las caracteristicas de la tarea y la

gestion del conflicto como variables moderadoras del conflicto.

Estudios posteriores (e.g. Carsten y Weingart, 2003b;
Chatman, Polzer, Barsade y Neale, 1998; Jehn y Mannix, 2001;
Jehn, Northcraft y Neale, 1999; Pelled, 1996; Simons y Peterson,

2000) han mostrado lo acertado de esta perspectiva de trabajo y
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han ampliando nuestro conocimiento sobre estas y otras variables

que anteceden y modulan los efectos del conflicto intragrupal.

Figura 5.- Modelo de conflicto intragrupal de «;iehn (1995).
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A continuacién, revisaremos la literatura que aborda el
estudio del conflicto desde esta perspectiva, debido a que, el
estudio y analisis de las influencias antecedentes y moduladoras en
el conflicto, puede ser una forma acertada para comprender la

naturaleza paraddjica del conflicto.
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4.1.- Variables moduladoras.

Desde esta linea de trabajo los autores plantean una
perspectiva contingente de los efectos del conflicto, aumentando o
disminuyendo su caracter beneficioso o perjudicial, segin las
circunstancias en que éste se desarrolle. En el presente trabajo se
plantea el estudio de 2 variables moduladoras: el tipo de tarea y el
tipo de clima (De Dreu y Weingart, 2003b; Jehn, 1995; Medina et

al., 2003).

4.1.1.- Caracteristicas de la tarea.

La revision de la literatura precedente, en este ambito de
investigacion, ha puesto de manifiesto la existencia de diferencias
en los efectos que los tipos de conflicto producen sobre la
efectividad y la afectividad, en funcién de las caracteristicas de las
tareas que realiza el grupo. Asi, parece que los efectos del conflicto
pueden variar en funcién del tipo de actividad que se realice dentro
del grupo. En este sentido, es probable que mientras en el
desarrollo de algunas actividades la existencia de conflictos sobre la
tarea resulte beneficioso, al permitir al grupo alcanzar un alto nivel
de intercambio de ideas y perspectivas, en otras ocasiones, ese
mismo debate, resulta muy perjudicial para el desarrollo de las
actividades del grupo. Del mismo modo, es probable pensar que los

efectos negativos del conflicto relacional pueden ser mas



50 Marco Teorico

pronunciados en el desarrollo de unas actividades que en la

realizacion de otras.

Tipos de tareas.

Al hablar de tareas, nos referimos a las actividades
relacionadas con el trabajo que los integrantes del grupo llevan a
cabo (Goodman, 1986). Aunque en ocasiones puede resultar dificil,
clasificar qué tipo de tareas se realizan dentro de un grupo,
siguiendo la propuesta realizada por la profesora Karen Jehn (1995)

podemos diferenciar dos tipos basicos:

(a) tareas rutinarias, entendidas como tareas con un bajo nivel
de variabilidad en la ejecucién, es decir, tareas en las que se
utilizan un numero escaso de procesos. Estas tareas son
generalmente familiares y realizadas de la misma forma, lo que
posibilita, la adopcion de procedimientos estandarizados de trabajo

(Jehn, 1999).

(b) tareas no rutinarias, entendidas como tareas con un alto
nivel de incertidumbre. Son tareas que requieren la resoluciéon de
problemas y cuentan con escasos procedimientos estandarizados

(Jehn, 1997).

Siguiendo esta distincién basica, los resultados de estudios
previos han mostrado algunas diferencias sobre el papel modulador

asignado al tipo tarea. Asi, mientras algunos estudios parecen
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mostrar que (a) los efectos del conflicto son especialmente
perjudiciales cuando el grupo realiza tareas no rutinarias, otros

estudios (b) parecen indicar todo lo contrario.

Asi, en el trabajo clasico realizado por Jehn (1994, 1995) se
encontré que (a) el conflicto de tarea parece ser especialmente
perjudicial para la ejecucion laboral y la afectividad de los
miembros del grupo cuando se realizan tareas rutinarias, mientras
que, parece (b) ser beneficioso cuando las tareas que se realizan
son no rutinarias. Estudios posteriores parecen apoyar estos
resultados. Asi, el caracter beneficioso atribuido tradicionalmente
al conflicto de tarea parece que depende de que dentro del grupo los
sujetos perciban sus tareas como no rutinarias. (Amanson, 1996;
Turner y Pratkanis, 1997). En este sentido, cuando dentro del
grupo los sujetos perciben la necesidad de intercambiar
informacion, para resolver tareas, frente a las cuales se carece de
procedimientos previos, la existencia del conflicto de tarea es mejor

aceptado y facilita el logro de los objetivos grupos (Jehn, 1995).

Sin embargo, en la reciente revisién realizada por De Dreu y
Weingart (2003a), se han encontrado efectos diferentes a los
descritos anteriormente. Asi, los resultados, en este caso, muestran
que (a) el efecto del conflicto sobre la efectividad del grupo es
especialmente perjudicial cuando al grupo se le encomienda
realizar tareas complejas y no rutinarias. Los autores de esta

revision plantean que cuando el grupo realiza tareas no rutinarias,
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para las que se carece de procedimientos preestablecidos, los
efectos tanto del conflicto relacional como del conflicto de tarea
perjudican sus niveles de efectividad, pero cuando se realizan
tareas rutinarias, el efecto de ambos tipos de conflicto parece ser

mas limitado.

Sin embargo, en este mismo estudio, no se pudieron
encontrar diferencias en funcién del tipo de tarea, en los efectos
sobre la afectividad. Los resultados mostraron la existencia de
efectos negativos del conflicto para la satisfacciéon laboral, aunque
no se encontraron diferencias entre ambos tipos de conflicto ni

entre los tipos de grupos considerados.

Estos ultimos resultados parecen indicar que ambos tipos de
conflicto pueden perjudicar la afectividad de los integrantes del
grupo independiente del tipo de tarea que se realice. Asi, los efectos
perjudiciales del conflicto parecen no depender tanto del tipo de
tarea que los sujetos realicen como de la percepciéon de la propia

existencia del conflicto.

En este sentido, podriamos pensar que el conflicto de tarea es
perjudicial tanto en la realizacién de tareas rutinarias como en la
realizacion de tareas no rutinarias. Asi, es posible que (a) cuando
los sujetos se encuentran realizando tareas rutinarias, la
percepcion de conflicto de tarea es considerada por los sujetos
como una perdida de tiempo. La reevaluacion de procesos carece

de sentido, ya que, en este tipo de tareas no se requiere una
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revisiéon constante de los procedimientos o estrategias a utilizar, al
no aportar mejoras en los procesos de trabajo (Jehn, 1995), pero si
un aumento del esfuerzo laboral. Mientras que, por otra parte, (b)
cuando los sujetos se encuentran realizando tareas no rutinarias, la
existencia de niveles elevados o persistente de conflicto de tarea,
podria dar lugar a su transformacion en conflicto relacional (Jehn y
Mannix, 2001), perjudicando, de este modo, el intercambio de
recursos e informacién. La necesidad de invertir mas esfuerzos y
recursos en compensar el tiempo empleado para resolver esos
conflictos, no permite alcanzar el nivel constante de intercambio
de puntos de vista, experiencias e informaciones necesario para la
realizacion de este tipo de tareas (Jehn, 1999), por los que el
sobreesfuerzo y la peor calidad de los resultados obtenido produce

malestar en los sujetos.

En base a la revision de la literatura precedente y a las
divergencias encontradas en recientes estudios, se formula la

siguiente hipoétesis:

Hipoétesis 5.- El tipo de tarea actua como variable moduladora en

la relacion entre el conflicto de tarea y la satisfaccion y el bienestar.

CONFLICTO = - EJECUCION
DE TAREA T T , SATISFACCION
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4.1.2.- Clima Social

Ademas de las caracteristicas de la tarea, algunos autores
han apuntado la necesidad de considerar el clima social como una
variable moduladora de los efectos del conflicto intragrupal (e.g.
Medina et al., 2003). Al mencionar el clima social de una
organizacion o grupo de trabajo, nos referimos al conjunto de
percepciones que sus integrantes poseen de la misma (Gonzalez-
Roma, Tomas y Oliver, 1995). El clima como conjunto de
conocimientos y valores compartidos, determina gran parte de las
acciones que se desarrollan dentro del grupo (Enz, 1988; Sathe,

1983).

Estudios previos han puesto de manifiesto que el clima ejerce
una clara influencia en el logro de los objetivos grupales y en la
afectividad de sus integrantes (Clarke, 1999; Day y Bedeian, 1991;
Kleine y Boyd, 1991; Manas, Gonzalez-Roma y Peir6, 1999; Medina

et al., 2002; Ostroff, 1993).

En este sentido, el clima organizacional ha sido asociado con
diferentes facetas de (a) la satisfaccion laboral (Kleine y Boyd, 1991;
Melia y Peiro, 1999), (b) la motivacién (Petric, 1990), (c) el
compromiso (Mishra, 1992; West y Wallace, 1991), (d) el bienestar
psicolégico (Marnas et al., 1999), (e} la tensién laboral (Peiro,
Gonzalez-Roma y Ramos, 1991) y (f) el logro de los objetivos
grupales (Day y Bedein, 1991; Ostroff, 1993). Desde esta

perspectiva, como han indicado estudios previos, parece necesario



Marco Tedrico 55

considerar el papel del clima como variable moduladora de los
efectos del conflicto sobre la afectividad de los empleados (Medina

et al., 2003; Koopman y Van Muijen, 1992).

Una de las aproximaciones conceptuales mas utilizadas a la
hora de abordar el estudio del clima organizacional, en los tiltimos
afnos, es la propuesta europea desarrollada por el equipo
multinacional FOCUS (First Organizacional Climate Unified
Search). En su propuesta FOCUS-93, se propone un modelo de
clima que utiliza como base el instrumento de Clima Organizacional
elaborado por De Witte y De Cock (1986) y la Aproximacién de
Valores Alternativos de Quinn (1988). Este modelo sugiere dos
dimensiones o ejes que permiten caracterizar a las organizaciones y
los modelos organizacionales: flexibilidad vs control, y orientacién
interna vs orientacion externa. El eje horizontal hace referencia a la
orientacion de la organizacion. Una orientacién interna implica que
la organizacion presenta especial atencién a sus miembros y
procesos internos, una orientacién externa representa que la
relacion de la organizacibn con su entorno es el aspecto
fundamental. El eje vertical representa la dimension flexibilidad-
control. Control indica la tendencia hacia la centralizacién y la
integracioén en la organizacién. Flexibilidad, por el contrario, sefiala
la tendencia hacia la descentralizaciéon y la diferenciacién. La
combinacion de estas dos dimensiones origina cuatro orientaciones
que nos permiten describir el clima de las organizaciones. Estas 4

son: innovacion, metas, reglas y apoyo.
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(a)

(b)

(c)

(d)

La Orientacion de Apoyo, esta configurada por la
flexibilidad y la orientaciéon hacia el individuo. Se refiere al
grado en que las relaciones entre los miembros de la
organizacion son de colaboracién, ayuda mutua Yy
amistosas. En este sentido, el clima de apoyo se
caracteriza por la confianza personal, la apertura hacia los
demas, el compromiso con los companeros, interés por las

relaciones interpersonales, ...

La Orientacion de Innovacidn, esta configurada por la
flexibilidad y la orientacion hacia la organizacion. Se
refiere al grado en que el desarrollo de nuevas ideas son
estimuladas y bien recibidas. Asi, el clima de innovacién
se caracteriza por la apertura hacia nuevas ideas, el apoyo
a los cambios tecnologicos, la creatividad, la mentalidad

abierta al cambio, la experimentacioén,...

La Orientacion de Reglas, esta configurada por el control
y la orientacion hacia el individuo. Se refiere al grado en
que las conductas de los miembros estan reguladas por
normas y reglas formalmente establecidas y se enfatiza el
cumplimiento de estas. Asi, el clima de reglas se
caracteriza por el respeto a las reglas, al orden impuesto y

a las jerarquias establecidas.

La Orientacion de Metas, esta configurada por el control

y la orientacion hacia la organizacién. Se refiere al grado
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en que las actividades y comunicaciones del equipo estan
orientadas a la consecucion de objetivos previamente
establecidos. Asi, el clima de metas se caracteriza por la
busqueda de los objetivos establecidos, busqueda de

resultados 6ptimos y de eficiencia en la organizacién.

La figura 7 ofrece una representacion espacial del modelo.

0. INTEI

Conflicto y clima

Los resultados de un reciente estudio, realizado por Guerra,
Martinez, Munduate y Medina (en prensa) han apuntado la
posibilidad de que la orientacion de apoyo puede moderar los
efectos del conflicto de tarea en las organizaciones de caracter

publico.

En este sentido, algunos autores han sugerido que en
aquellos grupos en los que existe un clima de colaboraciéon y

confianza mutua, es mas dificil que las discusiones acerca del
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trabajo puedan derivar en conflictos sobre temas personales
(Simons y Peterson, 2000). Asi, cuando dentro del grupo los sujetos
se encuentran con €l apoyo de sus companeros, sera mas probable
que las discrepancias sean mejor aceptadas y aparezca menos
rechazo a las propuestas realizadas. De manera que, es muy
probable que, cuando dentro del grupo los miembros comparten
una orientacién hacia el clima de apoyo, los efectos del conflicto de
tarea no sean tan perjudiciales para la afectividad de sus
miembros. Del mismo modo, cuando el conflicto de tarea se
desarrolla en un grupo en el que existe baja orientaciéon de apoyo,
podemos esperar que los efectos del conflicto de tarea sobre la

afectividad de sus miembros sean mas pronunciados.

En base a la revision de la literatura precedente se formula la

siguiente hipotesis:

Hipétesis 6.- El clima de apoyo moderara los efectos del
conflicto de tarea sobre la satisfaccién y el bienestar psicolégico, de
forma que decrecera el bienestar y la satisfaccién cuando un nivel

alto de conflicto de tarea se combine con un bajo clima de apoyo.

Figura 8.- Hipétesis 6.

CONFLICTO ~ EJECUCION |
DOoC
DE TAREA 'J1> SATISFACCION
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4.2. — Variables antecedentes.

En el estudio de las variables antecedentes del conflicto
intragrupal podemos sefialar la existencia de dos lineas principales
de trabajo: (a) desde la perspectiva mas generalizada, entre los
autores se ha prestado atencion especial a la composicion grupal.
Desde estos trabajos se ha intentado comprender la relacién
existente entre la distribucion de ciertas variables demograficas,
culturales y actitudinales y los niveles de conflicto de tarea y
conflicto relacional; y (b} desde una perspectiva mas minoritaria,
entre los autores se ha intentado analizar la posible relaciéon entre
el tipo de liderazgo y los niveles de conflicto de tarea y conflicto

relacional.

A pesar de la importancia de ambas perspectivas, no existe en
la actualidad ningtn estudio que haya desarrollado un enfoque que
complemente las aportaciones realizadas desde ambas lineas de
trabajo. Asi, en el presente trabajo, se abordara el estudio de las
variables antecedentes del conflicto intragrupal desde una

perspectiva integradora de ambos enfoques tradicionales.

4.2.1.- Diversidad de valores.

Los intentos encaminados a comprender eficazmente la
diversidad grupal, han dado lugar al desarrollo de la demografia

organizacional entendida como area de investigaciéon centrada en el
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estudio de las distribuciones de atributos demograficos basicos,
tales como género, etnia y antigledad, dentro de una
organizaciones o de las sub-unidades que la componen (Pfeffer,
1983). Un area de trabajo mas especifica de la demografia
organizacional, es la demografia relacional, la cual se centra en la
comparacion de las caracteristicas de miembros de diadas o grupos
que mantienen un contacto regular (Tsui y O Reilly, 1989). Desde
esta subdisciplina se intenta comprender como la existencia de
homogeneidad o heterogeneidad dentro del grupo, influye a nivel
individual (O’Reilly, Williams y Barsade, 1999; Tsui, Egan y
O’Reilly, 1992), o grupal (Ancona y Caldwell, 1992) en el desarrollo

de la tarea y en la afectividad de sus integrantes.

Con pocas excepciones (ver Gruenfeld et al., 1996; Jehn,
Chadwick y Thatcher, 1997), la investigacién precedente ha
intentado analizar, bajo la etiqueta general de diversidad, el
impacto de la composiciébn sobre la efectividad grupal y la
afectividad de los empleados. (Ancona y Caldwell, 1992; Chatman,
Polzer, Barsade y Neale, 1998). En este sentido, los resultados
obtenidos han sido bastante confusos. Asi, mientras algunos
estudios han mostrado que la diversidad mejora los resultados
grupales (e.g. Bantel y Jackson, 1989; Eisenhardt, Kahwajy y
Bourgeois, 1997; Hambrick, Cho y Chen, 1996; O Reilly, Williams y
Barsade, 1997), en otras ocasiones, los estudios han apuntado que
la existencia de diversidad resulta perjudicial tanto para los

objetivos del grupo como para las afectividad de sus integrantes
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(Ely, 1995; Jackson et al.,, 1991; Michel y Hambrick, 1992;

Wiersema & Bird, 1993; Zajac, Golden & Shortell, 1991}).

Algunos autores apuntan que los efectos de la composicion
grupal son producidos a través del conflicto (e.g. Bantel y Jackson,
1989; Jehn, Northcraft y Neale, 1999; Williams y O"Reilly, 1998]).
En este sentido, por ejemplo, Pelled (en prensa) encuentra que la
diversidad en experiencia y educacién estimula el conflicto de tarea.
La diversidad en género y etnia, parece sin embargo, estar

relacionadas con el conflicto relacional (Riordan y Shore, 1997).

Tipos de diversidad.

Son varios los autores (e.g. Jehn, 1999; Jehn, Chadwick y
Thatcher, 1997; Pelled, Eisenhardt y Xin, 1999; Simons, Pelled y
Smith, 1999), que han apuntado la utilidad de considerar
diferentes tipos de diversidad. El agrupamiento de los atributos
demograficos, en distintas categorias, puede proveer un marco de
referencia que ayude a comprender los resultados confusos de
estudios previos. Recogiendo clasificaciones anteriores, Jehn,
Norfcrat y Neale (1999) proponen la existencia de tres tipos de
diversidad: (a) diversidad informativa, (b) diversidad social y (c)

diversidad de valores.

a.- Diversidad informacional: se refiere a la existencia dentro
del grupo de diferentes perspectivas y conocimientos. Estas

diferencias son debidas a la variedad de distintos niveles educativos
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y experiencia profesional que poseen los miembros del grupo. Esta
diversidad incrementa la posibilidad de que el grupo disponga de
un conjunto mas amplio de perspectivas, habilidades e
informaciones (Gruenfeld, Mannix, Williams y Neale, 1996; Stasser,

1992).

b.- Diversidad social o visible: se refiere a diferencias
explicitas entre los miembros del grupo, por su pertenencia a
categorias sociales, tales como raza, género, y etnia (Jehn y Conlon,
1999). Habitualmente los estudios demograficos, cuando utilizan el
concepto de diversidad, se refieren a este tipo de diferencias

(McGrath, Berdahl y Arrow, 1996]).

Aunque las caracteristicas visibles a menudo no son
relevantes para alcanzar los objetivos del grupo, si influyen en las
interacciones grupales (Pelled, 1996), a través de mecanismos de
categorizacion y de formacion de prejuicios. Las teorias de la
identidad social, de la auto-categorizaciéon y el paradigma de la
similaridad /atraccién estan muy relacionados con la forma en que
los grupos reaccionan a las caracteristicas demograficas visibles.
Asi, de acuerdo con la teoria clasica de la identidad social (Tajfel,
1978; 1982), dentro de un grupo los miembros establecen una
identidad social positiva y confirman su pertenencia o afiliacion a
una categoria, mostrando favoritismo por los miembros de su

propia categoria social. La teoria de la auto-categorizacion apunta
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que los individuos clasifican a los demas y a ellos mismos,
utilizando caracteristicas visibles y familiares (p.e. hombre, blanco),
con el fin de hacer predicciones sobre futuras interacciones, las
cuales a menudo derivan en estereotipos. También la teoria clasica
de la similaridad-atraccion (Byrne, 1971) sugiere que la gente

prefiere interactuar con personas que considera similares.

La formacién de subgrupos utilizando como criterio
caracteristicas sociales puede ser perjudicial para la interaccion
grupal (Tsui, Ega & O'Reilly, 1992). Cuando el agrupamiento se
realiza en base a atributos visibles, se pueden resaltar
caracteristicas que tienen escasa relacién con la realizacién de la
tarea. El grupo gasta tiempo y recursos, destinados a las tareas u
objetivos asignados, en solucionar o resolver problemas personales
derivados de los prejuicios existentes (Jehn, Chadwick y Thatcher,

1997).

Diversidad de valores: se refiere a diferencias en los valores
laborales, es decir, diferencias entre los miembros del grupo, sobre
lo que piensan de las tareas, metas, objetivos o misiones actuales o
futuras (Jehn, Northcraft y Neale,1999). Los valores son una guia
para la eleccion de conductas. Los miembros que comparten
valores similares es probable que utilicen procedimientos afines de
trabajo y estén de acuerdos con las acciones grupales (Jehn, 1997).

Los valores también actiian como filtros perceptivos. Los miembros



64 Marco Tedrico

con valores similares priorizan y evaluan los problemas grupales de

manera similar (Jehn, Northcraft y Neale , 1999).

En el presente trabajo, nos centraremos en el estudio de la
diversidad de valores debido a su especial relevancia y a las
debilidades encontradas en la mediciéon de la diversidad social e
informativa. En este sentido, segun diferentes autores, podemos

sefalar tres debilidades principales:

(1) los atributos asociados tradicionalmente a la diversidad
social, pueden en algunas ocasiones ser indices de diversidad
informativa. Por ejemplo, para un grupo cuya tarea sea elaborar un
presupuesto financiero, el género de sus miembros no aporta
informacién que mejore el trabajo, pero si la tarea a realizar se
refiere a un nuevo servicio, la existencia de diferencias de género

podria aportar mayor riqueza de perspectivas y experiencias.

(2) Casi la totalidad de los resultados obtenidos provienen de
estudios realizados con grupos y empleados de organizaciones
norteamericanas. Como Farh, Tsui, Xin y Cheng (1998) apuntan,
no hay certeza de que estos resultados puedan generalizarse a otros
contextos culturales y sociales. En este sentido, Pelled, Xin y Weiss
(2001) han encontrado en empleados de empresas mexicanas
diferentes resultados para atributos tales como antigliedad, género,
edad. Por ello, resultan necesarios mas estudios en muestras

“diferentes” a la tradicionalmente utilizada.
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(3) En los procesos de categorizacion social, la formaciéon de
los subgrupos puede depender de mas de un atributo a la vez (Lau
y Murnigham, 1998). Las medidas tradicionales de diversidad social
no contemplan esta posibilidad. Asi, se puede perder el impacto
potencial de otros atributos o de sus interacciones. En este sentido,
resulta necesario desarrollar este tipo de medidas, aunque las
recientes propuestas de utilizacion de medidas combinadas, como
la desarrollada a partir del concepto de falla demografica
(Berzukova y Jehn, 2001; Lau y Murnigham, 1998; Thatcher, Jehn
y Zanutto, 2003), parece abrir interesantes perspectivas en el

estudio de los efectos de la composicion grupal.

Diversidad de valores y conflicto.

Algunas de las aportaciones realizadas desde la teoria clasica
de la interdependencia (Deutsch, 1973), nos pueden ayudar a
comprender los efectos que sobre los diferentes tipos de conflicto
puede tener la diversidad de valores. En este sentido, desde dicha
teoria se apunta que un conflicto tiene potencial positivo cuando
las partes implicadas perciben que sus respectivas metas estan
relacionadas positivamente, es decir, cuando dentro del grupo
existe un conjunto compartido de valores. Asi, la existencia de
conflicto dentro del grupo tendra efectos beneficiosos cuando exista

similaridad entre las metas, valores y objetivos de sus miembros.
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Desde este enfoque se ha apuntado que la percepciéon de
metas compartidas facilita el desarrollo de una gestion eficaz de las
situaciones de conflicto, debido a tres razones (Deutsch, 1979;

Janssen et al. 1999):

(1) Los integrantes del grupo de trabajo pueden alcanzar sus
objetivos debido a las acciones realizadas por otros miembros. De
esta forma, se desarrolla, entre los miembros del grupo, un deseo

de facilitar cualquier accién futura que sea similar a las suyas.

(2) Cuando los miembros de un equipo alcanzan sus objetivos
como consecuencia de las acciones de otros miembros, es probable
que se desarrollen actitudes positivas hacia las acciones de sus

companeros.

(3) Si los miembros de un equipo facilitan alcanzar los
objetivos de sus miembros, estos se encuentran mas receptivos a
las ideas, informaciones y propuestas que se realicen dentro del

grupo.

Algunos autores han apuntado que los efectos de la
diversidad de valores, parecen afectar tanto a los conflictos
relacionados con la tarea como a los conflictos personales (Jehn,

1997; Jehn, Northcraft y Neale, 1999).

Por una parte, la similaridad de metas se encuentra
relacionada con la mejora de las relaciones entre los miembros del
grupo (Hackman, 1990). La existencia de zonas comunes facilita la

interaccion social (Nonaka y Takeuchi, 1995), la reduccién de las
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tensiones interpersonales, la mejora del compromiso y la
satisfaccion laboral (Bart-Tal, 1989; Jehn et al., 1999). Como
apuntan Schneider y Reichers, (1983) cuanto mayor es la
similaridad de valores entre los miembros de un grupo, mayores
son sus niveles de atraccion y menor es la tensién interpersonal.
En el sentido contrario, una amplia diversidad produce que los
valores y creencias en torno al trabajo diario entren en conflicto,
dando lugar a roces y trastornos emocionales (Schein, 1992). Asi,
en base a estos antecedentes, parece probable esperar que la
similaridad de valores produzca una reducciéon de los conflictos de

caracter personal entre los integrantes del grupo (Jehn, 1994).

Por otra parte, los resultados de algunos estudios parecen
indicar que la similaridad de valores también influye en Ila
realizaciéon de la tarea. Algunos autores han indicado que los
procesos de interaccién grupal son mas beneficiosos en aquellos
grupos que poseen valores similares (Watson, Kumar y Michaelson,
1993). Asi, la existencia de valores compartidos facilita el
intercambio de ideas, experiencias y perspectivas (Jehn, Nortcraft y
Neale, 1999) e incrementa la probabilidad de que los miembros
realicen acciones coordinadas en torno a las tareas encomendadas
(Denison, 1984), reduciéndose las discusiones que se originan en

torno a las tareas.

En el mismo sentido, los resultados de estudios previos han

mostrado que aquellos sujetos que perciben diferencias entre sus
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valores, realizan, como consecuencia, una escucha pobre, retienen
informacién a sus compaferos y sus niveles de compromiso son
mas bajos (Watson y Kumar, 1992). Como apuntan Eisenhardt y
Schoonhoven (1990) la diversidad de valores se encuentra
relacionada con la existencia de diferentes puntos de vista, lo cual,

a su vez, estimula la existencia de conflictos cognitivos.

En base a los estudios y aportaciones precedentes se

formulan la siguiente hipétesis:

H7a: La homogeneidad de valores se relaciona negativamente

con el conflicto relacional.

H7b: La homogeneidad de valores se relaciona negativamente

con el conflicto de tarea.

‘Figura 9.- Hipétesis 7a y 7b.
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4.2.2.- Bases de poder de los supervisores.

Los supervisores constituyen uno de los aspectos mas
salientes del entorno laboral de los empleados (Elangovan y Xie,
2001). Diversos estudios han puesto de manifiesto como el tipo de
supervision que perciben los empleados se encuentra a su vez
relacionada con sus niveles de bienestar, satisfacciéon y rendimiento
(Kon, Steers y Terborg, 1995; Munduate y Dorado, 1998;
Schwarwald, Koslowsky y Agassi, 2001). Un cuerpo creciente de
estudios sugiere que los supervisores juegan un papel critico en el
tipo de relaciones que se establece dentro del grupo. Asi, como
apuntan algunos autores, la relacion que se establece entre los
supervisores y los integrantes de un grupo de trabajo puede tener
un fuerte impacto sobre el bienestar de los empleados, mas que las

relaciones con los companeros (Hopkins, K.M., 1997; Repeti, 1987).

Concepto de poder.

El poder ha sido uno de los constructos mas importantes en
el ambito de las ciencias sociales (Rahim y Psenicka, 1996). Desde
el estudio clasico de Lewin (1935) hasta las recientes aportaciones
del monografico sobre poder de la revista Applied Psychology: An
internacional Review, editado por Munduate y Gravenhorst (2003},
han sido constantes los trabajos dedicados a su estudio. En este
sentido, es clasica la alusion a Russell (1938) que describe el poder

como “el concepto fundamental en las ciencias sociales... en el
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mismo sentido que la energia es el concepto fundamental en la

fisica”.

El estudio de las relaciones de poder, en el ambito
organizacional, ha sido abordado ampliamente y desde
perspectivas, en ocasiones, opuestas (Brandshaw, 1998; Lukes,

1986).

Melia, Oliver y Tomas (1993), han indicado la existencia de
dos perspectivas en la utilizacién del concepto de poder. Por una
parte, (a) desde una concepcién politica, el poder social se relaciona
con la utilizacién de estrategias de influencias coercitivas y de
manipulacién. Por lo tanto, se entiende el poder como una forma de
explotar y manipular a la otra parte (Dwyer y Walter, 1981). A su
vez, (b) los autores han entendido el concepto de poder como una
herramienta racional. Asi, el poder juega un papel destacado en la
mejora de la coordinacién de las relaciones de intefcambio. En este
sentido, el uso del poder puede tener una contribuciéon positiva
sobre la integraciéon, adaptacién y logro de las metas

organizacionales.

Sin embargo, en una revision mas reciente, Hardy y Clegg
(1996) han diferenciado dos enfoques principales. Por una parte, (a)
desde una concepcién politica basada en los trabajo de Marx y
Weber, se conceptualiza el poder como un elemento de dominacion,
y el desafio al poder, como un acto de resistencia frente a dichos

intentos de control. Por la otra parte, (b) desde los postulados
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dominantes de las teorias gerenciales, se concibe el poder como un
elemento formal de legitima autoridad. Asi, se concibe el poder
como un elemento dirigido a la legitima represiéon del conflicto o de
la resistencia (Hinkin y Shriesheim, 1990; Koslowsky,

Schawarzwald y Ashuri, 2001).

El concepto de poder ha sido en ocasiones confundido con
conceptos similares. Debemos, por tanto, diferenciar la nocién de
poder de otros conceptos proximos. Asi, el concepto de influencia
es definido como un cambio en la conducta, las opiniones,
actitudes, metas, necesidades y/o otros valores de una persona (P)
como una consecuencia de la accién de otra persona (O). El
concepto de control se refiere a la obediencia por parte de P como
resultado del poder efectivo de O. El concepto de autoridad hace
referencia a la asociacién del poder con una posicién dentro de la
organizacion o a un poder legitimado. Finalmente, el concepto de
poder se entiende como el potencial de O para influir a P (Mulder,

de Jong, Koppelaar y Verhage, 1986).

En la literatura también podemos encontrar que los autores
han utilizado los términos poder social y tacticas de influencia,
como sindénimos (Munduate y Gravenhorst, 2003). Sin embargo, es
necesario considerar que ambos constructos son diferentes (Hinkin
y Schriesheim, 1990; Stahelski y Payton, 1995; Yukl, 1998).
Mientras el concepto de poder hace referencia a los recursos

disponibles, es decir, a un potencial de accién, el concepto de
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tacticas de influencia hace referencia al empleo de ciertas
conductas en una situaciéon determinada (Schwarzwald y

Koslowsky, 1999).

Son numerosos los autores que han abordado el estudio de
las relaciones de poder a partir de las bases de poder que los
subordinados atribuyen a sus superiores. Al hablar de bases de
poder nos referimos a las fuentes que dan a una persona la
capacidad para influir y cambiar la conducta de otros (Melia, Oliver

y Tomas, 1993).

Aunque existen numerosas clasificaciones de las bases de
poder de los supervisores (Howard, Blumstein y Schwart, 1986;
Kipnis, Schmidty, Wilkinson, 1980; Patchen, 1974; Raven, 1990;
Shukla, 1982; Tedeschi y Bonota, 1972; Yukl y Falbe, 1991), la
tipologia desarrollada por French y Raven (1959) es la que cuenta
con mas apoyo y la que ha generado mayor numero de
investigaciones (Rahim y Magner, 1996; Mitzberg, 1983; Melia y
Peir6, 1988). Ademas, como apuntan Podasakof y Schtiesheim
(1985) la mayoria de nuestro conocimiento sobre las relaciones de
poder estan basados en instrumentos disefiados a partir de esta

tipologia.
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Bases de Poder

French y Raven (1959), consideran el poder como la capacidad

potencial de una persona para influir sobre otra. Las bases de

poder son las fuentes que dan a una persona la capacidad para

influir y cambiar la conducta de otros (Melia, Oliver y Tomas,

1993). Segun French y Raven (1959) esta potencialidad deriva de 5

bases en las que los se sustenta el poder o capacidad de influencia:

a) Poder Coercitivo: depende de la capacidad del supervisor

para castigar a los empleados.

b)Poder de Recompensa: depende de la capacidad del

supervisor para distribuir algo que el sujeto valora.

¢) Poder Legitimo: depende de la creencia, por parte de los

d)

empleados de que el agente tiene derecho a ejercer influencia

y ellos tienen la obligacién de aceptar esta influencia.

Poder Experto: depende de la atribucion por parte de los
sujetos de conocimientos o experiencias al agente. El
conocimiento en si no es empleado para influir, el poder
deriva de la creencia de los sujetos que el agente sabe o
conoce lo que es mejor. Los sujetos conflan en las
capacidades que ©posee el agente, aceptando sus

instrucciones.
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e) Poder Referente: depende de la identificacién mutua con el
supervisor. Existe el intento de mantener una relaciéon
satisfactoria con el supervisor y verse a si mismo, parecido
en algunos aspectos relevantes (vestuario, puntualidad,

vocabulario).

Posteriormente Raven (1965), amplié la tipologia con una
sexta base, poder informacional, basada en la informacién o
argumentos légicos que el agente de poder podria presentar. Esta
nueva base ha tenido desigual aceptacién, ya que como Gaski
(1986) apunta, las propuestas de bases de poder aportadas por
otros autores aparecen ya recogidas por la taxonomia original de

French y Raven (1959).

Algunos autores han agrupado las bases de poder, propuestas
por French y Raven (1959), en 2 categorias generales en torno a la
distinciéon entre poder personal o formal y poder de posicion o
informal (Boonstra y Gravenhorst, 1998; Hunt, 1984; Melia y Peiro,
1985; Rahim y Afza, 1993; Scholl, 1995; Yukl y Falbe, 1991). El
poder formal o de posicion se encuentra relacionado con la
situacién jerarquica y la estructura formal de la organizacién. Por
otra parte, el poder informal o personal se encuentra relacionado

con las capacidades, habilidades y experiencias que se poseen.

Diversos estudios han identificado claramente tanto Ila
existencia de estas 2 dimensiones (Melia y Peiro, 1984; Melia, Oliver

y Tomas, 1993; Rahim, 1988) como su relativa interdependencia
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(Munduate y Dorado, 1998; Peiro y Melia, 2003). De los resultados
de estos estudios se desprende que el poder formal agrupa las
bases de poder legitimo, poder de recompensa y poder coercitivo,
mientras que, el poder informal agrupa las bases de poder experto

y poder de referencia.

Estudios previos han examinado la relaciéon existente entre el
tipo de base de poder y diferentes consecuencias a nivel individual,
grupal y organizacional. Asi, por ejemplo, se ha analizado la
relacién entre las bases de poder y la productividad (Fiorelli, 1988),
la rotacién y el absentismo (Martin y Hunt, 1980}, la satisfaccion
con el supervisor (Munduate y Dorado, 1998), el rendimiento
(Fedor, Davis, Maslyn y Mathieson, 2001), el compromiso
organizacional (Rahim y Psenicka, 1996; Yukl y Falbe, 1991) y los
niveles de comunicacion (Melia, Oliver y Tomas, 1993). Sin
embargo, como apuntan Rahim y Psenicka (1996) a pesar del
creciente desarrollo de este ambito de investigacién, son todavia
muy escasos los estudios que analicen la relaciéon existente entre

los tipos de poder y el conflicto intragrupal.

Poder y conflicto.

Los autores han indicado, desde hace décadas, la necesidad
de analizar la posible relaciéon entre el poder y el conflicto. Asi, por
ejemplo, en el trabajo clasico realizada por Raven y Kruglanski

(1970), se indica la importancia que el estudio del poder tiene para
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comprender el conflicto. En este mismo sentido, Twomey (1978),
apunta que el analisis de los efectos del poder sobre los niveles de
conflicto, puede ayudar a los lideres a conseguir mejores

resultados.

Mas recientemente, Peiro y Melia (2003), han analizado desde
la teoria bifactorial del poder, las relaciones complejas entre ambos
constructos. Los resultados de dicho estudio ponen de manifiesto la
utilidad de la distincién entre poder formal y poder informal. Las
propiedades asimétricas de las bases de poder formal y las
propiedades reciprocas de las bases de poder informal actian de
manera diferencial en el des/escalamiento del conflicto. Asi, los
resultados indican que la utilizaciéon de las bases de poder informal
parecen estar relacionadas con una disminuciéon de los conflictos
laborales, mientras que, la utilizacion de bases de poder formal
parece no afectar a los conflictos laborales. Los hallazgos, en este
estudio, sobre el papel beneficioso de las bases de poder informal,
son congruentes con las recomendaciones, de algunos autores,
sobre la conveniencia de potenciar la utilizacién de bases de poder
informal en los contextos organizacionales (e.g. Munduate y
Dorado, 1998; Rahim, Antonioni, Krumov y Ilieva, 2000). Como
apunta Raven (1993) la utilizacién de este tipo de poder puede
servir para mejorar la cooperacion, aumentar la confianza y ayudar

a des-escalar el conflicto.
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Sin embargo, los hallazgos en torno a la relaciéon entre bases
de poder informal y conflicto, parecen apuntar algunas
contradicciones. Asi, mientras los resultados de algunos trabajos
han indicado que las bases de poder informal aumenta los niveles
de conflicto (e.g. Rawwas, Vitell y Barnes, 1997), otros estudios
han indicado que no existe relacion entre el poder informal y el

conflicto (Melia y Peiro, 2003; Rahim y Psenicka, 1996).

Estas inconsistencias en los resultados, pueden ser debidas a
la utilizacién de medidas parciales del conflicto. Efectivamente, los
autores, en este ambito de investigacion, han ignorado
repetidamente la naturaleza dimensional del conflicto, utilizando en
sus estudios medidas generales que no diferencian el tipo de

conflicto que existe dentro del grupo.

Desde el presente trabajo, se intenta superar dicha limitacion,
analizando el impacto de las bases de poder sobre el conflicto,

considerando el caracter dimensional de ambos constructos.

Tipos de poder y tipos de conflicto.

Estudios previos hén mostrado que la utilizacién de bases de
poder informal, por parte de los superiores, tiene un papel positivo,
en el des-escalamiento del conflicto y en su gestion efectiva
(Munduate y Dorado, 1998; Peiro y Melia, 2003; Rahim y Psenicka,

1996; Raven, 1993).
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El caracter reciproco de las bases de poder informal, facilita el
desarrollo de relaciones amistosas y la mejora de la comunicacion
entre todas la partes, reduciendo la desconfianza y aumentando la
existencia de relaciones de cooperaciéon (Carsén, Carsén y Roe,
1993; Munduate y Dorado, 1998; Raven, 1993). Ademas, existe un
mayor compromiso entre los miembros (Kidd y Smewing, 2001;
Kudisch, et al., 1995; Rahim y Afza, 1993; Rahim y Psenicka, 1996;
Yukl y Falbe, 1996), lo cual, como apuntan algunos autores (e.g.
Ostroff, 1992; Leung, 1997) se relaciona con sus niveles de

satisfaccion.

El meta-analisis realizado por Podsakoff y Schriesheim (1985)
indica que las bases de poder informal se encuentran relacionadas
con el logro de los intereses grupales. Los empleados se encuentran
mas comprometidos con el logro de las tareas (Carsén et al., 1993)
y existe mayor obediencia hacia las indicaciones del supervisor
(Rahim, 1989). Todo esto parece indicar que cuando se utilizan
bases de poder informal, los enfrentamientos personales son menos
frecuentes. Ademas, la cohesion existente dentro del grupo
disminuye la existencias de discusiones en torno a la tarea

(Amanson, 1997).

Por otra parte, la utilizacion de bases de poder formal se
relaciona con un aumento de los indices de conflicto y con sus
consecuencias mas negativas. Aunque existen algunas dudas sobre

los efectos del poder formal, de los supervisores, en el desarrollo de
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los grupos (e.g.Griffin et al.,, 2001; Peiro y Melia, 2003), estudios
previos han mostrado algunos indicios sobre el caracter perjudicial
del poder formal. En este sentido, algunos autores han indicado
que la utilizacién del poder coercitivo conlleva efectos negativos en
diferentes ambitos laborales (Busch, 1980; Dart y Sched, 1992;
Rawwas et al., 1997; Yukl y Falbe, 1991). La percepciéon de
practicas de caracter coercitivo conlleva, ademas, una perdida del
potencial beneficioso de las bases de poder informal (Carson et al.,
1993; Rahim, Antonioni y Psenicka, 1997; Munduate y Dorado,

1998).

De esta manera, la percepcion de bases de poder coercitivas,
parece afectar a la afectividad de los subordinados, facilitando que
se genere un clima de malestar que derive en un aumento de los

conflictos de caracter personal.

En el sentido contrario, las evidencias parecen mostrar que,
las bases de poder formal no afectan a aquellos conflictos que se
generan en torno a la tarea. En este sentido, algunos autores han
apuntado que parece no existir relacién entre las bases de poder
formal y el grado de compromiso de sus miembros (Bruins,
Ellemers y Gilder, 1999), el nivel de comunicaciéon (Melia, Oliver y
Tomas, 1993) y la existencia de feedback dentro del grupo (Fedor
et al., 2001). Estos hallazgos, no permiten establecer la existencia
de relaciones entre la percepcion de poder formal y el desarrollo de

discusiones en torno a las tareas.
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En base a los estudios y aportaciones precedentes se

formulan las siguientes hipétesis:

Hipotesis 8a: Las bases de poder informal se relacionan

negativamente con el conflicto relacional.

Hipétesis 8b: Las bases de poder informal se relacionan

negativamente con el conflicto de tarea.

Hipotesis 9: Las bases de poder formal se relacionan

positivamente con el conflicto relacional.

Figura 10.- Hipotesis 8%, 8by 9.
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5.- Planteamiento de problema de investigacion e
hipotesis.

La presente revision fundamenta teéricamente el estudio que
se presenta, cuya finalidad consiste en analizar la naturaleza
dis/funcional del conflicto intragrupal, mediante el analisis
diferencial de lo efectos del conflicto de tarea y el conflicto
relacional sobre la afectividad de los sujetos implicados en el

proceso.

Hemos definido el conflicto intragrupal desde una perspectiva
psicosocial. Asi, nos hemos referido al conflicto como el proceso que
surge de la tensién entre los miembros de un equipo debido a
diferencias reales o percibidas (De Dreu, Hanrinck y Van Vianen

(1999).

Hemos revisado las principales investigaciones realizadas en
las ultimas décadas, observando como en el debate suscitado entre
los diferentes autores en torno a los efectos del conflicto
intragrupal, han surgido posturas enfrentadas. Asi, mientras
algunos autores se han centrado en describir sus efectos s (e.g.
Gladstein, 1984), otros autores han apuntado la necesidad de
considerar bajo qué circunstancias el conflicto puede tener
consecuencias beneficiosas para el grupo (e.g. De Dreu y Weingart,

2003a; Jehn, 1995).
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Para abordar el estudio del conflicto hemos seguido la
propuesta de De Dreu, Hanrinck y Viannen (1999) de considerar la
existencia de 4 factores contextuales: la experiencia del conflicto, la
gestion del conflicto, los resultados del conflicto y el tipo de
conflicto. Sobre esté ultimo aspecto, el tipo de conflicto, basamos

nuestro estudio.

Numerosos autores han abordado en la ultima década, el
analisis del conflicto intragrupal, diferenciando sus efectos en
funcion del tipo de conflicto. Aunque han surgido diferentes
tipologias, la mayoria de los estudios han adoptado una perspectiva
bidimensional, proponiendo la utilizacién de la distincién clasica
entre conflictos centrados en la tarea y conflictos centrados en las
relaciones personales. Asi, el conflicto relacional se define como los
desacuerdos e incompatibilidades que surgen entre los miembros
del grupo debido a problemas personales no relacionados con el
trabajo (1995), mientras que el conflicto de tarea se define como los
desacuerdos que surgen en torno a como se realizan o deberian

realizarse las tareas (Jehn y Chatman, 2000).

La revision de la literatura ha mostrado que mientras existe
cierto acuerdo a la hora de definir el conflicto relacional, como un
aspecto negativo tanto para los empleados como para las
organizaciones que los albergan (e.g. De Dreu y Weingart, 2003%;
Jehn, 1995; Spector y Jex, 1998), no esta tan clara la definicién, en

el caso del conflicto de tarea. Mientras algunos estudios han
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apuntado que el conflicto de tarea resulta beneficioso a nivel
personal y organizacional, otros han indicado el efecto contrario

(e.g. Jehn, Nortcraft y Neale,1999; Kabanoff, 1991).

Las evidentes ventajas y oportunidades que ofrece el conflicto
de tarea, para el logro de los objetivos grupales, ha llevado a
diferentes autores a profundizar en su paradéjica naturaleza. En
este sentido, podemos diferenciar dos lineas principales de trabajo:
(1) estudios centrados en el analisis de las relaciones entre el
conflicto de tarea y el conflicto relacional y (2) estudios centrados
en el analisis de aquellas circunstancias en las que el conflicto de

tarea tiene caracter beneficioso.

En relacion al primer grupo, son escasos los estudios que han
abordado, en profundidad, la estrecha relacion existente entre el
conflicto de tarea y el conflicto relacional. Los autores han
apuntado varias posibilidades: (1) la existencia de un efecto
interactivo o combinado del conflicto de tarea y el conflicto
relacional, lo que implica que el conflicto relacional modula los
efecto del conflicto de tarea (e.g. Munduate et al., 2001) (2), la
mediacion del conflicto relacional en los efectos del conflicto de
tarea sobre la afectividad de los sujetos (e.g. Friedman et al., 2000),
y (3) la posibilidad de que se produzca una transformacién del
conflicto de tarea en conflicto relacional (Pelled, 1996). Paralelo a
estos trabajos, algunos autores han propuesto la existencia de

diferentes mecanismos que modulan la relacién entre ambos tipos
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de conflicto (Simmons y Peterson, 2000). La identificacion estos
mecanismos podria ser una estrategia adecuada para utilizar el
conflicto de tarea sin los riesgos asociados que conlleva el conflicto
relacional, sin embargo, también son escasos los estudios que han

abordado esta linea de trabajo (Simons y Petersons, 2000).

Los trabajos previos, basados en las propuestas del modelo de
conflicto intragrupal de Jehn (1995) y posteriormente en el modelo
propuesto por de De Dreu y Weingart (2003b), han mostrado la
utilidad de emplear modelos contingentes. Asi, a la hora de
comprender los efectos del conflicto es necesario considerar tanto el
tipo de conflicto, como aquellas variables que modulan sus efectos.
En este sentido, variables relacionadas con las caracteristicas de la
tarea y con diferentes aspectos de la cultura del grupo, parecen
actuar como moderadoras de los efectos del conflicto (e.g. Jehn,

1995).

Uno de los indicadores mas habituales a la hora de
caracterizar el tipo de tarea, es su nivel de rutina, diferenciando las
tareas que se realizan como rutinarias y no rutinarias. Aunque los
estudios realizados por Jehn (1995, 1997) han indicado que el
conflicto de tarea es especialmente perjudicial cuando las tareas
son rutinarias, la revisiéon realizada por De Dreu y Weingart

(2003a), parece indicar todo lo contrario.

Por otra parte, aunque los estudios precedentes han

analizado el impacto de ciertas actitudes grupales (permisividad
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frente al conflicto, estilos de gestion...) son escasos los estudios que
hayan utilizado una medida global de clima. En este sentido, los
trabajos de Medina et al. (2003), han indicado la utilidad de
considerar alguna de las dimensiones del clima, como moderadoras
de los efectos del clima. Asi, en su estudio plantean que el clima de
metas, en el ambito de organizaciones privadas, actda como
moderadora de los efectos del conflicto de tarea sobre Ila
satisfacciéon. Sin embargo, no existen en la actualidad trabajos

similares sobre organizaciones publicas.

Finalmente, ademas de analizar bajo qué circunstancias el
conflicto muestra su cara positiva o negativa, los autores han
relacionado el conflicto de tarea y el conflicto relacional con la
diversidad existente dentro de los grupos (e.g. Jehn, Nortcraft y
Neale, 1999) y el tipo de liderazgo percibido, desde la teoria
bifactorial del poder (Peiro y Melia, 2003). El desarrollo de este tipo
de estudios ha permitido analizar bajo qué circunstancias este tipo
de variables contribuye a la estimulaciéon o disminucién del

conflicto.

Los estudios sobre diversidad han indicado mayoritariamente
como la existencia de valores comunes dentro del grupo disminuye
la intensidad y frecuencia de los conflictos dentro del grupo. Sin
embargo, los resultados del estudio realizado por Pelled, Xin y
Weiss (2001) indican la necesidad de refrendar estos resultados con

muestras procedentes de otros paises. La existencia de diferencias
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sobre los efectos de la diversidad en funcioén de la procedencia de la
muestra hace necesario comprobar los efectos de la diversidad de
valores sobre el conflicto de tarea y el conflicto relacional en

muestras no habituales.

Hemos abordado el estudio de las relaciones entre el tipo de
liderazgo percibido y el conflicto dentro del grupo de trabajo, a
partir de las bases de poder de los supervisores. Hemos definidos
las bases de poder como las fuentes que dan a una persona la
capacidad para influir y cambiar la conducta de otros. Aunque son
numerosas las clasificaciones que los diferentes autores han
propuesto en las ultimas décadas, sin embargo, la tipologia
propuesta por French y Raven (1959) es la que cuenta con mayor

numero de seguidores.

Desde la teoria bifactorial del poder (Peiro y Melia, 2003), se
postula que podemos reagrupar las bases de poder, en 2 grupos
diferenciados: bases de poder informal, basadas en las
caracteristicas personales y experiencias del poseedor; y bases de
poder formal, basadas en la posiciéon y prebendas que otorga la
posiciéon dentro de la estructura jerarquica. Desde esta teoria se
apunta que el poder informal disminuye los niveles de conflicto
laboral. Otros autores han apuntado que las bases de poder formal
perjudican las relaciones dentro del grupo. Sin embargo, en la

actualidad carecemos de estudios que hayan considerado
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especificamente si existen diferencias en funcion del tipo de

conflicto analizado.

OBJETIVOS
Objetivo general del estudio.

El objetivo general del presente estudio es el de analizar, de
manera contingente, los efectos del conflicto de tarea y el conflicto

relacional en la afectividad de los empleados.

Objetivos especificos.

1.- Analizar los efectos simples, a corto plazo y a largo plazo,
que el conflicto relacional y el conflicto de tarea produce en los

empleados.

2.- Analizar las relaciones existentes entre el conflicto de tarea y

el conflicto relacional.

3.- Analizar el impacto de la orientacién de clima y del tipo de
tarea, percibidas como variables moduladoras de los efectos del

conflicto de tarea.

4.- Analizar el impacto del tipo de liderazgo percibido —bases de
poder del supervisor- y de la diversidad de valores, como variables

antecedentes del conflicto de tarea y el conflicto relacional.
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Hipotesis
Objetivo 1.- sobre los efectos del conflicto de tarea y relacional.

Hla: El conflicto relacional se relaciona negativamente con la

satisfaccién laboral y el bienestar psicolégico.

H1b: EIl conflicto relacional se relaciona positivamente con el

sindrome del burnout.

H2a: El conflicto de tarea se relaciona negativamente con la

satisfaccion y el bienestar psicolégico.

Objetivo 2.- sobre las relaciones entre el conflicto de tarea y el

conflicto relacional.

H3a: EI conflicto relacional modera la relacién entre el conflicto de

tarea y la satisfacciéon y el bienestar.

H3b: El conflicto relacional media la relacién entre el conflicto de

tarea y la satisfaccion y el bienestar.

H4: La confianza intragrupal modera la relacion entre el conflicto de
tarea y el conflicto relacional, de forma que el conflicto de tarea
conduce a la percepcion de conflicto relacional cuando existe un nivel

bajo de confianza, pero no cuando existe un nivel alto de confianza.

Objetivo 3.- sobre el tipo de tarea y orientacién cultural como

variables moduladoras
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H5.- El tipo de tarea actua como variable moduladora en la relacién
entre el conflicto de tarea y la satisfaccion, el bienestar y el sindrome

del quemado.

H6: El clima de apoyo modera los efectos del conflicto de tarea sobre
la satisfaccion y el bienestar psicolégico, de forma que se
incrementard la satisfaccion y el bienestar cuando un elevado clima
de apoyo se combine con un nivel alto de conflicto de tarea, mientras
que decrecera el bienestar y la satisfaccion cuando un nivel alto de

conflicto de tarea se combine con un bajo clima de apoyo.

Objetivo 4.- sobre las bases de poder y la diversidad de valores

como variables antecedentes.

H7a: La homogeneidad de valores se relaciona negativamente con el

conflicto relacional.

H'7b: La homogeneidad de valores se relaciona negativamente con el

conflicto de tarea.

H8a: Las bases de poder informal se relacionan negativamente con

el conflicto relacional.

H8b: Las bases de poder informal se relacionan negativamente con

el conflicto de tarea.

H9: Las bases de poder formal se relacionan positivamente con el

conflicto relacional.
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CAPITULO SEGUNDO

Método

1.- DESCRIPCION DE LA MUESTRA Y PROCEDIMIENTO.

Los sujetos participantes en el presente estudio son
empleados de las Residencias de la Tercera Edad pertenecientes a
la red de centros propios del Instituto Andaluz de Servicios Sociales
de la Junta de Andalucia. En estos centros, los diferentes tipos de
empleados, se encargan de aportar asistencia sanitaria y social a
los residentes dependientes (residentes con diferentes grados de
minusvalias psiquicas y fisicas) y a los residentes validos (sin

dependencia funcional).

1.1.- PROCEDIMIENTO

Para llevar a cabo el presente estudio se remitiéo desde el IASS
una carta al Director de cada Residencia, indicandole el propésito y
las caracteristicas del mismo. Posteriormente se contacté
telefénicamente con todos los directores de los centros incluidos en
el estudio, con la intencién de aclarar posibles dudas sobre los
objetivos o propositos del estudio, asi como concertar una

entrevista en la propia residencia.

Este primer encuentro se produjo con el director o

administrador de la Residencia. Se acordé de manera conjunta el
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procedimiento mas efectivo para aplicar y recoger la bateria de
cuestionarios. Posteriormente, se realizé una reuniéon informativa
con todos los jefes o coordinadores de las diferentes areas de
trabajo. En dicha reunion se les mostré la bateria de cuestionarios,
se les explico los objetivos del estudio y los procedimientos
acordados para su distribucién y recogida. La necesidad de celebrar
dicha reunién viene determinada por 2 circunstancias: (a) Las
caracteristicas de algunos centros y la existencia de un sistema de
trabajo a turnos discontinuos, impedia poder contactar
directamente con todos los empleados y (b) la importancia de
contar con los mandos intermedios a la hora de realizar acciones

dentro de las organizaciones.

A todos los empleados se les facilitd, directamente o a través
de sus jefes inmediatos, un sobre autoadhesivo con un ejemplar de
la bateria de cuestionarios. Los sobres cerrados fueron recogidos
segin el procedimiento acordado, de manera conjunta, en cada

centro.

1.2.- CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

En este estudio han participado 360 empleados adscritos a 13
de las 14 residencias de la tercera edad que componen la red de
centros propios, que posee el Instituto Andaluz de Servicios

Sociales.
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En la tabla 4 se pueden apreciar las caracteristicas

socio-demograficas de la muestra utilizada en el presente estudio.

Tabla 4. Descripcién de las caracteristicas sociodemograficas de la
muestra.

Frecuencia Porcentaje
Género
Mujer 236 68,2
Hombre 107 31,2
Total 343
Edad
18 — 29 anos 18 5,1
30 — 39 anos 165 47,3
40 — 49 anos 122 35,0
Mas de 49 anos 44 12,6
Total 349
Nivel de estudios
Sin estudios. 6 1,7
Primarios. 107 30,6
Secundarios. 34 9.4
Formacioén profesional. 132 36,7
Diplomatura. 50 14,3
Licenciatura o superior. 21 5,8
Total 350
Ambito de trabajo
Sanitario 123 38,8
Psico-Social. 37 11,7
Administracién. 13 4,1
Servicio Doméstico/Cocina 89 28,1
Apoyo. 55 17,3
Total 317
Antigiedad
O — 3 meses 10 2,9
3 - 6 meses 12 3.4
6 — 12 meses 25 7,2
1 — 2 aflos 29 8,3
2 — 5 anos 88 25,2
Mas de 5 anios 185 53,0

Total 349
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La distribucién de la composicion de la muestra por provincia
y numero de centros es la siguiente: de la provincia de Malaga con
2 centros participan 73 empleados (20,3%), de la provincia de
Jaén con 3 centros participan 55 empleados (15,3%), de la
provincia de Cadiz con 2 centros participan 50 empleados (13,9%),
de la provincia de Huelva con 1 centro participan 43 empleados
(11,9%), de la provincia de Sevilla con 2 centros participan 41
empleados (11,4%), de la provincia de Granada con 1 centro
participan 35 empleados (9,7%), de la provincia de Almeria con 1
centro participan 33 empleados (9,2%) y de la provincia de Cérdoba

con 1 centro participan 30 empleados (8,3%).

Figura 11.- Distribucion de la muestra .~
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Debido a la diversidad de profesionales integrados en este tipo
de centros, para el presente estudio se ha agrupado a los diferentes
profesionales en 5 grandes ambito de trabajo: Sanitario, Psico-

Social, Administracién, PSD-Cocina y Apoyo. El grupo mas
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numeroso es el Sanitario con 123 empleados (38,8%). Este grupo
esta compuesto por auxiliares de enfermeria, DUE y Médicos. El
segundo grupo, por tamano, lo forman los PSD-Cocina con 89
empleados (28,1%). Este grupo esta integrado por el personal de
servicio doméstico, ayudantes de cocina y cocineros. El grupo
denominado Apoyo con 55 empleados(17,4%) esta integrado por
personal de mantenimiento, conserjeria, vigilancia y conductores.
El grupo Psico-Social con 37 (11,7%) esta formado por psicélogos,
terapeutas ocupacionales, empleados sociales y educadores.
Finalmente el grupo con menor presencia es el denominado
Administracion con 13 empleados (4,1%). Este grupo se encuentra
formado por el personal de oficina y administracion interna de las

residencias.

Grafico 1.- Ambito de trabajo
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La presencia de mujeres es mayoritaria, con 203 trabajadoras
(68,2%), mientras que la presencia de hombres se reduce a 107

empleados (31,2%); 17 personas no identificaron su género.

Grafico 2:
Distribucién de la muestra por género

Hombre
31,2%

La mayoria de los empleados se encuentra entre los 30-39
anos (47,3%) o entre los 40-49 afios (35%). Por el contrario es mas
escasa la presencia de menores de 30 afnos (5,1%) y los mayores de

49 afos (12,6%). Un total de 11 personas no identificaron su edad.

Grafico 3: Distribucién de la muestra por edad
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El nivel educativo de los participantes en el estudio es el
siguiente: El grupo mas numeroso lo representan personas con
titulacion en formacién profesional (36,7), seguido muy de cerca
por aquellos que poseen estudios primarios (30.6%). Los que
poseen estudios secundarios (ESO o BUP) representan el 9,4%,
mientras que los que poseen formaciéon universitaria, diplomados
(14,3%) o licenciados (5,8%), representan un 20,1%. Es muy escasa
la presencia de personas sin estudios (1,7%). Un total de 10

personas no identificaron su nivel de estudios.

Grafico 4: Nivel de estudios
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En relacion a la experiencia laboral mas de la mitad de los
sujetos (185) cuenta con al menos 5 afos de experiencia en su
puesto de trabajo (53%); 88 empleados tienen entre 2 a 5 anos de
experiencia (25,2%); 29 empleados poseen entre 1 a 2 anos de
experiencia (8,3%); 25 trabadores poseen entre 6 a 12 meses de
experiencia (7,2%); 22 empleados posee menos de 6 meses de
experiencia (6,3%). Finalmente, 11 empleados no identificaron su

nivel de experiencia previa en el puesto de trabajo.

Grafico 5: Antiguedad en el puesto
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2.- EVALUACION DE LAS VARIABLES.

A continuacion se presentan las variables consideradas en el
presente estudio. En su descripciéon y evaluacion diferenciamos
entre variables antecedentes (Bases de poder e Interdependencia de
metas), variables predictoras (Conflicto intragrupal), variables
moderadoras (Clima organizacional y Tipo de tarea) y variables
consecuentes (satisfaccion en el trabajo, bienestar psicolégico y

sindrome del quemado).

2.1.- EVALUACION DE LAS VARIABLES ANTECEDENTES
Bases de poder.

Para medir esta variable se emplea la versién adaptada al
espanol del cuestionario de Rahim (1988 ) Leader Power Inventary
(RLPI) (Munduate y Dorado, 1999) Este cuestionario esta basado en
el modelo propuesto por French y Raven (1959). Consta de 29 items
que miden la percepcion del sujeto para cada una de las 5 bases
de poder del superior. En el presente estudio se sigue las
indicaciones de numerosos autores sobre la conveniencia de
agrupar las bases de poder en 2 principales grupos: Bases de Poder
formal y Bases de Poder informal (e.g. Melia, Oliver y Tomas, 1993;

Peiro y Melia, 2003)

La puntuaciéon en la escala de Poder Formal se obtiene

mediante el promedio de las subescalas de poder legitimo (6
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items)(p.e. Mi jefe tiene derecho a esperar que lleve a cabo sus
instrucciones), poder de recompensa (6 items) (p.e. Mi jefe puede
darme oportunidades de promocion si destaco en la realizacién de
mi trabajo) y poder coercitivo (5 items)(p.e. Mi jefe puede proponer

despedirme si descuido mis obligaciones).

La puntuacién en la escala de Poder Informal se obtiene
mediante el promedio de las subescalas de poder experto (6
items)(p.e. Prefiero hacer lo que mi jefe me sugiere porque tiene
grandes conocimientos profesionales) y poder de referencia (6
items)(p.e. Admiro a mi jefe porque trata con justicia a todo el

mundo).

Para completar el cuestionario se pide a los sujetos que
puntiien cada item, segin la opinién que tienen sobre su jefe
inmediato, es decir, aquel con el que tienen un contacto mas
continuado y al que acuden cuando surge cualquier tipo de
incidencia. Los sujetos responden utilizando una escala Likert de 5
puntos (1= Totalmente en desacuerdo - 5=Totalmente de acuerdo).
Una puntuacién alta indica que el sujeto percibe a su superior con

un elevado nivel en la base de poder que se este midiendo.

La fiabilidad de la escalas fue evaluada mediante la prueba
alpha de Cronbach, con indices entre .84 y .64, resultados bastante
satisfactorio y similares o superiores a los obtenidos en estudios
previos (Munduate y Dorado, 1998; Rahim y Psenicka, 1996). En la

tabla 5 se pueden comprobar los indices alpha de las 5 subescalas,
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asi como de su agrupamiento en poder formal e informal obtenidos

en el presente estudio y en estudios previos.

Tabla 5. Fiabilidad de las subescalas de poder.

Escala Numero de Rahim y Munduate y Preseqte

items Psenicka (1996) Dorado (1999) estudio
Poder coercitivo 5 .78 .76 .64
Poder de recompensa 6 .81 .85 .76
Poder legitimo 6 .64 .28 .64
Poder de referencia 6 .87 .82 .79
Poder experto 6 .89 .78 .84

Diversidad de valores.

Para medir esta variable se emplea la version adaptada al
espanol de 3 items utilizados previamente por Jehn (1995). Para
responder se les pide a los sujetos que piensen en la relacion que
mantienen con sus compaheros de trabajo (p.e. ¢En que medida
todos estais de acuerdo en lo que es importante para el grupo?).
Los sujetos utilizan una escala Likert de 5 puntos (1=Nada -
5=Mucho). Una puntuacion alta indica que los sujetos perciben,

dentro del grupo, la existencia de metas y objetivos comunes.

La fiabilidad de la escala fue evaluada mediante la prueba
alpha de Cronbach, con un resultado bastante satisfactorio (a=.82),
superior a la fiablidad obtenida en el estudio original de Jehn

(1995) (a=.72).
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2.2.- EVALUACION DE LAS VARIABLES PREDICTORAS.
Conflicto de tarea.

Para medir esta variable se emplea la versién adaptada al
espanol de la escala desarrollada por Jehn (1995). Esta escala
consta de 4 items. Para responder se les pide a los sujetos que
piensen en qué medida se suceden, entre sus compaferos,
diferentes situaciones laborales (p.e. ¢En que medida se dan
desacuerdos sobre el modo de llevar a cabo una tarea?). Los
sujetos utilizan una escala Likert de 5 puntos (1=Nada — 5S=Mucho).
Una puntuacion alta que los sujetos perciben, dentro del grupo, un

mayor nivel de conflicto de tarea.

La fiabilidad de la escala fue evaluada mediante la prueba
alpha de Cronbach, con un resultado bastante satisfactorio (a=.79),
algo inferior a la fiablidad obtenida en el estudio original de Jehn

(1995) (a=.87).

Conflicto relacional.

Para medir esta variable se emplea la versiéon adaptada al
esparfiol de la escala desarrollada por Cox (1998, cfr. Friedman et
al., 2000). Esta escala consta de 5 items. Para responder se les pide
a los sujetos que piensen en su relacién con sus companeros de
trabajo. (p.e. ¢En que medida son frecuentes las murmuraciones?.

Los sujetos utilizan una escala Likert de 5 puntos (1=Nada -
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5=Mucho). Una puntuacion alta indica que los sujetos perciben,

dentro del grupo, un mayor nivel de conflicto relacional.

En el presente estudio se optdé por utilizar este instrumento,
en vez de la escala propuesta originalmente por Jehn (1995).
Aunque la medida del conflicto relacional propuesta por Jehn
(1995) ha sido habitualmente utilizada por otros autores en
estudios recientes (e.g. Simons y Peterson, 2000), parece mas
aconsejable, sin embargo, como indican Friedman et al., (2000)
utilizar el cuestionario disefiado por Cox (1998). Este cuestionario
se centra en la percepcién de conductas concretas de conflicto,
mientras que la medida desarrollada por Jehn (1995) esta enfocada

sobre una percepcion mas general de la situacion.

La fiabilidad de la escala fue evaluada mediante la prueba
alpha de Cronbach, con un resultado bastante satisfactorio (a=.89),
similar a la fiablidad obtenida en el estudio de Friedman et al.

(2000) (a=.93).

Debido a la alta correlacion existente entre ambos tipos de
conflicto para comprobar la independencia de ambos constructos se
realiz6 un analisis factorial (analisis de componentes principales
con rotaciéon varimax) de los items de ambas escalas. Como se
puede apreciar en la tabla 6, los items saturan en dos factores que
coinciden plenamente con el agrupamiento propuesto para ambos

tipos de conflicto.
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Tabla 6. Resultados del Analisis Factorial de items utilizados para medir
el conflicto de tarea y el conflicto relacional.

Factor Factor

items ! 2

g - Sedan puntos de vista contrapuestos sobre las 335 .719
g tareas a realizar?
£ ... difieren vuestros puntos de vista sobre el 323  .780
g contenido de las tareas?
o
§ ... se expresan las diferencias sobre las tareas? -090 .752
=
§ ... se dan desacuerdos sobre el modo de llevar a 395 .722
O cabo las tareas?

... la atmésfera de trabajo es hostil? 772 219
o
& ... son frecuentes las murmuraciones? 773 292
B
e I .
5 --- se dan sentimientos de hostilidad entre las 793 .272
; partes?
=
é) ... algunas personas intentan perjudicar a las 865 .112
o demas?
o
© .853 116

. se percibe un clima de conspiracion latente?

Nota: El primer y el segundo factor explican el 40,8% y 27,2% de la varianza
respectivamente.

2.3.- EVALUACION DE LAS VARIABLES MODERADORAS.

Tipo de tarea.

Para medir esta variable se emplea la version adaptada al
espanol de 2 items utilizados previamente por Jehn (1995). Para
responder se les pide a los sujetos que piensen en el tipo de trabajo
que realizan habitualmente (p.e. Mi trabajo es variado. Es decir,

requiere que haga muchas cosas diferentes, usando ampliamente
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mis talentos y habilidades). Los sujetos utilizan una escala tipo
Likert de 7 puntos (1=Muy inapropiado — 7=Muy apropiada). Una
puntuacién baja indica que los sujetos perciben su trabajo como

rutinario.

La fiabilidad de la medida utilizada fue evaluada mediante la

prueba alpha de Cronbach, con un resultado aceptable (a=.63).

Clima Organizacional.

Para medir esta variable se emplea la versiéon adaptada al
espafiol del cuestionario FOCUS-93 de 40 items (Manas, Gonzalez-
Roma y Peiro, 1999; Van Muijen et al., 1999). Este cuestionario se
basa en el instrumento de Clima Organizacional elaborado por De
Witte y De Cock (1986) y la Aproximacién de Valores Alternativos

de Quinn (1988).

Se pide a los sujetos que, para responder a cada item, piensen
en sus companeros habituales de trabajo. El cuestionario presenta
dos formatos. En la primera parte, se pregunta a los sujetos a
cuantas personas de la organizacién le ocurren las situaciones que
se plantean (6 items) (p.e. ¢Cuanta gente con problemas personales
obtienen ayuda?) y en la segunda parte, se pregunta a los sujetos
sobre la frecuencia con la que ocurren ciertas situaciones en el
lugar de trabajo (34 items)(p.e. ¢Con que frecuencia se especifican
los objetivos a conseguir?). Los sujetos responden utilizando una

escala Likert de seis puntos(l=Nadie — 6=Todos para la primera
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parte y 1=Nunca - 6=Siempre para la segunda parte). Las
puntuaciones en las subescalas de apoyo (8 items) (p.e. ¢Cuanta
gente que ha cometido un error tiene una segunda oportunidad?),
innovaciones (12 items) (p.e. ¢Cuanta gente se espera que
encuentre nuevas formas de resolver problemas?), reglas (6
items)(p.e. ¢Con que frecuencia se dan instrucciones por escrito?) y
metas (14 items)(p.e. ¢Con que frecuencia se mide su rendimiento?)
se obtienen mediante el promedio de los 8, 12, 6 y 14 items de cada
escala respectivamente. A mayor puntuacién en la escala, mayor

incidencia de ese tipo de clima.

La fiabilidad de las escalas fue evaluada mediante la prueba
alpha de Cronbach. La fiabilidad obtenida oscilé entre wun
coeficiente .79 a .47. (a= .79 Metas; a= .47 Reglas; a= .77 Apoyo; a=
.65 Innovacion). La fiabilidad obtenida por la subescala de reglas,
fue demasiado baja como para considerarla un buen indicador de

la variable latente Clima de Reglas.

2.4.- EVALUACION DE LAS VARIABLES CONSECUENTES.
Satisfaccioén laboral.

Para medir esta variable se emplea el cuestionario de
Satisfaccion Laboral $S20/23 (Melia y Peiro, 1989). Este
cuestionario consta de 23 items y permite la evaluacion de diversas
facetas de la satisfaccion laboral como: las condiciones intrinsecas

del trabajo (4 items) (p.e. Las oportunidades que te ofrece tu trabajo
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de hacer las cosas que te gustan), la supervision (6 items) (p.e. La
proximidad y frecuencia con que eres supervisado), la
participacion (3 items)(p.e. Tu participacién en las decisiones de tu
grupo de trabajo relativas al centro de trabajo), el ambiente fisico
(5 items) (p.e. La temperatura de tu lugar de trabajo) y las
prestaciones (5 items) (p.e. El salario que recibes). Para completar
el cuestionario se pide a los sujetos que puntien cada item, segin
la satisfaccion que le producen los diferentes aspectos de su
entorno laboral. Los sujetos responden utilizando una escala Likert
de siete puntos (1= Muy insatisfecho — 7= Muy satisfecho). Las
puntuaciones de las escalas se obtienen mediante el promedio de
los 4,6,3,5 y 5 items de cada escala. Una puntuacién alta indica un
mayor nivel de satisfaccion de los sujetos en el aspecto laboral

considerado.

En el presente estudio se utiliza una medida global de
satisfaccién, obtenida a partir del promedio de los 23 items que

componen las 5 subescalas que componen el S20/23.

La fiabilidad de esta medida global de satisfacciéon se evalué
mediante el alpha de Cronbach, con un resultado muy satisfactorio

(a= .93).
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Bienestar psicologico.

Para medir esta variable se emplean las tres escalas
desarrolladas por Warr (1990) para medir las 3 dimensiones del
bienestar psicolégico. Se pide a los sujetos que indique con que
frecuencia han sentido en el trabajo una serie de emociones. Las escalas
miden las siguientes dimensiones respectivamente: descontento-
contento (6 items), ansiedad-calma (6 items) y depresion-
entusiasmo (6 items). Los sujetos utilizan para todas ellas una
escala Likert de 6 puntos (1= Nunca - 6= Siempre). Las
puntuaciones de las escalas se obtienen mediante el promedio de
los 6 items de cada escala. Una puntuacién alta indica un mayor
nivel de bienestar. La fiabilidad individual de las 3 escalas fue
evaluada mediante la prueba alpha de Cronbach, con un resultado
bastante satisfactorio en todas ellas (a= .85; a= .86; a=.86

respectivamente).

En el presente estudio se utiliza una medida global de
bienestar, obtenida a partir del promedio de las 3 dimensiones

consideradas.

La fiabilidad de esta medida global de bienestar se evalud
mediante el alpha de cronbach, con un resultado muy satisfactorio

(a= .93).
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Burnout.

Para medir esta variable se emplea la versién espafiola del
cuestionario desarrollado por Maslach y Jackson, (1986) Maslach Burnout
Inventary (Gil-Montes y Peiro, 1997). Este cuestionario mide las tres
dimensiones que muestra el burnout: realizacion personal en el trabajo
(8 items) (p.e. Me siento frustrado por mi trabajoj, agotamiento
emocional (9 items) (p.e. Al final de la jornada me siento agotado) y
despersonalizacion (5 items) (p.e. Creo que trato a los usuarios como si
fueran objetos). Para responder se pide a los sujetos que piensen con que
frecuencia se han sentido como indican los diferentes items. Los sujetos
utilizan para todos los items una escala Likert de 7 puntos (0=Nunca -
6=Todos los dias). Una puntuacién alta en las escalas de agotamiento
emocional y despersonalizacion indican un mayor grado de burnout. Una
puntuacion baja en la escala de realizacién personal indica un mayor
grado de burnout.La fiabilidad de las escalas fue evaluada mediante
la prueba alpha de Cronbach, los resultados son aceptables y
similares o superiores a los obtenidos en estudios previos. En la
tabla 7 se pueden apreciar los resultados de fiabilidad para cada

tipo de escala.

Tabla 7.- Fiabilidad de las dimensiones del burnout.

Escala Numero Gil-Montes y El de Presente
de items Peiro (1996) revisién estudio
Agotamiento 9 .87 .87 .91
Despersonalizacion 5 .52 .57 .59

Realizacion 8 .76 72 75
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3.- ANALISIS.

Para la contrastacion de las hipoétesis formuladas en el presente
trabajo se utilizara el analisis de regresion jerarquica y el analisis de
modelos causales LISREL. Todos los analisis fueron realizados con el
paquete estadistico SPSS (version 11.5) .A continuaciéon se describen las
principales caracteristicas de los procedimientos de analisis estadistico

utilizados.

3.1.- Analisis de regresion lineal.

El analisis de regresiéon lineal multiple ha sido el procedimiento
utilizado por la mayoria de autores en este ambito de investigacion. Esta
técnica estadistica es utilizada para estudiar la relacién entre variables
cuantitativas. En la investigacion social, puede utilizarse para predecir un
amplio rango de fenémenos. En el ambito de la psicologia, la idea que
subyace tras la regresion multiple es que la conducta en cuanto objeto de
estudio, como variable a explicar, es afectada por multiples factores . En
este sentido, modelos que contemplen tal variedad de factores seran mas
completos que aquellos que traten tan sdlo relaciones dos a dos

(relaciones bivariantes).

A continuacion, se describen los procedimientos utilizados para
comprobar mediante el analisis de regresién la existencia de efectos de
moderacion y efectos de mediacion, asi como, los supuestos estadisticos

del modelo de regresion.
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Analisis de regresion multiple moderadora.

El analisis de regresion multiple moderadora o MMR (Moderated
multiple regression) es la técnica estadistica preferida por los
investigadores para identificar la existencia de efectos moderadores
(efectos de interaccion) cuando las variables predictoras y las variables
moderadoras son variables continuas o cuando la variable predictora es
continua y las variables moderadora son categéricas (Aiken y West, 1991,
McClelland y Judd, 1993; McNeil, Newman y Kelly, 1996; Stone-Romero,
Alliger y Aguinis, 1994; Villa, Howell, Dorfman y Daniel, 2003). Otro
procedimiento que también puede ser utilizado para la identificacion de
interacciones es el Analisis de Varianza (ANOVA), sin embargo, como
apuntan Villa et al. (2003) su uso parece mas apropiado en el caso de
estudios de corte experimental mas que para su utilizacicién en el caso de

estudios observacionales y estudios de campo (Aiken y West, 1991).

El efecto de moderacion, se entiende como aquella relacién en la
que una variable (Z) interactua con una variable predictora (X)
modificando la relacién entre la variable predictora y una variable criterio
(Y). El MMR provee un meétodo fiable para comprobar en que modo el
efecto de moderacién modifica la relacion. Para comprobar el efecto de
moderacion mediante MMR, es necesario formalizar la interaccién como
resultado del producto de las variables independientes y posteriormente
anadirlo a la ecuacion de regresién. Asi, esta ecuacion de regresién
contiene, en primer lugar, las variables independientes, para

posteriormente anadir la interaccion de dichas variables. Asi, si estamos
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interesados en conocer si una variable Z modera la relacién entre una
variable X y una variable criterio Y, nosotros podriamos expresar la
interaccion como XZ. La equacion de regresidn que es necesario

desarrollar se puede apreciar en la figura siguiente:

Y=81X+B2Z+ ;3 XZ

Para conocer la existencia del efecto moderador es necesario
calcular los coeficientes de todos los componentes de la ecuacion, tanto de

los efectos de primer orden (X y Z) como de los efectos de segundo orden

(XZ). Cuando el coeficiente de la interacién (B3) es significativo, es decir,

cuando la introduccion, en la ecuacién de regresion, del efecto de la
interaccion ZX produce un mejor ajuste de la recta de regresiéon, podemos
hablar de la existencia de un efecto moderador (Aiken y West, 1993;

Cohen y Cohen, 1983).

Las ventajas de este tipo de analisis han sido puestas de manifiesto
por numerosos autores (Aiken y West, 1991; Bobko, 1995; Jaccard, Turisi
y Wan, 1990; Villa et al., 2003) y ha sido utilizado de manera habitual en
estudios de caracter organizacional (Janssen, Van de Vliert y Veenstra,

1999; Jehn, 1995; Medina et al., en prensa; Podsakoff et al., 1995).
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Analisis de regresion miultiple mediadora.

El efecto de mediacion de una variable (x) se entiende como
aquella relacién en la que una variable (z) interactua con la variable (%) y,
a su vez, la variable (x) interactua con la variable (y). De tal manera que la
variable (z) no ejerce una influencia directa sobre la variable (y) sino a

traves de su influencia sobre la variable (x).

Aunque son escasas las ocasiones en que, en este ambito de
investigacién, los autores han utilizado el analisis de regresion para
conocer el efecto de mediacién, los autores coinciden a la hora de senalar
el procedimiento descrito por Baron y Kenny (1986} como el mas
adecuado para este tipo de analisis (e.g.; Medina et al, 2001; Pelled,

Eisenhardt y Xin, 1999).

Estos autores sugieren a partir del analisis de regresion, el siguiente
procedimiento: (1) en un primer paso, se comprueba la influencia de la
variable mediadora sobre la variable independiente; (2) en un segundo
paso, se comprueba la influencia de la variable dependiente sobre la
variable independiente; (3) finalmente, se comprueba la influencia de la
variable independiente sobre la variable dependiente cuando se incluye en

la ecuacién de regresion la variable mediadora.

Asi, para poder hablar de efecto de mediacion, la recta de regresion
del primer y segundo paso debe ser significativa, mientras que la recta del

tercer paso no debe de ser significativa.
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(1) VM =g, VI
(2) VD=p4VI

(3) VD=g,VI+p3, VM

Nota: VD= Variable dependiente; Vi= Variable independiente; VM= Variable mediadora

Supuestos estadisticos del modelo de regresion lineal.

Los supuestos que garantizan la validez del modelo de regresion
lineal son cinco: linealidad, independencia, homocedasticidad,
normalidad y no-colinealidad. A continuaciéon se describen brevemente

cada uno de los supuestos.

1. Linealidad. La ecuacién de regresion debe adoptar una forma
particular; en concreto, la variable dependiente debe ser la
suma de un conjunto de elementos: el origen de la recta, una
combinacion lineal de variables independientes o predictoras
y los residuos (diferencias entre los valores observados y los

pronosticados).

2. Independencia. Los residuos deben ser independientes entre

si, es decir, los residuos constituyen una variable aleatoria.
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3. Homocedasticidad. Para cada valor de la variable
independiente (o combinacién de valores de las variables

independientes), la varianza de los residuos es constante.

4. Normalidad. Para cada valor de la variable independiente (o
combinacion de valores de las variables independientes), los

residuos se distribuyen normalmente con media cero.

5. No-colinealidad. No existe relacional exacta entre ninguna de
las variables independientes. El incumplimiento de este

supuesto da origen a colinealidad o multicolinealidad.
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CAPITULO TERCERO

Resultados

Para exponer el analisis de los resultados derivados del
presente estudio seguiremos las siguientes pautas: a) en primer
lugar analizaremos los efectos del conflicto de tarea y el conflicto
relacional sobre las variables consecuentes (satisfaccion, bienestar
psicolégico y sindrome del burnout); b) en segundo lugar
analizaremos el efecto moderador y mediador del conflicto
relacional sobre la relaciéon del conflicto de tarea y las variables
consecuentes; ¢} en cuarto lugar analizaremos el papel mediador
que la confianza intragrupal juega sobre la relacién entre ambos
tipos de conflicto; d) en quinto lugar analizaremos el papel
modulador que el tipo de clima laboral y el tipo de tarea ejercen
sobre los efectos que producen ambos tipos de conflicto sobre las
variables consecuentes; e} en sexto lugar analizaremos el papel
antecedente que el tipo de liderazgo percibido y la homogeneidad de
valores juegan sobre los niveles de conflicto de tarea y conflicto

relacional.
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1.- ANALISIS DE LOS EFECTOS DE PRIMER ORDEN
PRODUCIDOS POR EL CONFLICTO DE TAREA Y EL CONFLICTO

RELACIONAL.

En la tabla 8 se presentan los estadisticos descriptivos, asi
como la fiabilidad de las diferentes variables analizadas en el
presente estudio. Los coeficientes de fiabilidad, como se ha
comentado previamente en la descripcion de las variables, fueron
bastante satisfactorios, y coincidentes con los encontrados en

estudios previos.

Tabla 8.- Analisis descriptivo de las variables analizadas en el presente estudio

Variables ltems a Media DT
Conflicto
Relacional 5 .89 2.84 1.18
De tarea 4 .79 2.99 .93
Satisfaccién laboral 23 .93 4.18 1.14
Bienestar Psicolégico 18 .93 3.87 77
Burnout
Agotamiento emocional 9 .91 2.20 1.58
Despersonalizacién 5 .59 1.24 1.19
Realizacion Personal 8 .75 4.73 1.03
Clima
de Innovacién 12 .65 270 .58
de Apoyo 8 a7 3.27 91
de Reglas 6 47 3.55 74
de Metas 14 .79 275 75
Tipo de trabajo 2 .63 4.19 1.64
Poder
Formal 17 73 2.96 .53
Informal 12 .89 3.24 .83

Homogeneidad de valores 3 72 2.83 .95
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En la tabla 9 se puede observar la matriz de correlaciones

bivariadas entre las variables contempladas en las hipétesis 1 y 2.

Tabla 9.- Correlaciones entre los tipos de conflicto y la satisfaccion,
bienestar y burnout.

2 3 4 5 6 7
1.- Conflicto de tarea 537 -35 -247 18 277 -12
2.- Conflicto relacional - -527  -417 317 447 -26"
3.- Satisfaccién - 48"  -437 -537 397
4.- Bienestar psicolégico - -45"7  -727 43"
5.- Despersonalizacion. - 49"  -357
6.- Agotamiento emocional - -417

7.- Realizacién personal -

** La correlacion es significativa al nivel .01
* La correlacion es significativa al nivel .05

Como se puede apreciar en la tabla 9 el conflicto de tarea se
relaciona (a) negativamente con la satisfacciéon laboral y con la
sensacion de bienestar, mientras que, se relaciona (b)
positivamente con las dimensiones del burnout. El conflicto
relacional se relaciona (c) negativamente con la satisfaccién laboral
y con la sensacion de bienestar, mientras que, se relaciona (d)

positivamente con las dimensiones del burnout.

Siguiendo las propuestas de estudios previos (e.g. Jehn,

1995) se realizé un analisis de regresion lineal multiple jerarquico
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para analizar los vinculos que el conflicto de tarea y el conflicto
relacional pueden tener con la satisfaccién, el bienestar y con las
dimensiones de burnout. En el primer paso se introdujo la variable
género (sometida a una codificacién dummy) como variable control.
En el segundo paso se introdujo ambos tipos de conflicto. En el
tercer paso se introdujo la interaccién entre ambos tipos de
conflicto. Como variables dependientes se introdujo la satisfaccién,
el bienestar y las tres dimensiones del burnout. Para prevenir
problemas de multicolinearidad, antes de realizar los analisis se
procedié al centrado de las variables (Airen & West, 1991).
Finalmente, se comprobé el cumplimiento de los supuestos
estadisticos mediante el analisis de los residuos. Los resultados de
dicho analisis fueron satisfactorios y garantizan la validez del

modelo y de las conclusiones derivadas del mismo.

En la tabla 10 se pueden apreciar los coeficientes del modelo
de regresion. Como se puede observar el conflicto relacional afecta
negativamente a la satisfaccion laboral (3=-.14; p<.01), al bienestar
psicologico (B= -.31; p<.01) a los sentimientos de realizacién
personal (B= -.28; p<.01) e incrementa la sensaciéon de agotamiento
emocional (= .31: p<.01). Mientras que, por otra parte, el conflicto
de tarea afecta negativamente a la satisfaccion laboral (B= -.12;

p<.01).
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Los resultados del analisis de regresiones confirman, de este
modo, las hipétesis Hla y H1b sobre los efectos negativos a corto y
largo plazo, asociados a la percepcién de conflicto relacional dentro
del grupo. Mientras que, por el contrario, los resultados sélo
indican efectos significativos en la relacién entre el conflicto de
tarea y la satisfaccion, por lo que se acepta parcialmente la

hipoétesis H2.

2.- ANALISIS DE LA RELACION ENTRE CONFLICTO DE

TAREA Y CONFLICTO RELACIONAL.

En el presente trabajo, se ha planteado como hipétesis
alternativas, la existencia de un efecto moderador (H3a) o de un
efecto mediador (H3b), para explicar la influencia del conflicto
relacional sobre la relacion del conflicto de tarea y la satisfaccion y

el bienestar de los empleados.

Efecto moderador del conflicto relacional.

La hipotesis H3a predice la existencia de un efecto moderador
o interactivo entre el conflicto relacional y el conflicto de tarea sobre
las variables consecuentes analizadas en el presente estudio. Como
se puede observar en la tabla 10, existe una relacién significativa
(B=.14; p<.05) entre el conflicto de tarea y el conflicto relacional, de

forma que el conflicto relacional modera los efectos del conflicto de
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tarea sobre la satisfaccion. Confirmandose de este modo

parcialmente la hipotesis 3a.

La figura 12 ilustra que cuando un nivel bajo de conflicto de
tarea se combina con un nivel bajo de conflicto relacional la
satisfaccion de los empleados aumenta. Ademas cuando existe un
nivel alto de conflicto relacional, el nivel existente de conflicto de

tarea parece no afectar al nivel de satisfaccion.

Figura 12. Interaccién entre el conflicto de tarea y el conflicto relacional
con la satisfaccion.
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Efecto mediador del conflicto relacional.

La hipoétesis 3b predice la existencia de un efecto de
mediacion del conflicto relacional sobre la relacién del conflicto de
tarea con la satisfaccion, bienestar y el sindrome del burnout. Para

poner a prueba, esta hipétesis se siguio el procedimiento descrito

por Baron y Kenny (1986).
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Asi, los resultados muestran que (a) el conflicto de tarea y el
conflicto relacional se encuentran relacionados de manera
significativa (8=.42; p<.01); (b) también se encuentra relacionado
con la satisfaccion (= -.18; p<.01) y con el bienestar (B= -.15;
p<.05). Como se puede observar, en la tabla 10 cuando ambos tipos
de conflicto son introducidos en modelo de regresion, el efecto del
conflicto de tarea desaparece, excepto en el caso de la satisfaccién.
Estos resultados sugieren que la relacion entre el conflicto de tarea
y el bienestar se encuentra mediada por el conflicto relacional. De
manera que se acepta parcialmente la propuesta de la hipétesis 3b
en el caso del efecto mediador del conflicto relacional sobre la

relacion del conflicto de tarea y el bienestar.

Efecto moderador de la confianza intragrupal.

La hipétesis 4 predice la existencia de un efecto moderador o
interactivo entre la confianza intragrupal y el conflicto de tarea

sobre el conflicto relacional.

En primer lugar, en la tabla 11 se puede observar las
correlaciones bivariadas entre ambos tipos de conflicto y la

confianza intragrupal.
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Tabla 11.- Correlaciones bivariadas de los tipos de conflicto y la confianza
intragrupal.

1 2 3
1.- Conflicto de tarea. - 534" -.242"
2.- Conflicto relacional. - -.525"

3.- Confianza intragrupal. -

** La correlacion es significativa al nivel .01
* La correlacion es significativa al nivel .05

Como se puede apreciar en la tabla 11, la confianza
intragrupal se relaciona (a) negativamente con el conflicto relacional

v (b) negativamente con el conflicto de tarea.

Siguiendo la propuesta, de estudios previos, se realizé un
analisis de regresién jerarquica para comprobar la existencia de un
efecto interactivo entre el conflicto de tarea y la confianza
intragrupal sobre los niveles del conflicto relacional. Para ello, en el
primer paso se introdujo la variable género (sometida a una
codificacion dummy) como variable control. En el segundo paso se
introdujo el conflicto de tarea y la confianza intragrupal. En el
tercer paso se introdujo la interaccién entre el conflicto de tarea y
la confianza intragrupal. Como variable dependiente se introdujo el
conflicto relacional. Para prevenir problemas de multicolinearidad,
antes de realizar los analisis se procedié al centrado de las

variables (Airen & West, 1991).
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Tabla 12.- Analisis de regresién lineal multiple jerarquico entre los tipos
de conflicto y la confiaza intragrupal.

Conflicto relacional

Paso R? AR? B
1.- Género .031 .031 -.062
2.- Conflicto de tarea (CT) 457 425" 422"
Confianza intragrupal (Cl) -427"
3-CTxCl 462 .006 075

Nota: *p< .05; **p< .01

Como se puede observar en la tabla 12, no existe un efecto
interactivo entre el conflicto de tarea y la confianza intragrupal
sobre el conflicto relacional. Estos resultados descartan que la
confianza intragrupal modere la relacion entre el conflicto de tarea

y el conflicto relacional, por lo que se rechaza la hipétesis 4.

3.- ANALISIS DE LOS EFECTOS DE LAS VARIABLES

MODERADORAS.

En el presente trabajo se han planteado 2 hipdtesis sobre los
efectos que produce el tipo de tarea percibida (H5) y los niveles de
la orientacion de apoyo (H6) en la relacién entre el conflicto de

tarea, la satisfaccion y el bienestar psicolégico.
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Analisis de los efectos del tipo de tarea sobre los efectos

del conflicto de tarea sobre la satisfaccion y el bienestar.

La hipétesis 5 predice la existencia de un efecto moderador
del tipo de tarea y el conflicto de tarea sobre la satisfaccion y el

bienestar.

Como se puede observar en la tabla 10, existe una relaciéon
significativa (B=-.127; p<.05) entre el conflicto de tarea y el tipo de
tarea, de forma que el grado de riqueza de la tarea modera los
efectos del conflicto de tarea sobre la satisfaccién. Confirmandose
de este modo parcialmente la hipétesis 5. Como se puede observar
en la figura 13, cuando el conflicto de tarea se produce en entornos
en los que los sujetos perciben sus tareas como rutinarias,
desciende la satisfaccion de los empleados, mientras que en el
sentido contrario, cuando el conflicto de tarea se produce en
entornos en los que los sujetos perciben sus tareas como no

rutinarias aumenta la satisfaccion de los empleados.

Figura 13. Interaccién entre el conflicto de tareay el tipo de
tarea con la satisfaccion
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Analisis de los efectos de la orientacién de apoyo sobre
los efectos del conflicto de tarea sobre la satisfaccion y el

bienestar.

La hipétesis 6 predice la existencia de un efecto moderador
del tipo de tarea y el conflicto de tarea sobre la satisfaccion y el

bienestar.

Como se puede observar en la tabla 10, existe una relacién
significativa (B=.274; p<.01) entre el conflicto de tarea y el clima de
apoyo, de forma que el clima de apoyo modera los efectos del
conflicto de tarea sobre la satisfaccién. También se observé que el
clima de innovacién modera la relacion entre el conflicto de tarea y
el nivel de bienestar (B=-.238; p<.05). Estos resultados muestran la
existencia de un efecto de moderacion del clima de apoyo, ademas
de un efecto moderador, no contemplado en las hipdétesis iniciales,

del clima de innovacion.

Como se puede observar en la figura 14, la satisfacciéon de los
empleados desciende cuando los sujetos perciben que el conflicto
de tarea se combina con la percepcién de un clima de apoyo bajo
en la organizaciéon, mientras que, la satisfaccion aumenta cuando el
conflicto de tarea se combina con un clima de apoyo alto. Por lo que

se confirma parcialmente la hipétesis 6.
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Figura 14. Interaccion entre el conflicto de tarea y el clima de
apoyo con la satisfaccion.
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En la figura 15 se ilustra el efecto de moderacion del clima de
innovacion sobre los efectos del conflicto de tarea en el bienestar.
Como se puede observar el bienestar de los sujetos desciende
cuando se combina la existencia de un clima de innovacion alto y
un nivel elevado de conflicto de tarea. Del mismo modo, se observa
que cuando se percibe un bajo nivel de orientacion hacia la
innovacién, los niveles percibidos del conflicto de tarea parece no

afectar al bienestar.
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Figura 15. Interaccion entre el conflicto de tarea y el clima de
innovacioén con el bienestar
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4.- ANALISIS DE LOS EFECTOS DE LAS VARIABLES
ANTECEDENTES.

En el presente trabajo se han planteado diversas hipétesis
sobre la relacion de las bases de poder (H8a, H8b y H9) y la

homogeneidad de valores y los tipos de conflicto.

En la tabla 13 se pueden observar las correlaciones
existentes entre las variables antecedentes y ambos tipos de

conflicto.



Resultados 131

Tabla 13.- Correlaciones bivariadas de los tipos de conflicto y la confianza
intragrupal.

2 3 4 5
1.- Conflicto de tarea 534" -.094 _.205" _.246"
2.- Conflicto relacional _ -.040 - 374" -5
3.- Poder formal _ 357 178
4.- Poder informal _ 207

5.- Homogeneidad de valores. -

** La correlacion es significativa al nivel .01
* La correlacion es significativa al nivel .05

Como se puede apreciar, en la tabla 13, el poder informal se
relaciona negativamente (a) con el conflicto de tarea y (b) con el
conflicto relacional. Del mismo modo, la homogeneidad de valores
se relaciona negativamente (c) con el conflicto de tarea y (d) con el
conflicto relacional mientras que, se relaciona positivamente con (e)

el poder formal y (f) con el poder informal.

Para poder comprobar la validez de las hip6tesis relacionadas
con las variables antecedentes de los tipos de conflicto, se realizé
un analisis de regresiéon jerarquica. En el modelo que se puso a
prueba, en el primer paso se introdujo la variable género (sometida
a una codificacién dummy) como variable control. En el segundo
paso se introdujo las variables antecedentes: poder informal, poder
formal y homogeneidad de valores. Como variable dependiente se

introdujo para un primer modelo el conflicto de tarea y en un
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segundo modelo el conflicto relacional. Para prevenir problemas de
multicolinearidad, antes de realizar los analisis se procedié al

centrado de las variables (Airen & West, 1991).

Tabla 14.- Analisis de regresion lineal multiple jerarquico entre los tipos de

conflicto, las bases de poder y la homogeneidad de valores.

Conflicto de tarea Conflicto relacional

Paso R2 AR? B R2 AR? B

1.- Género .025 .025 -.168" .037 .037 -.196"

2.- Poder Informal (PI) .128  .103* -.210" .387 .350" -.324"

Poder Formal (PF) .005 147

Homogeneidad de valores (HV) -.205™ -.469"

Nota: *p< .05; **p< .01

Analisis de los efectos de la homogeneidad valores sobre

el conflicto de tarea y el conflicto relacional

La hipétesis 7a predice que la homogeneidad de valores se
relaciona negativamente con el conflicto relacional, mientras que, la
hipétesis 7b predice que la homogeneidad de valores se relaciona

negativamente con el conflicto de tarea.

Como se puede observar en la tabla 14, la homogeneidad de
valores afecta negativamente al conflicto relacional (3= -.47; p<.01)
y al conflicto de tarea (B= -.20; p<.01l). Asi, la existencia de un

nuicleo comun de valores parece que reduce tanto el conflicto de
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tarea como el conflicto relacional, por lo que se confirman las

hipétesis 7a y 7b.

Analisis de los efectos de las bases de poder sobre el

conflicto de tarea y el conflicto relacional

La hipoétesis 8a predice que el poder informal se relaciona
negativamente con el conflicto relacional, del mismo modo, la
hipotesis 8b predice que el poder informal se relaciona
negativamente con el conflicto de tarea. La hipotesis 9 predice que
el poder formal se relaciona positivamente con el conflicto

relacional.

Poder informal

Como se puede observar en la tabla 14, el poder informal
afecta negativamente al conflicto relacional (= -.21; p<.01) y al
conflicto de tarea (= -.32; p<.01). Asi, la percepcién de un estilo de
liderazgo basado en el poder informal reduce tanto el conflicto de
tarea como el conflicto relacional, por lo que se confirman las

hipétesis 8a y 8b.

Poder formal

Como se puede observar en la tabla 14, el poder formal afecta
positivamente al conflicto relacional (= .15; p<.01). Asi, la

percepcion de un estilo de liderazgo basado en el poder formal
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aumenta el conflicto de relacional, por lo que se confirma la

hipotesis 9.

Finalmente, en la figura 12 se representan las relaciones

halladas entre las variables antecedentes y los tipos de conflicto.

Figura 12.- Variables antecedentes y tipos de conficto.
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S5.- SINTESIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS Y
CONCLUSIONES.

A continuacién, se recogen en la tabla 15, a modo de
resumen, todas las hipdtesis planteadas en el presente estudio, asi

como, su grado de cumplimiento.
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Tabla 15.- Resumen de las hip6tesis y su grado de cumplimiento.

Numero
hipotesis

Enunciado de la hipétesis

Grado de
cumplimiento

H1a

H1b

H2a

H3a

H3b

H4

H5

H6

H7a

H7b

El conflicto relacional se relaciona
negativamente con la satisfaccion laboral y el

bienestar psicolégico.

El conflicto relacional se relaciona

positivamente con el sindrome del burnout.

El conflicto de tarea se relaciona
negativamente con la satisfaccién y el

bienestar psicolégico.

El conflicto relacional modera la relacién entre
el conflicto de tarea y la satisfaccién y el

bienestar.

El conflicto relacional media la relacién entre
el conflicto de tarea y la satisfaccién y el

bienestar

La confianza intragrupal modera la relacién
entre el conflicto de tarea y el conflicto

relacional.

El tipo de tarea actila como variable
moduladora en la relacién entre el conflicto de

tarea y la satisfaccién y el bienestar.

El clima de apoyo modera la relacién entre el
conflicto de tarea y la satisfaccion y el

bienestar

La homogeneidad de valores se relaciona

negativamente con el conflicto relacional.

La homogeneidad de valores se relaciona
negativamente con el conflicto de tarea.

Se confirma

Se confirma para las
dimensiones de
realizacion personal
y agotamiento
emocional

Se confirma para la
satisfaccion

Se confirma para la
satisfaccion

Se confirma para el
bienestar y para la
dimensién de
agotamiento.

No se confirma

Se confirma para la
satisfaccion.

Se confirma para la
satisfaccion

Se confirma

Se confirma
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Numero Grado de
hipétesis Enunciado de la hipétesis cumplimiento
H8a Las bases de poder informal se relacionan

. . . Se confirm
negativamente con el conflicto relacional. a

H8b Las bases de poder informal se relacionan

. . confirm
negativamente con el conflicto de tarea. Se a

H9 Las bases de poder formal se relacionan

.. . . Se confirma
positivamente con el conflicto relacional.

A modo de CONCLUSION indicar que:

Los resultados del presente estudio dan apoyo a la
consideracién del conflicto relacional como un proceso perjudicial
para los empleados y refuerzan la conveniencia de analizar la

naturaleza del conflicto de tarea desde una perspectiva contingente.

El conflicto relacional produce efectos negativos sobre la
afectividad de los sujetos, tanto a corto plazo (satisfaccion y
bienestar psicolégico) como a largo plazo (sindrome del quemado).

Por otra parte, los resultados parecen mostrar apoyo a la
naturaleza compleja o contingente del conflicto de tarea, al
confirmarse que bajo determinadas circunstancias la presencia del
conflicto de tarea afecta positivamente a la afectividad de los

sujetos.

La inexistencia de cualquier forma de conflicto, es decir, la
combinacién de bajos niveles de conflicto de tarea y bajos niveles

de conflicto relacional, resulta beneficioso para la satisfaccion de
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los sujetos, mientras que cuando se perciben niveles altos de
conflicto relacional, el nivel existente de conflicto de tarea parece no

afectar a la afectividad de los sujetos.

Por otra parte, las caracteristicas de la tarea que los sujetos
perciben que realizan, también condiciona los efectos del conflicto
de tarea. Asi, cuando los sujetos se encuentran implicados en
tareas rutinarias, la presencia de niveles altos de conflicto de tarea
aumenta la sensacion de satisfaccion, mientras que en el sentido
contrario, cuando los sujetos se encuentran realizando tareas no
rutinarias, la existencia de niveles altos de conflicto de tarea

disminuye la satisfacciéon de los empleados.

El tipo de clima existente también modera los efectos sobre la
satisfaccion. Asi, cuando dentro del grupo existe un alta
orientaciéon de clima de apoyo, el conflicto de tarea parece

aumentar la satisfacciéon de los empleados.

Los resultados, también nos han proporcionado informacién
sobre la validez de considerar las bases de poder y la diversidad de
valores como antecedentes de ambos tipos de conflicto. En este
sentido, en el presente trabajo se confirma que la percepcion, por
parte de los empleados, de que sus superiores utilizacién bases de
poder informal reduce tanto el conflicto de tarea como el conflicto
relacional, mientras que la utilizacién de bases de poder formal

aumenta los niveles de conflicto relacional.
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Por otra parte, también se encontré6 apoyo a la relacion
existente entre la homogeneidad de valores y ambos tipos de
conflicto. Cuando los sujetos perciben que dentro del grupo existen
valores similares, disminuye tanto el conflicto de tarea como el

conflicto relacional.
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TITULO CUARTO
Discusion
1.- DISCUSION.

En el presente estudio hemos analizado desde una
perspectiva contingente y estructural los efectos del conflicto de
tarea y relacional sobre la satisfaccidén, el bienestar y el burnout.
Concretamente, en el presente estudio nos hemos interesado
principalmente en (1) analizar los efectos, a corto y largo plazo, de
ambos tipos de conflicto, (2) examinar bajo qué circunstancias la
presencia del conflicto de tarea puede ser beneficiosa para la
afectividad de los integrantes del grupo, (3) comprobar como el tipo
de liderazgo percibido y la homogeneidad de valores dentro del
grupo afecta a los niveles percibidos de ambos tipos de conflicto y
(4) explorar las relaciones entre ambos tipos de conflicto y los
mecanismos que las regulan. Ademas, con el fin de superar las
limitaciones de estudios previos, se comprobé los efectos de
mediacién bajo una doble metodologia: analisis de regresion y

analisis de modelos estructurales.

En relacion al primer objetivo, los resultados del presente
estudio han mostrado, por una parte, que el conflicto relacional es
un proceso perjudicial para la afectividad de los empleados. Asi,
cuando dentro del grupo existen tensiones personales, disminuye
tanto la sensacién de bienestar como la satisfaccion de los

empleados. Estos resultados concuerdan con la investigacion
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precedente y refuerzan la concepcién del conflicto como un
elemento negativo para el desarrollo del grupo (e.g. Levine y
Moreland, 1990). El empeoramiento de la afectividad y efectividad,
no soélo afecta a los integrantes de la organizaciéon, ya que puede
producir cierto impacto en la satisfaccion de sus clientes y/o
usuarios. Este hecho puede ser especialmente importante en
organizaciones de servicios, como la analizada en el presente
estudio, pues en muchas ocasiones los empleados son el unico
vinculo existente entre la organizaciéon y los usuarios o clientes, y la
calidad del servicio prestado les afecta directamente (Gil-Monte y

Peiro, 1999).

Una aportacién del presente trabajo, en este sentido, ha sido
la relacién encontrada entre el conflicto relacional y el sindrome del
burnout. Si bien en la literatura precedente existen evidencias
sobre las consecuencias “a corto plazo” del conflicto relacional, los
resultados del presente estudio aportan un nuevo avance, al
comprobar que la percepcion de conflicto relacional se relaciona
con algunas de las dimensiones del sindrome del quemado. En este
sentido, se confirma que el conflicto relacional no sélo se relaciona
con los niveles de estrés de los miembros del grupo (Friedman et
al., 2000), sino también con otras consecuencias derivadas de la
persistencia de dicha situacion. Este hallazgo ofrece apoyo a la idea
de que los efectos del conflicto relacional no se limitan al propio

episodio de conflicto sino que sus efectos pueden extenderse en el



Discusion 141

tiempo. Es en este sentido en el que podriamos entender la
afirmacion de Van de Vliert y De Dreu (1994) de que activar el
conflicto es como jugar con fuego. Sin embargo, a raiz de los
hallazgos del presente estudio, habria que matizar dicha frase,
precisando que activar el conflicto relacional es como jugar con
fuego, ya que sus efectos pueden extenderse mas alla del propio

episodio de conflicto.

En el mismo sentido, la relacion hallada del conflicto
relacional con las dimensiones de realizaciobn personal vy
agotamiento emocional, concuerda con la propuesta de Leiter
(1993), de que son ambas dimensiones las que anteceden a la
dimension de despersonalizacién, por lo que la relaciéon del conflicto
y ambas dimensiones podria ser considerado como un predictor

adecuado del desarrollo del sindrome.

Por otra parte, en relacién al conflicto de tarea, los resultados
del presente trabajo han confirmado que dicho tipo de conflicto
puede tener consecuencias negativas sobre la afectividad de los
empleados. Asi, la existencia de tensiones en torno a la forma en
que deben llevarse a cabo las tareas se relaciona con el descenso de
la satisfaccion laboral. A pesar de que algunos estudios precedentes
habian sefialado el caracter beneficioso del conflicto de tarea sobre
la afectividad (e.g. Korsgaard, Schweiger y Sapienza, 1995;
Rollinson, 2002), nuestros hallazgos parecen apoyar las

conclusiones del meta-analisis de De Dreu y Weingart (2003), de
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que la percepcion de desacuerdos sobre la forma de realizar las

tareas puede interferir en la afectividad de sus miembros.

En este sentido, aunque algunos estudios precedentes han
mostrado el conflicto de tarea como beneficioso (e.g. Tjosvold, Dann
y Wrong, 1994), sin embargo, este tipo de beneficios parece no
afectar a la satisfaccion de los implicados. Asi, cuando los
conflictos dentro del grupo persisten, a pesar de alcanzar o mejorar
los objetivos propuestos, la satisfacciéon de los implicados puede
verse afectada (Jehn, 1995; Ross, 1989). Los resultados del estudio
longitudinal de Jehn y Mannix (2001) confirmar el riesgo que

supone la persistencia de los episodios de conflicto de tarea.

En relaciéon al segundo objetivo, €l analisis de las relaciones
entre ambos tipos de conflicto, los resultados han mostrado, por
una parte, que el conflicto relacional modula y media los efectos del
conflicto de tarea, mientras que por otra parte, no se encuentra
apoyo a la propuesta de Simons y Peterson (2000) sobre el papel
moderador de la confianza intragrupal en la concurrencia de ambos

tipos de conflicto.

Los resultados de nuestro estudio coinciden con los trabajos
precedentes, al indicar una alta correlacién entre ambos tipos de
conflicto. Asi, los sujetos que perciben conflictos de tarea dentro del
grupo también perciben conflictos relacionales. Como han indicado
estudios previos, el desconocimiento de qué mecanismos puedan

estar facilitando esta alta vinculacién, conlleva el riesgo de que
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cuando se activa el debate dentro del grupo se puede estar

estimulando, a la vez, la activacion de conflictos relacionales.

Nuestro intento por identificar alguno de estos mecanismos, a
partir de la propuesta realizada por Simons y Peterson (2000}, no
ha dado el fruto esperado en este caso. Los resultados han indicado
que los niveles de confianza intragrupal no modulan, en este caso,
las relaciones existentes entre ambos tipos de conflicto. Una posible
explicacion a este desacuerdo, entre los resultados de ambos
estudios, podria radicar en las diferencias existentes entre las
muestras utilizadas en ambos estudios. Asi el estudio original de
Simons y Peterson (2000) se realiz6é con un grupo de ejecutivos
mientras que en nuestro estudio han participado personal base de
organizaciones sociosanitarias. Como han indicado Miller y Benson
(2002), existen diferencias en las discusiones a las que se enfrentan
ambos colectivos. Asi, aunque el personal directivo dedica una gran
parte de su jornada laboral a la participacién en reuniones, es
decir, a la participaciéon en foros de discusion, la relacién con los
interlocutores es mas breve que la que puede establecerse entre los
miembros del personal base. De esta manera, la huella de algun
mecanismo de atribucién, como la confianza, puede tener un mayor
impacto debido a la falta de oportunidades para contrastar la
existencia de agendas ocultas entre las partes (Amanson y

Sapienza, 1997).
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En este mismo sentido, la literatura precedente ha mostrado
que la existencia de desconfianza afecta al procesamiento de la
informacion y al establecimiento de tensiones personales (e.g. Fiske
y Taylor, 1991; Mishra, 1996), sin embargo, este tipo de relaciones
s6lo ha sido confirmado entre el personal directivo de las

organizaciones o estudiantes de MBA o similares.

La aportacion de nuestro estudio, en este caso, ha sido el
analisis de dicho efecto, en un contexto novedoso (empleados no
vinculados a niveles directivos), aportando de esta manera datos
que conducen a cuestionar o matizar algunas de las relaciones
mostradas con anterioridad en la literatura. Hay que indicar, no
obstante, la necesidad de realizar estudios especificos que
comprueben la validez de dicha diferenciacién personal directivo y
personal base en los efectos de la confianza intragrupal sobre las

relaciones existentes entre ambos tipos de conflicto.

Por otra parte, nuestros resultados si encuentran apoyo a la
idea de que el conflicto relacional, media y modula los efectos del
conflicto de tarea sobre la afectividad de los empleados. En este
sentido, se confirma la idea de que los efectos negativos que en
ocasiones se asocian al conflicto de tarea, dependen tanto (a) de un
efecto de mediacién, es decir, del incremento que este produce en
los niveles de conflicto relacional, como (b) de un efecto conjunto o
de modulacién, es decir, de la propia co-ocurrencia de ambos tipos

de conflicto.
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Los datos aportados por nuestro estudio muestran que la
combinacion mas beneficiosa para la afectividad de los empleados,
es la concurrencia de bajos niveles de conflicto de tarea con bajos
niveles de conflicto relacional. Es decir, los empleados se mostraron
mas satisfechos cuando perciben que no existen ni tensiones
personales ni laborales entre los miembros de su grupo de trabajo.
Ademas, por otra parte, cuando el nivel de conflicto relacional es
alto, parece no afectar al grupo el nivel de conflicto de tarea que se

pueda dar.

Estos resultados refuerzan la idea de que ante cualquier
forma de conflicto, sea del tipo que sea, los sujetos sufren cierto
rechazo (Jehn, 1995). A pesar de las numerosas ventajas que
estudios previos ha indicado, que posee el conflicto de tarea (e.g.
Jehn, Northcraft y Neale, 1999; West y Anderson, 1996) sobre la
efectividad individual y grupal, los sujetos parecen no sentirse
satisfechos, en entornos en los que existen diferencias entre sus

miembros.

Nuestros resultados no coinciden con otras propuestas
realizadas en estudios recientes (e.g. Medina et al., 2002) en las que
se sefiala el caracter beneficioso de la combinacién de un nivel alto
de conflicto de tarea con un nivel bajo de conflicto relacional. En
nuestro estudio dicha combinaciéon presenta valores similares a la
combinacién de niveles alto de conflicto relacional y conflicto de

tarea. Una posible explicacién a dicha diferencia, se basa en que se
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utilizaron indicadores diferentes de los efectos conjuntos de ambos
tipos de conflicto. Asi, mientras que en el estudio de Medina et al.
(2002) se utilizé6 como indicador de la afectividad de los empleados
su intenciéon de abandonar el puesto de trabajo, en nuestro estudio
se utilizé como indicador una medida general de la satisfaccion
laboral. En segundo lugar, existen claras diferencias entre las
organizaciones utilizadas en ambos estudios: organizaciones
privadas y organizaciones publicas. Como hemos indicado en un
reciente trabajo (Guerra et al., en prensa), existen diferencias en la
manera en que ciertas variables modulan los efectos del conflicto de

tarea en organizaciones publicas y organizaciones comerciales.

La aportacion del presente trabajo, en este sentido, ha sido
analizar los efectos que las posibles combinaciones de ambos tipos
de conflicto tienen sobre la afectividad, utilizando una muestra
novedosa en este ambito de la literatura. Nuestros resultados
indican, ademas, la necesidad de profundizar en esta linea de
investigacién para aclarar alguna de las diferencias encontradas

con respecto a la literatura precedente.

En relaciéon al tercer objetivo, el analisis del clima laboral y
del tipo de tarea como variables moduladoras, los resultados del
presente estudio han mostrado que los efectos sobre la afectividad
de los sujetos, varian tanto en funciéon del tipo de tarea que los

sujetos realizan como de la percepcion de apoyo dentro del grupo.
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Asi, en la relacion con el tipo de tarea, cuando los sujetos se
encuentran implicados en tareas rutinarias —aquellas para las
cuales no precisan desarrollar nuevos procedimientos- la existencia
de conflictos relacionados con la tarea disminuye la satisfaccién de
los empleados, mientras que, en el sentido contrario, cuando los
sujetos perciben sus tareas como no rutinarias —aquellas para las
que necesitan desarrollar nuevos procedimientos- los sujetos se
encuentran mas satisfechos. Estos resultados concuerdan con la
investigacion precedente y refuerzan la idea de que los efectos del
conflicto de tarea sobre la afectividad dependen del tipo de tareas

en las que se encuentren inmersos los miembros del grupo.

Asi, parece que cuando el conflicto de tarea interfiere en el
desarrollo habitual de las tareas rutinarias sélo se logra aumentar
la insatisfaccion de los empleados. La perturbaciéon que supone
discutir nuevos procedimientos para tareas en que son posibles
muy pocas variaciones (Jehn, 1995) implica la sensacién de pérdida
de tiempo. Por el contrario, el conflicto de tarea tiene efectos
beneficiosos cuando los sujetos realizan tareas no rutinarias. La
reevaluacién critica que implica la existencia de conflicto sobre la
tarea (e.g. Jehn, 1997a) supone un proceso esencial en el desarrollo
de tareas no rutinarias (Jehn, 1995}, por lo que los sujetos pueden
perciben dichas discusiones como una oportunidad para mejorar
los procedimientos aplicados. La utilidad de dichas discusiones

aleja en los implicados la sospecha de objetivos ocultos,
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disminuyendo la posibilidad de que los conflicto deriven hacia

temas personales (Simons y Peterson, 2000).

Nuestro trabajo parece apoyar los hallazgos del trabajo clasico
de Jehn (1995) frente a algunas de las conclusiones del meta-
analisis de Dreu y Weingart (2003%). En este sentido, el reciente
trabajo de Dreu y Weingart (2003%) apunta que no se pueden
apreciar diferencias, en funcién del tipo de tarea, en los efectos del
conflicto de tarea sobre la afectividad, pero si en la efectividad de
las mismas. Sin embargo, es necesario indicar que en dicha
revisiéon se realiza una asignacién indirecta del tipo de trabajo, es
decir, no se utiliza la propia percepcién que el sujeto tiene de su
trabajo, sino €l lugar en que realiza su trabajo. Tal vez este pequeno
matiz, pueda explicar, las diferencias encontradas entre ambos
trabajos. En este sentido, la rapida capacidad de adaptacién de una
persona a un entorno inestable podria hacerle sentir que éste se
encuentra ante un trabajo mas rutinario, de lo que apreciaria un
agente externo. Por ello, los resultados obtenidos mediante la
asignacién indirecta utilizada en el trabajo de De Dreu y Weingart
(2003), no pueden ser comparados con los obtenidos en este

estudio ni con el trabajo precedente de Jehn (1995).

Por otra parte, en relacién al clima, los resultados muestran
que el conflicto de tarea no tiene consecuencias negativas sobre la
afectividad de los empleados cuando es combinado con un clima de

apoyo alto dentro del grupo. Es decir, cuando los sujetos perciben
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que sus relaciones se deben basar en el apoyo mutuo y en la
colaboraciéon, no afecta negativamente la existencia de diferencias
en torno a la tarea. En el sentido contrario, cuando no se perciben
este tipo de relaciones, la existencia de conflicto de tarea dentro del

grupo supone un deterioro de la satisfaccién de los empleados.

Estos resultados concuerdan con la literatura precedente, al
indicar la importancia que la percepcion de apoyo, dentro del
grupo, tiene sobre la efectividad y afectividad de sus integrantes.
En este sentido, por ejemplo, el trabajo de Jehn y Shah (1997),
indica que aquellos grupos en los que sus miembros tienen
relaciones amistosas, obtienen mejores resultados tanto en tareas
manuales como en la toma de decisiones, debido al compromiso y
cooperacion que existe entre sus miembros. Asi, cuando existe una
buena relacién entre los miembros y los sujetos tienen clara la
necesidad de ayudarse unos a otros —clima de apoyo- no se resiente
su afectividad. Asi, cuando estamos trabajando en una ambiente
amistoso, nos sentimos mejor (Williamson y Clark, 1992), estamos
mas dispuestos a intercambiar recursos (Harlow y Cantor, 1995), y
el grupo se encuentra mas cohesionado (Evans y Dion, 1991). Bajo
tales circunstancias, es menos probable que el sujeto interprete
como ataques personales las discusiones que se generan en torno
a la tarea (Simons y Peterson, 2000), por lo que la afectividad de los

empleados se encuentra menos afectada.
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Una aportacioén del presente trabajo, en relacion a los efectos
interactivos del clima de apoyo y el conflicto de tarea, ha sido el
analisis de dichos efectos, en un contexto poco habitual. Es
necesario senalar que la mayoria de trabajos desarrollados en la
ultima década, en esta area de investigacién, han sido realizados
con equipos de direccion o de proyectos, de organizaciones
norteamericanas productivas o de servicios de caracter privado.
Una excepcién, en esta tendencia, es la serie de estudios realizados

con trabajadores de hoteles por Medina y colaboradores (2001).

Nuestros resultados concuerdan con los obtenidos en dicho
trabajo,en el sentido de que el clima modera los efectos del conflicto
de tarea sobre la afectividad. Sin embargo, entre ambos trabajos
existen claras diferencias en la dimensién de clima implicado en
dicho proceso de moderacion. Asi, en el estudio realizado por
Medina et al., (2001), se indica que la dimensién de metas modera
dicha relacién, mientras que en nuestro estudio la dimension

implicada es la de apoyo.

Estas diferencias, mas que cuestionar la validez de nuestros
hallazgos, nos indican que podria existir una relacion entre el tipo
de organizacién y la dimensién de clima implicada. En este sentido
y a partir de los hallazgos del presente trabajo, hemos podido
comprobar que el clima modera los efectos del conflicto de tarea,

pero que las dimensiones implicadas varian segun el tipo de
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organizacién en la que sea analizado dicho proceso de mediacién

(Guerra et al., en prensa).

Finalmente, en relacién al cuarto objetivo, la diversidad de
valores y el papel del tipo de poder percibido como variables
antecedentes, los resultados del presente estudio mostraron por
una parte que la homogeneidad de valores se relaciona con una
disminucién en los niveles tanto del conflicto de tarea como del
conflicto relacional. Asi, cuando los empleados perciben que
comparten valores comunes, los conflictos son menos intensos y
menos frecuentes. Cuando se comparten los mismos valores se
utilizan procedimientos comunes (Jehn, 1997), lo que reduce los
conflictos de tarea, al no existir diferencias sobre los
procedimientos a utilizar (Amanson, 1997). En el mismo sentido, la
similitud de las metas, se encuentra relacionada con la mejora de
las relaciones (Hackman, 1990) y la reduccién de las tensiones
interpersonales (Bart-Tal et al., 1989; Jehn, 1994). Asi, cuando
existe homogeneidad entre los valores, los conflictos personales son

menos frecuentes.

Nuestros resultados concuerdan con la literatura precedente,
al indicar la utilidad de la homogeneidad de valores como
mecanismo para reducir tanto las tensiones personales como los
conflicto de tarea (e.g. Jehn, 1997; Jehn, Nortcraft y Neale, 1999).
Estos resultados vuelven a reactivar el debate sobre la utilidad de

potenciar el consenso dentro del grupo, ya que, por una parte se
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reducen las tensiones personales, pero por otra, se también se
reduce el debate dentro del grupo (e.g. Amanson, 1996; Jehn,

1994).

Una aportaciéon del presente trabajo, ha sido analizar la
relacion entre la homogeneidad de valores y ambos tipos de
conflicto, en otro contexto cultural al wutilizado en las
investigaciones precedentes. En este sentido, autores como Farh,
Tsui, Xin y Cheng (1998) y Pelled, Xin y Weiss (2001) han apuntado
la necesidad de realizar estudios sobre la relaciéon entre diversidad
y conflicto en otros contextos sociales y culturales. Asi, los
resultados de nuestro trabajo, han confirmado, en otro contexto, la
validez de las relaciones entre homogeneidad de valores, conflicto

de tarea y conflicto relacional.

Por otra parte, en relacion a las bases de poder, los
resultados del presente trabajo han confirmado el potencial que
poseen los supervisores para influenciar en la afectividad de los
miembros del grupo (Durham et al., 1997). Cuando los sujetos
perciben que sus jefes intentan sustentar su poder en bases de
poder formal, es decir, cuando hacen gala de sus derechos
jerarquicos (capacidad de premiar o castigar, cadena de mando,...),
para dirigir su trabajo, aumenta el conflicto intragrupal. En el
sentido contrario, cuando los sujetos perciben que sus superiores

utilizan bases de poder informales, es decir, cuando utilizan su



Discusion 153

experiencia, destrezas técnicas y su carisma para dirigir su trabajo

disminuye el conflicto relacional.

Estos resultados concuerdan con la literatura precedente y
matizan nuestro conocimiento sobre la relacién entre poder y
conflicto. La promocion de bases de poder informal ha sido
identificado, con una estrategia adecuada para realizar una gestiéon
adecuada del conflicto dentro del grupo (e.g. Munduate y Dorado,
1998; Rahim y Psencika, 1996, Raven, 1993).Las bases de poder
informales se relacionan con la mejora de la comunicacién (Carson,
Carson y Roe, 1993), la cooperacion y el compromiso entre sus
miembros (Kidd y Smewing, 2001; Munduate y Dorado, 1998). Todo
ello contribuye, como indica nuestro estudio, a que las discusiones
sean menos frecuentes cuando los sujetos perciben, en sus

superiores, este tipo de bases de poder.

En el sentido contrario, las bases de poder formal han sido
asociadas con un aumento de la tensiéon y el empeoramiento de las
relaciones entre los miembros del grupo (e.g. Rawwas et al., 1997).
Como indican los resultados de nuestro estudio, los conflictos
personales son mas numerosos cuando los sujetos se encuentran
en entornos laborales con supervisores que muestran bases de

poder formales.

Aunque son numerosos los trabajos que han analizado, en el
ambito organizacional, el impacto de las relaciones de poder y los

efectos del conflicto, como apuntan Rahim y Psenicka (1996), son



154 Discusion

escasos los trabajos que han abordado su analisis de manera
conjunta. En este sentido, una aportacién del presente trabajo, ha
sido abordar el estudio de la relacién entre bases de poder y
conflicto intragrupal, utilizando la perspectiva bifactorial propuesta
por Peiro y Melia (2003) y la distincién clasica de conflicto
relacional y conflicto de tarea (e.g. Jehn, 1995). Aunque desde la
teoria bifactorial del poder (Peiro, 2003) se postula la existencia de
relaciones entre las bases de poder informal y el conflicto laboral no
se habia considerado, hasta la realizacién del presente trabajo, la
distincion entre conflicto de tarea y conflicto relacional (Jehn, 1995)
a la hora de analizar dichas relaciones. Nuestro trabajo, por una
parte, ha confirmado la relacion del poder informal con el conflicto
intragrupal, de manera que la existencia de niveles altos de
conflicto informal se asocia con niveles bajos tanto de conflicto de
tarea como de conflicto relacional, mientras que por otra parte, los
resultados muestran que las bases de poder formal se relacionan
con el conflicto relacional. Este hallazgo amplia el campo de
relaciones que la teoria bifactorial propone en sus postulados, al
encontrar apoyo a la idea de que la percepcién de las bases

formales afecta negativamente a la dinamica grupal.

Las diferencias halladas con los postulados de la teoria
bifactorial de Peiro y Melia (2003), relativas a la relaciéon entre las
bases de poder formal y el conflicto dentro del grupo, pueden

deberse, por una parte, a que para contrastar sus postulados desde
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dicha teoria se ha utilizado una medida parcial del conflicto, en este
caso una medida monoitem relacionada con la frecuencia de
conflictos de tarea, por lo que, al igual que en nuestro estudio, no
se hallaron relaciones significativas entre ambas variables. Por otra
parte, existen serias diferencias en la composicion de la muestra
utilizada en ambos estudios, asi en el trabajo de Peiro y Melia
(2003) la muestra estaba compuesta mayoritariamente por
hombres (65.2%), con un amplio numero de sujetos con estudios
universitarios (48%), mientras que en nuestra caso la muestra es
mayoritariamente femenina (68,8%) y los sujetos con estudios

universitarios son minoria (20,1%).

2.- LIMITACIONES DEL PRESENTE ESTUDIO.

A continuacién se comentan algunas de las limitaciones

detectadas en el presente estudio.

En relacién a la metodologia utilizada debemos sefialar, en
primer lugar, que en el presente trabajo se opté por el autoinforme
como método para la recogida de datos. En este sentido, aunque la
utilizaciéon de este tipo de medidas conlleva asociado un riesgo de
potenciar la existencia de varianza comun, como ha indicado
Spector (1987), la utilizacién de instrumentos estandarizados, como
los utilizados en el presente trabajo, reduce la posibilidad de este

tipo de problemas.
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Otra limitacién del presente estudio, se refiere al tipo de
disemno utilizado. El uso de un disefio de caracter transversal limita
la capacidad de analisis del caracter dinamico del conflicto (Jehn y
Mannix, 2001). En el presente trabajo, hemos analizado alguna de
las posibles relaciones existentes entre ambos tipos de conflicto,
pero no es posible analizar en qué medida estos efectos son
duraderos. Ademas, este tipo de disefio no nos permite analizar si
el conflicto de tarea se transforma en conflicto relacional. Esta
limitaciéon es compartida por la mayoria de los estudios, pues en
este ambito de investigacién, hasta la actualidad sélo se ha
realizado un estudio Ilongitudinal para analizar el conflicto
intragrupal (Jehn y Mannix, 2001), aunque las caracteristicas de la
muestra utilizada en dicho estudio hacen necesarias mas

investigaciones que puedan confirmar sus resultados.

También debemos sefialar, que en el presente trabajo sélo se
ha considerado el punto de vista de los empleados, como
receptores de la influencia de los superiores inmediatos. En este
sentido, nuestro trabajo es coincidente con la mayoria de los
autores al indicar que el receptor de la influencia es el que mejor
puede informar de la respuesta a dicha influencia. Sin embargo,
puede resultar conveniente analizar el punto de vista del agente,
con el objetivo de comparar ambas percepciones sobre las bases de

poder que se poseen y la gestion del conflicto dentro del grupo.
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Otra limitacién se refiere a las caracteristicas de la muestra
utilizada. En el presente trabajo sé6lo se utilizaron empleados
provenientes de la red de residencias de gestion publica. La
especificidad de la muestra, no permite la generalizacién de los
resultados a otros contextos laborales. En este sentido, autores
como Rawwas et al. (1997) han apuntado la necesidad de realizar
estudios multi-sectoriales que permitan validar y afianzar los
resultados obtenidos en este tipo de estudios, por lo que parece
aconsejable la realizacién de estudios similares en diferentes

sectores y contextos culturales.

Otra limitacion, del presente trabajo, se deriva de la
utilizacion de indicadores individuales. Aunque la mayoria de los
autores también adopta esta perspectiva de analisis, parece
aconsejable completar dicho enfoque con la utilizacién de medidas
grupales. Como han puesto de manifiesto Jehn y Chatman (2000),
es necesario utilizar medidas que permitan analizar el impacto del
metaconflicto —diferencias entre las percepciones que poseen los
miembros del grupo sobre el conflicto intragrupal- ya que es
posible que la propia existencia de diferencias entre los miembros
pueda ser un elemento moderador de los episodios de conflicto. Dos
motivos impidieron recoger este tipo de medidas, por una parte, el
sistema de trabajo a turnos no permitia contactar con todos los
miembros de las diferentes unidades o grupos; por otra parte,

debido a la situacion laboral de algunos centros, fue necesario



158 Discusion

garantizar el anonimato de todos los participantes, por lo que no

pudo identificarse la unidad de procedencia.

Finalmente, como apunta Rahim (1989) ambos tipos de
conflicto estan altamente interrelacionados, por lo que los
coeficientes de regresion (betas) pueden llegar a ser inestables (i.e.
cambian de una muestra a otra). Asi, parece recomendable
descartar esta posibilidad mediante la realizacion de estudios

similares en otros contextos.

Ademas como apuntan Spector y Brannick (1995), la manera
mas efectiva de superar las debilidades metodolégicas consisten en
comprobar las ideas con diferentes métodos. En este sentido,
parece recomendable la realizaciébn de estudios de caracter
experimental que confirmen los resultados obtenidos en el presente

estudio.

3.- PROPUESTAS DE INVESTIGACION.

Tras la realizacion del presente estudio, planteamos las
siguientes propuestas de investigacién, como lineas de trabajo,

para los proximos anos.

En primer lugar, como hemos indicado anteriormente, las
limitaciones que presentan la mayoria de los estudios previos,
relacionadas con su disefio transversal, no permiten analizar el

caracter dinamico del conflicto (Jehn y Mannix, 2001). En este
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sentido, coincidimos con otros autores a la hora de senalar la
necesidad de promover estudios longitudinales (Jehn y Mannix,
2001; Medina et al., 2001). Mediante la utilizaciéon de este tipo de
disefios, se podrian analizar las relaciones y los efectos del conflicto
intragrupal incorporando medidas de caracter temporal. Asi, este
tipo de trabajos nos permitira aclarar, entre otros aspectos, en que
medida y momento es posible que el conflicto de tarea se
transforma en conflicto relacional, ademas de permitirnos analizar
si los efectos del conflicto intragrupal sobre la afectividad, se
encuentran vinculados al propio episodio de conflicto o sus efectos

se extienden a otras situaciones.

En segundo lugar, seria interesante profundizar en el estudio de las
variables moduladoras. Podrian plantearse dos lineas principales

de interés:

a) profundizar en el estudio de las variables moduladoras,
analizando si existen otras variables que modulen los efectos del
conflicto. En este sentido, una linea de futuros trabajos deberia
explorar las interacciones entre los tipos de conflicto, los patrones
de gestion del conflicto y la afectividad de los empleados. Aunque
algunos estudios parecen indicar que la utilizaciébn de patrones
activos son mas eficaces (0o menos perjudiciales) que la utilizacion
de acercamientos mas pasivos (e.g. De Dreu y Weingart, 2003b), es

necesario la realizacion de estudios que consideren la existencia de
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diferencia en funcién del tipo de conflicto (conflicto de tarea o

conflicto relacional).

b) comprobar si como se apunta en el reciente articulo de
Guerra et al., (en prensa), existen diferencias en el efecto de
modulaciéon del clima en funcion del contexto organizacional
(publico-privado) en el que se desarrolle el conflicto. Con esta
segunda linea, coincidimos con la recomendaciéon de Rawwas et al.,
(1997), sobre la idoneidad de abordar desde un estudio multi-
sectorial tanto el papel del clima organizacional como otras

variables relacionadas con la dinamica grupal.

En tercer lugar, parece recomendable desarrollar un conjunto
de estudios encaminados a analizar los mecanismos propuestos por
Simons y Peterson (2000) como moduladores de la relacién entre el
conflicto de tarea y el conflicto relacional. A pesar de que en
nuestro estudio no pudimos confirmar la relacién de la confianza
intragrupal con ambos tipos de conflicto, parece mnecesario
comprobar si dichos resultados se mantienen en otros estudios.
Ademas, seria conveniente incluir en dicho estudio, grupos con
diferentes niveles de responsabilidad, para comprobar si, como
hemos propuesto, existen diferencias en funcién del puesto de

trabajo.

Finalmente, parece adecuado retomar la propuesta de Rahim
y Pelled (1998) de abordar el estudio del conflicto considerando la

existencia de 4 tipos de conflicto. Los resultados del presente
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estudio han puesto de manifiesto la importancia de analizar las
relaciones entre el conflicto de tarea y el conflicto relacional, por lo
que parece interesante el analisis de los efectos de aquellos
conflictos que surgen enmascarados u ocultos (Rahim y Pelled,
1998). Seria necesario comprobar en qué medida los sujetos
identifican con claridad el tipo de conflicto al que se encuentran
expuestos aunque esta necesidad metodolégica se encuentra con la
dificultad de la concurrencia de ambos tipos conflicto. En este
sentido parece interesante comprobar, bajo qué circunstancias los
sujetos no logran identificar la naturaleza del conflicto. Asi, parece
necesario comprobar si la utilizacién de este tipo de modelos que
incluyen el conflicto enmascarado aporta mayor informacién que la

propuesta tradicional de utilizar modelos bidimensionales.

4.- APLICACIONES

Las principales implicaciones practicas que se derivan de este
estudio, se basan en (1) la relaciéon entre el conflicto de tarea y el
conflicto relacional, (2) importancia del tipo de tarea y el tipo de
clima como variables moderadoras del conflicto de tarea y (3) el
papel diferencial de la base de influencia del supervisor como

variable estimuladora o depresora de ambos tipos de conflictos.

La adecuada utilizacion del conflicto puede ser una estrategia

organizacional deseable (Munduate y Martinez, 2003), sin embargo,
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como se ha mostrado en el presente estudio, la existencia de
conflictos dentro del grupo, sean del tipo que sean, puede resultar
perjudicial para la afectividad de los sujetos. Conocer bajo qué
circunstancias el conflicto de tarea no muestra su naturaleza
perjudicial ha sido una constante en este ambito de investigacion.
En este sentido, de los resultados de nuestro estudio se desprende
que (1) cuando los sujetos perciben que sus tareas no son
rutinarias, la existencia de niveles altos de conflicto de tarea es
mejor aceptada que si perciben sus tareas como rutinarias.
Ademas (2) cuando dentro del grupo existe un clima de apoyo alto,
es decir, cuando los sujetos perciben que las relaciones entre los
miembros de la organizacién son amistosas, de colaboracion y
ayuda mutua, la ocurrencia de conflictos de tarea parece no afectar
a la afectividad de los sujetos. Mientras que por el contrario,
cuando existe un nivel bajo en el clima de apoyo, el conflicto de

tarea produce un deterioro en la satisfaccién de los sujetos.

Asi, parece necesario, por una parte, limitar los episodios de
conflictos de tarea en aquellas unidades en las que los empleados
realizan tareas muy rutinarias, mientras que por otra parte, es
necesario analizar los niveles del clima de apoyo existente dentro
del grupo, por si fuera necesario fomentar su presencia, antes de

poder proceder a estimular la existencia de conflictos de tarea.

En relacién al papel de los lideres, en el presente estudio, los

resultados han mostrado la importancia del tipo de liderazgo



Discusion 163

percibido como antecedente del conflicto intragrupal. De los
hallazgos del estudio, se desprende que (1) cuando el estilo de
liderazgo se basa en la utilizacion de bases formales, es decir,
cuando los sujetos perciben que sus superiores les muestran su
cargo o su capacidad de castigo-premio, para conseguir que
realicen determinadas acciones, aumenta el conflicto relacional,
mientras que (2) cuando el estilo de liderazgo se basa en bases de
poder informales, es decir, cuando los superiores son vistos como
sujetos carismaticos, expertos en la materia, afables,... disminuyen

tanto los conflicto relacionales como los conflictos de tareas.

Asi parece necesario, (a) fomentar el desarrollo de bases de
poder informal y (b) ampliar progresivamente las bases de poder
formal con bases informales. De este modo, la gestion de las bases
de poder se constituye como un mecanismo de control accesible por
parte de los superiores, de los niveles de conflicto de tarea y
relacional, dentro de los grupos o equipos de trabajo. En este
sentido, algunos autores han sugerido que las bases de poder
informal pueden ser estimuladas mediante la inclusién de los
supervisores en (a) programas de formacién especificos, en los que
se combinen tanto la adquisicion de experiencia como maestria
técnica y (b) programas para la adquisicion de habilidades sociales
que les permita acercarse a las necesidades y sentimientos de sus
subordinados (e.g. Munduate y Dorado, 2001; Rahim y Psenicka ,

1993).
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