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Resumen

Este articulo examina la metodologia utilizada para establecer la
importancia de la relacion entre dos diferentes tipos de conflicto (afecti-
vo y cognitivo) y la influencia que tienen en la toma de decisiones estra-
tégicas de las empresas en un estudio realizado por Mooney, Holahan y
Amason en 2007.

Estudios previos han buscado explicar la multi — dimensionalidad
del conflicto y los efectos contradictorios que se tienen para la toma de
decisiones estratégicas de las organizaciones. La primera recomendacion
que emerge de estas investigaciones es que los grupos encargados de la
toma de decisiones en la empresa resultan beneficiados del conflicto
cognitivo, esto es, el que resulta de tener proposiciones divergentes acer-
ca de la tarea a realizar, en este caso decidir sobre la estrategia que debe
seguir la organizacion para lograr sus objetivos, pero tratando de evitar
la aparicion de los conflictos afectivos que perjudican la claridad en la
toma de decisiones (Jebhn, 1995; Amason, 1996, DeDreu y Weingart, 2003).
Sin embargo, en la prdctica estos dos tipos de conflictos tienden a presen-
tarse juntos.

Se presenta evidencia de como el conflicto cognitivo puede contri-
buir al conflicto afectivo. Muchas veces al estimular el conflicto cognitivo
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los grupos de tomadores de decisiones inadvertidamente pueden provo-
car el conflicto afectivo; en los casos que se examinan aqui se muestra
como se puede mitigar esta tendencia mediante la integracion
comportamental.

Introduccion

El conflicto cognitivo ocurre cuando los grupos de trabajo discuten
y debaten varias preferencias y opiniones acerca de sus tareas. Estos deba-
tes promueven una mejor toma de decisiones ya que obligan a los inte-
grantes a acomodar y sintetizar multiples puntos de vista. Por el contra-
rio, el conflicto afectivo ocurre cuando los miembros del grupo disienten
en aspectos que son de naturaleza personal y emocional. Esto afecta ne-
gativamente la toma de decisiones ya que crea animosidad y distrae a los
miembros de su labor (Jehn, 1995; Simons y Peterson, 2000).

Varios investigadores han recomendado fomentar el conflicto
cognitivo y al mismo tiempo eliminar el conflicto afectivo para mejorar la
toma de decisiones. Sin embargo, esto se dificulta porque ambos se pre-
sentan simultaneamente. Los autores han establecido que esto se debe a
que ambos tipos de conflicto tienen antecedentes comunes (Amason y
Sapienza, 1997).

Para entender mejor la naturaleza de los conflictos cognitivo y afec-
tivo algunos investigadores han buscado identificar los antecedentes de
cada uno. Se han examinado tres clases de antecedentes: grupales, de
tarea y de organizacion. Los antecedentes grupales incluyen las caracte-
risticas del grupo, como son, tamano, composicion y diversidad. Los ante-
cedentes de la tarea incluyen la naturaleza del trabajo tales como: com-
plejidad y alcance. Los antecedentes organizacionales incluyen las politi-
cas y las estrategias. Todos estos aspectos afectan la forma en que se dan
los conflictos. (Amason y Mooney, 1999; Amason y Sapienza, 1997;
Jehn,1995; Pelled et al., 1999).

Las relaciones entre estos antecedentes y las dos formas de conflic-
to generalmente han sido consistentes. Por ejemplo, la apertura a estar
en desacuerdo promueve las dos formas de conflicto, mientras que el
consenso, la colaboracion, los procedimientos de trabajo y el estableci-
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miento de estrategias prospectivas reducen ambas formas de conflicto
(Jehn, 1995; Amason y Sapienza, 1997; Mooney y Sonnenfeld, 2001).

La perspectiva metodolégica propuesta

Mooney, Holahan y Amason (2007) realizaron una investigacion para
explorar una explicacion adicional: que los desacuerdos cognitivos y los
debates frecuentemente disparan algunos resentimientos personales que
desencadenan el conflicto afectivo; ya que muchas veces los tomadores
de decisiones no pueden diferenciar claramente los desacuerdos cognitivos
de los ataques personales.

Para entender esto, los mencionados autores sefalan que es impor-
tante recordar que los tomadores de decisiones, especialmente los que
estan en las posiciones mas altas tienen muchas responsabilidades y mu-
chas veces se enfrentan a mas estimulos de los que pueden procesar
(Kotter, 1982; Mintzberg, 1973). Ademas tienen que tomar decisiones bajo
el principio de racionalidad limitada (Simon, 1947), por lo que tienen que
razonar utilizando algunos atajos cognitivos como simular las acciones y
para ello se apoyan fuertemente en sus anteriores experiencias. Debido a
que la toma de decisiones es compleja, dificil y debe hacerse en un tiem-
po limitado se vuelve un proceso quasi-racional en lugar de completa-
mente racional (Hambrick et al., 2005)

De acuerdo con la teoria del criterio social (Hagafors y Brehmer,
1983), cuando el contexto de toma de decisiones se vuelve quasi-racio-
nal, el criterio humano se vuelve mas importante y cuando esto ocurre el
conflicto puede exacerbarse. Brehmer (1976, p. 986) explica que “ya que
la persona no puede explicar completamente que procesos siguié para
tomar una decision habra una cierta especulaciéon de por qué se tomo
una determinada decisién y no otra y esa especulacion inevitablemente
involucrard motivos siniestros... como consecuencia se desarrollara la
sospecha y la desconfianza y lo que empezé como un conflicto puramen-
te cognitivo se convierte en un conflicto afectivo”.

Al considerar la teoria de la atribucion de Fiske y Taylor (1991), los
miembros de un grupo continuamente interpretan las intenciones y moti-
vaciones de los otros. Al enfrentarse a desacuerdos los miembros del
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grupo racionalizan los puntos de vista de los otros y les atribuyen ciertas
motivaciones. Estas atribuciones pueden ser completamente inocuas, pero
ya que los puntos de vista conflictivos son subjetivos y dificiles de justifi-
car, pueden ser perjudiciales, tal es el caso cuando alguien piensa que el
otro esta haciendo politica o promoviendo su agenda personal. Esto pue-
de disparar un ciclo de desacuerdo, desconfianza y represalias que con-
duce a un conflicto afectivo.

Desarrollo de la investigacion

Mooney, Holahan y Amason (2007) desarrollaron varias hipo6tesis
para llevar a cabo su analisis.

Hipotesis 1: El conflicto cognitivo esta relacionado positivamente
con el conflicto afectivo.

Debido a que se supone que el conflicto cognitivo detona al conflic-
to afectivo también se esperaba que los antecedentes del conflicto cognitivo
estén relacionados indirectamente con el conflicto afectivo.

Se espera que el conflicto cognitivo medie las relaciones entre algu-
nas condiciones antecedentes y el conflicto afectivo. En algunos casos
esta mediacion sera parcial ya que algunos factores tienen efectos tanto
directos como indirectos. En otros casos la mediacién serd completa ya
que algunos factores influenciaran el conflicto afectivo solamente a través
de sus efectos en el conflicto cognitivo.

Para probar estos efectos mediadores, se enfocaron tres grupos de
condiciones antecedentes: grupo, tarea y organizacion. Los antecedentes
especificos dentro de cada area se seleccionan basandose en aspectos
identificados en estudios anteriores.

Antecedentes de conflicto en el grupo

Primero se examinaron tres atributos: tamano del grupo (Amason 'y
Sapienza, 1997), diversidad funcional y rotacién (Pelled et al., 1999). Es-
tos tres factores cominmente han sido considerados en estudios sobre
conflicto porque influyen en la diversidad cognitiva, lo que probablemen-
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te afectan el nivel de conflicto que se experimenta durante la toma de
decisiones.

Los grupos mas grandes tienen mayor diversidad cognitiva que los
mas pequenos, lo que les permite procesar informacién mas compleja.
Los grupos mas grandes probablemente tengan miembros que provienen
de deferentes contextos y que tienen diferentes experiencias y opiniones
diversas. En un estudio de 48 grupos de alta direccién, Amason y Sapienza
(1997) encontraron que los grupos mas grandes experimentaron mayor
conflicto cognitivo. Asimismo, que la diversidad funcional, el grado en
que los miembros del grupo provienen de contextos funcionales diferen-
tes (ej: ingenieria, mercadotecnia, etc), promovia el conflicto cognitivo y
desencadenaba el afectivo (Pelled et al., 1999).

Finalmente, que la rotacion incrementa el conflicto cognitivo, ya que
los miembros de un grupo tienden a basarse en interpretaciones previas
para resolver nuevas situaciones, sobre todo si fueron positivas, pero cuan-
do ingresan nuevos miembros traen nuevas ideas y perspectivas basadas
en experiencias obtenidas en algun otro lugar (Pelled et al., 1999).

A partir de los aspectos anteriores se plante6 la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2a: El tamano del grupo, la diversidad funcional y la rota-
cion de los miembros esta relacionada positivamente con el conflicto
cognitivo.

Algunas investigaciones previas sugieren que estos atributos de los
grupos posiblemente incentivan el conflicto afectivo (Amason y Sapienza,
1997). El tamano del grupo promueve el conflicto afectivo porque cuando
los grupos son mas grandes, las facciones sociales, que pueden generar
hostilidad y tension, son mas probables. Con mads integrantes es mas dificil
para los grupos el comunicarse y desarrollar cohesion. Por ejemplo, la frus-
tracion y la tension pueden emerger mas facilmente ya que los miembros
tienen que luchar para hacer oir sus opiniones (Katzenbach y Smith, 1993).

La diversidad funcional puede promover el conflicto afectivo ya que
los miembros de diferentes areas funcionales representan diferentes gru-
pos. Como resultado, posiblemente sean entrenados, supervisados y re-
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compensados dentro de su propia area funcional o departamento en lu-
gar de serlo dentro del grupo en el cual trabajan. Las diferencias funcio-
nales también pueden crear un sentido de subgrupos basados en la
membresia que naturalmente dirige a los integrantes a desarrollar alian-
zas y sentimientos positivos con personas que son de su misma area y
sentimientos negativos hacia los integrantes de otras areas (Turner, 1975).

Por 1ltimo, la rotaciéon de los miembros probablemente esta rela-
cionada con el conflicto afectivo. Por ejemplo, los miembros del grupo
que han estado mas tiempo en un proyecto posiblemente vean a los miem-
bros mas nuevos como menos experimentados y posiblemente se resien-
tan con ellos basindose en las circunstancias bajo las cuales fueron asig-
nados al grupo (por ejemplo: para suplir algunas deficiencias o en sustitu-
cion de algian miembro con el que tenian alianzas); igualmente, pueden
confundirse por los cambios en los roles y en las responsabilidades que
se generan por el ingreso de nuevos miembros (Turner, 1975; Katzenbach
y Smith, 1993). Consecuentemente, se supone que la rotacion, junto con
el tamano del grupo y la diversidad funcional conducird a niveles mas
altos de conflicto afectivo.

Hipotesis 2b. El tamano del grupo, la diversidad funcional y la rota-
cion de los miembros estan positivamente relacionados con el conflicto
afectivo.

Como tanto el conflicto cognitivo como el afectivo se relacionan
positivamente con el tamano del grupo, la diversidad funcional y la rota-
cion de los miembros y el conflicto cognitivo dispara inadvertidamente el
conflicto afectivo se establece otra hipotesis.

Hipotesis 2c: El conflicto cognitivo mediard parcialmente las rela-
ciones entre el tamano del grupo, la diversidad funcional, la rotacién de
miembros y el conflicto afectivo.

Los antecedentes del conflicto en cuanto a la tarea
Se ha establecido claramente que la naturaleza de la tarea afecta

cuando trabajan juntos los miembros del grupo para tomar decisiones
(Pelled et al., 1999). Si el trabajo no se comprende bien, durante su ejecu-
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cion se adquiririn mas conocimientos lo que conduce a cambios en la
asignacion de recursos, programacion y establecimiento de prioridades.
Todos estos cambios requieren procesamiento de informacién durante la
realizacion de la tarea. Por lo tanto, a mayor incertidumbre, mayor canti-
dad de informacién que debe ser procesada y debatida por los miembros
durante la ejecucion de la tarea.

Los objetivos definen la atencién persistencia, esfuerzo, etc. Cuan-
do los grupos tienen objetivos bien establecidos, se requiere menos deli-
beracion y los miembros del grupo estin mas capacitados para organizar-
se para llevar a cabo sus tareas mas eficientemente. Investigaciones pre-
vias han demostrado que la asignacion de recursos y la formulacion de
estrategias se vuelven mas engorrosas y requieren mas deliberacion y de-
bate cuando los objetivos no son claros que cuando si lo son. Por lo tanto,
los grupos experimentan mas conflicto cognitivo (Cohen y Bailey, 1997).

Otra caracteristica de la tarea, asociada con el incremento de de-
mandas de procesamiento de informacion, es la interdependencia de las
tareas. La interdependencia de tareas es el grado en que los individuos
deben intercambiar recursos, informacioén, materiales o participar en re-
solucion de problemas mutuos para completar su tarea. Cuando la inter-
dependencia de la tarea es poca, los miembros del grupo pueden trabajar
de manera individual y seguir sus intereses personales; como se requiere
poca interaccion hay poca comunicacion y el potencial para el conflicto es
escaso. Cuando el grado de interdependencia de la tarea es alto el éxito
de cada uno de los miembros depende de los esfuerzos de los otros y la
necesidad de procesar informacion a través de compartir, coordinar y co-
operar se incrementa. Hay mayor interaccién y la comunicaciéon se
incrementa por la necesidad de manifestar sus preferencias y objeciones,
con lo cual se incrementa el conflicto cognitivo (Green et al., 2000).

Hipotesis 3a: La incertidumbre en los objetivos y la interdependen-
cia de la tarea estardn positivamente relacionadas con el conflicto cognitivo.

Los factores a nivel de grupo generalmente reflejan las diferencias
entre los miembros del grupo. Estas diferencias probablemente hacen mas
dificil el trabajo grupal que si los miembros fueran parecidos, lo cual re-
sulta probablemente en mayores niveles de conflicto afectivo. Por otro
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lado, los objetivos inciertos y la interdependencia de las tareas, afectaran
a todos los miembros en la misma forma ya que estas son caracteristicas
del proyecto o de la tarea que esta siendo desarrollada por el equipo, por
lo tanto, estos factores tienen menor probabilidad de desencadenar di-
rectamente el conflicto afectivo entre los miembros del grupo, pero se
espera que el conflicto cognitivo que emerge de los factores del nivel de
la tarea encenderan debates personales y emocionales. Por ejemplo: un
miembro del grupo cuyo trabajo depende del trabajo de otro miembro
del grupo puede frustrarse por el tiempo que esta utilizando para com-
pletar la tarea, lo que puede conducirlo al resentimiento; de modo que lo
que comienza como un debate relacionado con la tarea puede convertir-
se en un conflicto personal. En consecuencia, se espera que el conflicto
cognitivo medie completamente las relaciones entre la incertidumbre en
los objetivos, la interdependencia de las tareas y el conflicto afectivo.

Hipotesis 3b: El conflicto cognitivo mediara completamente las re-
laciones entre la incertidumbre en los objetivos, la interdependencia de
la tarea y el conflicto afectivo.

Antecedentes organizacionales del conflicto

Las caracteristicas de la organizacion también pueden afectar al pro-
ceso de decision y al conflicto experimentado durante el mismo (Amason
y Mooney, 1999; Mooney y Sonnenfeld, 2001).

Dos caracteristicas organizacionales que han recibido una conside-
racion sustancial son las normas culturales y la estructura de las recom-
pensas.

La cultura organizacional es un sistema de valores, creencias y nor-
mas compartidas por sus miembros (Schein, 1985). Conforme una orga-
nizacion envejece, una cultura distinta tiende a emerger y a persistir,
Denison (1995, p. 644) explica que las culturas organizacionales estan
enraizadas en la historia, son compartidas por una colectividad y son sufi-
cientemente complejas para resistir muchos intentos de manipulacion.

A pesar de que la cultura refleja una interaccién compleja entre
muchos factores, investigaciones anteriores han mostrado que algunos
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rasgos especificos estan relacionados con la actuacion y la efectividad.
Uno de esos rasgos es el grado en el cual la cultura esta orientada a traba-
jo en grupo. En una cultura orientada a este tipo de trabajo, los miembros
del grupo deben sentirse libres de discutir sus diferencias. Mas atin, una
cultura orientada al trabajo en grupos probablemente incluira mecanis-
mos especificos como entrenamiento y socializacién que soporten la ex-
presion abierta y el intercambio de ideas. Por lo tanto, los grupos que
operan en una cultura organizacional debatirin mas perspectivas relati-
vas al trabajo y se involucrarin en mayor conflicto cognitivo (Denison y
Mishra, 1995).

Por razones similares, un sistema de recompensas que se basa en el
trabajo grupal en lugar del individual también afecta al conflicto cognitivo.
Saber que sus contribuciones al grupo afectaran su nivel de recompensas
econOmicas impulsa a los miembros del grupo a involucrarse mas. Mas
aun el hecho de que la compensaciéon individual sufra si los resultados
del grupo son pobres motiva a los miembros a expresar sus objeciones y a
evaluar criticamente las acciones del grupo. Se han estudiado las recom-
pensas basadas en el trabajo grupal al incorporar el comportamiento
colaborativo (Cohen y Bailey, 1997), la actuacién grupal (Coheny Cohen,
1993) y la preocupacion por intereses compartidos. Ciertamente, al
implementar recompensas al trabajo colaborativo, y al promover normas
culturales basadas en el trabajo grupal, las organizaciones alientan a los
miembros de los equipos a ser mas abiertos y participativos, lo cual segu-
ramente incrementa el conflicto cognitivo.

Hipotesis 4a: Una cultura orientada al trabajo de grupo y un sistema
de recompensas basado en el grupo estarin positivamente relacionados
con el conflicto cognitivo.

De manera similar a las variables del nivel de la tarea, no se espera
que los factores del nivel de organizacion se relacionen directa y positiva-
mente con el conflicto afectivo. Todos los miembros del grupo compar-
ten el mismo tipo de cultura y sistema de recompensas, por lo tanto,
estos factores no crean diferencias entre los miembros del grupo que
pudieran propiciar el conflicto afectivo. De hecho, realmente se espera lo
opuesto, que las culturas y las recompensas enfocadas al grupo aislarian
al grupo de los conflictos personales y emocionales. Esta es una especula-
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cion sin fundamento, pero de cualquier manera, se espera que cualquier
relacion entre las normas orientadas al grupo, las recompensas basadas
en el grupo y el conflicto afectivo sea indirecta. En otras palabras, cuando
la cultura y las recompensas estin mas orientadas al grupo el conflicto
cognitivo se incrementard y el conflicto afectivo aumentara inadvertida-
mente a causa de ello.

Hipotesis 4b: El conflicto cognitivo mediard completamente las re-
laciones entre la cultura orientada al grupo, las recompensas orientadas
al grupo y el conflicto afectivo.

Mitigando la tendencia del conflicto cognitivo a disparar el
conflicto afectivo

Si los procesos de juicio y atribucién vinculan el conflicto cognitivo
y afectivo, entonces es posible que las normas grupales puedan existir
para alterar esas atribuciones y mitigar las relaciones. Por ejemplo, Simons
y Peterson (2000) encontraron que altos niveles de confianza estaban
relacionados con una relacion positiva mas débil entre conflicto cognitivo
y afectivo. Lo explicaron senalando que los procesos de interpretacion
juegan un papel importante en la transformacién de un tipo de conflicto
en otro.

Dooley y Fryxell (1999), por su parte, también exploraron el papel
de las atribuciones y la relaciéon del conflicto con la toma de decisiones.
Aunque no midieron los conflictos cognitivo y afectivo en forma separada,
encontraron que la confiabilidad (competencia y lealtad) influye en las
relaciones entre el conflicto y los resultados de la toma de decisiones
(calidad de la decision y compromiso). Asimismo, el soporte para su hipo-
tesis de que las atribuciones de confiabilidad moderan las relaciones en-
tre el conflicto y los resultados de la toma de decisiones.

Basados en este trabajo se espera que la integracion comportamental
afecte la capacidad del grupo para manejar el conflicto eficazmente. La
integracién comportamental es un concepto desarrollado por Hambrick
(1994) y se refiere al grado en el cual los miembros participan en
interacciones mutuas y colectivas. Dicha interaccion tiene tres elementos:
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(1) calidad y cantidad de intercambio de informacién, (2) comportamien-
to colaborativo y (3) toma de decisiones en conjunto.

Se espera que en grupos con alta integracién comportamental, el
conflicto cognitivo probablemente dispare menos el conflicto afectivo.
Hambrick (1994) demostré que los grupos mas integrados toman mejo-
res decisiones. Una razén para ello puede ser que los grupos integrados
estan mejor capacitados para manejar el conflicto cognitivo como media-
dor del conflicto afectivo.

Eisenhardt et al. (1997) también encontraron que relaciones reci-
procas bivalentes fuertes, una indicacién de integracion comportamental,
permitia que los grupos airearan diversas ideas y puntos de vista sin re-
percusiones negativas. Finalmente, Amason y Sapienza (1997) encontra-
ron que cuando los grupos tenian altos niveles de apertura y colabora-
cion —dos atributos claves de integracion comportamental- estin mas dis-
puestos a minimizar el conflicto afectivo.

Vistos en conjunto, estos hallazgos perecen sugerir que los grupos
con alto nivel de integraciéon comportamental tienen menos probabilida-
des de hacer juicios personales y atribuciones siniestras acerca de los pun-
tos de vista y opiniones de otros miembros. Posiblemente ellos confian en
que los otros miembros estin comprometidos en el éxito de las decisio-
nes del grupo y que por eso estan menos inclinados a perseguir intereses
personales.

De forma congruente con los hallazgos acerca de la confianza
(Simons y Peterson, 2000), se espera que los grupos con alta integracion
comportamental sean menos propensos a reaccionar personal y
emotivamente a los debates cognitivos. No se espera que la integracion
comportamental pueda prevenir totalmente que el conflicto cognitivo
desencadene el conflicto afectivo, pero si se espera que pueda mitigar la
tendencia. Por lo tanto se establece la nueva hipétesis.

Hipotesis 5: La integracion comportamental moderara positivamen-
te la relacion entre el conflicto cognitivo y el conflicto afectivo, de tal for-
ma que la relacion sera mas débil cuando la integracion comportamental
sea alta y mas fuerte cuando la integracion comportamental sea baja.

91



Una metodologia para analizar el conflicto y la toma de decisiones estratégicas en las...
Maria Isabel Correa Lopez * Alma Patricia Aduna Mondragon

En resumen, se espera una relacion positiva entre los atributos
grupales, de la tarea y de la organizacion con el conflicto cognitivo. De
cualquier forma, una consecuencia indeseable de esas relaciones es que
el conflicto cognitivo puede disparar el conflicto afectivo. Esta influencia
indirecta deberia ser mitigada por la integraciéon comportamental.

Métodos de investigacion

Para probar las hipotesis se reunieron datos de 94 grupos de pro-
yectos (612 personas) en 79 companias en el area metropolitana de Nue-
va York, que operaban en ocho industrias, incluyendo manufactura, far-
macéutica, telecomunicaciones, hardware y software de computacion,
militar, servicios financieros, productos de consumo y electrénicos do-
meésticos.

Los grupos fueron reclutados en un programa de maestria en tecno-
logia administrativa en una universidad lider, los participantes en este
programa tienen un promedio de 32 anos de edad y ocupan posiciones
administrativas, los estudiantes identificaron los grupos de proyectos en
sus organizaciones y los invitaron a participar voluntariamente. En pro-
medio, se recibieron 6.5 respuestas por grupo

Recoleccion de datos

Los datos de obtuvieron mediante dos instrumentos (1) una hoja
de informacion del grupo, y (2) una encuesta a los miembros del grupo.
La hoja de informacién sélo fue completada por el lider del grupo y se
utiliz6 para recopilar datos del grupo y del proyecto. La encuesta fue
contestada por todos los miembros del equipo, incluyendo al lider y se
diseno para recopilar informacién acerca de las dinimicas del grupo y las
interacciones entre los miembros.

De los 97 grupos, se eliminaron tres, debido a que se recibieron
menos de la tercera parte de las encuestas de sus miembros. La muestra
final fueron 94 grupos, la tasa de respuestas fue de 97%. El tamafno pro-
medio de los grupos fue de 9.5 miembros y en promedio se recibieron 6.5
encuestas por grupo.
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Medidas

El tamano del grupo fue provisto por el lider del grupo y representa
el namero de miembros del grupo involucrados en el proyecto. El alfa de
Cronbach fue aceptable para todos los items multiples, por lo que se
promediaron para obtener una escala promedio. Los resultados de las
evaluaciones r_ sugirieron acuerdo entre los integrantes del grupo, en-
tonces, las respuestas de los miembros se promediaron para obtener las
medidas a nivel grupal.

La diversidad funcional fue medida pidiéndole al lider el nimero
total de areas representadas en el grupo, si varias personas representa-
ban a un area, solamente se contaba una y si alguna persona representaba
varias areas, solamente se consideraba la principal. Se calcul6 el namero
de diferentes areas dividiéndola por el tamano del grupo. Por ejemplo, si
un grupo representaba cinco areas y estaba formado por cinco integran-
tes, ese grupo tenia una diversidad de 1 (5/5). Si el grupo fuera de seis
personas la medida seria 0.83 (5/6), indicando un menor nivel de diversi-
dad. Esta medida fue adaptada del indice de Blau (1977) que considera el
numero de areas funcionales como una proporcion de los integrantes del

grupo.

La rotacién se midié en la hoja de informacién con un solo item
donde se le pedia al lider del grupo el porcentaje en cinco rangos: 1 = (0—
20%); 2 = (21-40%); 3 = (41-60%); 4 = (61-80%); 5 = (81- 100%).

La incertidumbre en los objetivos se midi6 en la encuesta a los miem-
bros con dos items adaptadas de Mc Comb et al., (1999). Las respuestas
se evaluaron con una escala de Likert de 5 puntos, que iba desde 1 =
fuertemente de acuerdo a 5 = fuertemente en desacuerdo, cuyo puntaje
se sumo en forma invertida considerando cinco puntos para el rango 1.

La interdependencia de la tarea se midi6 en la encuesta a los miem-
bros con dos items de Gladstein (1984). Las respuestas se calificaron en
una escala de Likert de 5 puntos, desde 1 = casi no; hasta 5 = completa-
mente cuyo puntaje se sumo en forma invertida considerando cinco pun-
tos para el rango 1.
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Cultura orientada al grupo se midi6 en la encuesta a los miembros
con cuatro items de Green et al. (2000). Las respuestas se midieron en
una escala de Likert de 5 puntos, que iba de 1 = fuertemente en desacuer-
do a 5 = fuertemente de acuerdo.

El sistema de recompensas basado en el grupo se midi6 en la en-
cuesta a los miembros con un item adaptado de Van de Ven y Ferry (1980),
las respuestas se realizaron en una escala de Likert de 5 puntos de 1 =
improbable a 5 = casi seguro.

El conflicto cognitivo se midi6 en la encuesta a los miembros con
cuatro items utilizadas por Pelled et al. (1999) y Jhen (1994). Las respues-
tas se calificaron en una escala de Likert de cinco puntos, los cuales fue-
ron de 1 = nada a 5 = muchisimo.

El conflicto afectivo se midi6é en la encuesta a los miembros con
cuatro items utilizadas por los investigadores mencionados. Las respues-
tas se calificaron en una escala de Likert de cinco puntos, de 1 = nada a
5 = muchisimo.

La integracion comportamental se midi6 en la encuesta a los miem-
bros utilizando una escala de 5 items. Estos items se disefaron para cap-
turar los atributos principales de la integracion comportamental, como la
articula Hambrick (1994), incluyendo el grado de interaccién mutua y
colectiva, toma de decisiones conjunta, y compartir recursos e informa-
cion. Las respuestas se realizaron en una escala de Likert de 7 puntos
desde el rango 1 = fuertemente en desacuerdo a 5 = fuertemente de
acuerdo. También se midi6 la pertenencia al grupo, considerando el na-
mero de meses que el integrante habia estado en el grupo (en la encuesta
a los miembros).

Resumen de los items de la encuesta

items Alfa/ correlacion Log

Pertenencia al grupo n/a n/a

¢Cuantos anos ha sido miembro de este grupo? Ahos __ Meses (convertido en meses)

Tamano del grupo n/a n/a

¢Cual es el nimero total de miembros involucrados en este proyecto?
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Diversidad funcional n/a n/a

¢Cudl es el nimero de dreas representadas en el proyecto? (calculadas en relaciéon con el tamano

del grupo)

Rotaciéon de los miembros n/a n/a

iQué porcentaje de rotacion de los miembros ha habido?

Incertidumbre en los objetivos | r=0.69 | 0.70

El grupo, como un todo, tiene metas y objetivos claros (computado inversamente)

La alta direccién aprob6 formalmente las metas del proyecto (computado inversamente)

Interdependencia de la tarea | r=0.75 | 0.86

Los miembros del equipo pueden realizar sus tareas sin recibir informacién de otros miembros

del grupo

Las tareas a realizar por los miembros se pueden hacer de manera independiente

Cultura orientada a los grupos a=0.72 0.88

La declaracion de la mision de mi compainia se refiere al uso de grupos

Los administradores discuten regularmente la importancia de los grupos con los empleados

Los grupos son ampliamente utilizados en mi compania

El trabajo efectivo en apoyo de los grupos es critico para el progreso dentro de la organizacién

Recompensas basadas en grupos | n/a | 0.65

Cuando las metas del grupo son alcanzadas, qué tan probable es que el grupo como un todo sea

recompensado o reconocido por sus logros colectivos?

Contflicto afectivo | a=0.88 | 0.84

¢ Qué tan seguido se enojan las personas mientras trabajan en este grupo?

¢ Qué tantos enfrentamientos hay dentro del grupo durante este proyecto?

;Qué tanta tension habia entre los miembros durante la ejecucion de este proyecto?

¢ Qué tantos celos o rivalidad habia entre los miembros de su grupo durante este proyecto?

Conflicto cognitivo a=0.79 0.85

¢ Qué tan frecuentemente los miembros de su grupo debaten o discuten diferentes ideas acerca de cémo
deberian hacerse las cosas?

¢Hasta qué punto fueron expresadas diferentes ideas y opiniones durante este proyecto?

¢ Qué tan frecuentemente los miembros de su equipo debatieron diferentes ideas de qué procedimiento
deberia utilizarse para hacer su trabajo?

Integracién comportamental a=0.87 0.83

Los miembros del grupo son mutuamente responsables de las decisiones

Los miembros del grupo tienen una clara vision de los problemas y necesidades de cada miembro

Los miembros del equipo ayudan a cada uno de los otros a resolver problemas

Los miembros del grupo comparten informacién relevante con cada uno de los otros miembros

Los miembros del grupo comparten recursos con cada uno de los otros miembros
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Resultados

Consistentemente con la mayoria de los estudios, el conflicto
cognitivo y el conflicto afectivo estuvieron correlacionados positivamente
(r = 0.60).

Otras correlaciones significativas incluyen la relacion entre la cultu-
ra orientada a los grupos y las recompensas basadas en los grupos (r =
0.41), la relacién entre la cultura orientada a los grupos y la incertidum-
bre en los objetivos (r = -0.406), y la relacién entre incertidumbre en los
objetivos y recompensas basadas en los grupos (r = -0.48).

Estos hallazgos son consistentes con los esperados, porque una
organizacion que valora el comportamiento grupal es mas probablemen-
te que tome en cuenta a los grupos en su sistema de recompensas, y €sos
sistemas deben motivar a los grupos a trabajar juntos para evitar la confu-
sién sobre las metas y objetivos porque los objetivos comunes mejoran la
actuacion del grupo.

Finalmente, las correlaciones sugieren que algunos de los antece-
dentes de los conflictos se relacionan con la integracién comportamental.
La cultura orientada a los grupos y las recompensas basadas en los gru-
pos estan positivamente correlacionadas con la integracion
comportamental (r = 0.37; r = 0.31, respectivamente).

Como se refleja en los items respectivos, la integracion
comportamental es una caracteristica del grupo, mientras que la cultura
orientada a los grupos y las recompensas basadas en los grupos son ca-
racteristicas de la organizacion. La integraciéon comportamental refleja qué
tanto los miembros se sienten mutuamente responsables por los resulta-
dos, tienen un claro entendimiento de las necesidades y preferencias de
cada uno de los otros, trabajan juntos para resolver problemas y para
hacerlo comparten informacion y recursos. Ciertamente, cuando las orga-
nizaciones valoran a los grupos a través de su cultura y sistema de recom-
pensas, los grupos individuales dentro de la organizacion tienen mas pro-
babilidad de mostrar normas fuertes como las representadas en la inte-
gracion comportamental.
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La incertidumbre en los objetivos, una caracteristica de la tarea del
grupo, esta negativamente correlacionada (r = -0.58) con la integracion
comportamental. Esto no es sorprendente, ya que las investigaciones han
establecido que los objetivos son prerrequisitos necesarios para el funcio-
namiento efectivo de un grupo, ya que ellos promueven un propoésito
comun (Katzenbach y Smith, 1993).

Cuando los objetivos del grupo son inciertos, los miembros del gru-
po tienen menos probabilidad de estar unidos en su propdsito y, enton-
ces, estan menos inclinados a trabajar juntos, compartir informaciéon y
recursos y tomar decisiones conjuntas.

Prueba de hipétesis

Las hipoétesis se probaron utilizando series de regresion multiple.
Efectos directos: La hipotesis 1 senalaba que el conflicto cognitivo se rela-
ciona positivamente con el conflicto afectivo. Para aprobar esto se exami-
no el efecto del conflicto cognitivo en el conflicto afectivo con las otras
variables independientes controladas. Como se esperaba el conflicto
cognitivo estuvo positiva y significativamente relacionado con el conflicto
afectivo (p < 0.01), por lo tanto la hipétesis 1 se comprobo.

La hipotesis 2a establecia que el tamano del grupo, la diversidad
funcional y la rotacién de los miembros se relacionarian directamente con
el conflicto cognitivo. Para probar esta hipétesis se examinaron los efec-
tos de las variables. Como se esperaba, el tamano del grupo (p < 0.05), la
diversidad funcional (p < 0.05) y la rotaciéon de los miembros (p < 0.05),
se relacionaron positivamente con el conflicto cognitivo. La hipotesis 2a
se comprobo.

La hipotesis 2b establecia que el tamano del grupo, la diversidad
funcional y la rotacién de los miembros se relacionarian directamente con
el conflicto afectivo. Como se esperaba, el tamano del grupo se relacion6
positivamente con el conflicto afectivo (p < 0.05), pero ni la diversidad
funcional, ni la rotacién de los miembros se relacionaron con el conflicto
afectivo, asi, la hipotesis 2b se comprobé parcialmente.
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La hipoétesis 3a establecia que la incertidumbre en los objetivos y la
interdependencia se relacionarian positivamente al conflicto cognitivo. Se
encontr6 que la incertidumbre en los objetivos se relacion6 positivamen-
te con el conflicto cognitivo (p < 0.01). Pero la interdependencia de la
tarea no se relacioné con el conflicto cognitivo. Por consiguiente, la hip6-
tesis 3a se comprobo parcialmente.

La hipétesis 4a establecia que la cultura orientada a los grupos y las
recompensas basadas en los grupos se relacionarian positivamente con el
conflicto cognitivo. Las recompensas basadas en los grupos se relaciona-
ron positivamente al conflicto cognitivo (p < 0.01). Sin embargo la cultu-
ra orientada a los grupos no se relacion6 con el conflicto cognitivo; por lo
tanto, la hipo6tesis 4a se comprob6 parcialmente.

Efectos mediadores

Para probar los efectos mediadores, se sigui6 la propuesta de Baron
y Kenny (1986). Primero se desarroll6 el modelo A, donde se hizo la
regresion del mediador (conflicto cognitivo), con las variables indepen-
dientes (grupales, de la tarea y organizacionales). Luego, se desarroll6 el
modelo B, donde se hizo la regresion de la variable dependiente (conflic-
to afectivo) con las variables independientes. Finalmente se desarroll6 el
modelo C, donde se hizo la regresion de la variable dependiente (conflic-
to afectivo) con las variables independientes y se controlaban para el
mediador (conflicto cognitivo). La mediacién parcial esta presente si la
variable independiente es significativa en los modelos A, By C, pero la
fuerza de la relaciéon se reduce en el modelo C cuando se compara con el
modelo B. Hay una mediacién completa si la variable independiente es
significativa en los modelos A y B, pero no significativa en el C.

La hipétesis 2c¢ establecia que el conflicto cognitivo mediaria parcial-
mente la relacion entre el tamano del grupo, la diversidad funcional, la
rotacion y el conflicto afectivo. El tamano del grupo estuvo positivamente
relacionado con ambos tipos de conflicto; cognitivo en el modelo A y afec-
tivo en el modelo B. El tamano del grupo no estuvo significativamente rela-
cionado con el conflicto afectivo, cuando el mediador (conflicto cognitivo)
fue controlado en el modelo C. Entonces, el conflicto cognitivo media la
relacion entre el tamano del grupo y el conflicto afectivo. Contrario a las
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expectativas, esta mediacion fue completa y no parcial. La diversidad fun-
cional y la rotacién no estuvieron correlacionadas con el conflicto afectivo.
Luego, la hipotesis 1b se comprob6 parcialmente.

La hipdtesis 3b establecia que el conflicto cognitivo mediaria com-
pletamente la relacién entre los atributos del proyecto (la incertidumbre
en los objetivos y la interdependencia en las tareas) y el conflicto afectivo.

La incertidumbre en los objetivos se relacioné positivamente con el
conflicto afectivo (en el modelo A) y el conflicto afectivo (en el modelo B).
Y la incertidumbre en los objetivos también se relacioné positivamente
con el conflicto afectivo en el modelo. Mientras que la mediacién no fue
completa como se esperaba, los resultados mostraron evidencia de me-
diacion parcial ya que la fuerza de la relacion entre la incertidumbre en
los objetivos y el conflicto afectivo fue menor en el Modelo C (p < 0.001)
que en el modelo B (p = 0.007).

Para confirmar que esa mediacion parcial existe para la incertidum-
bre en los objetivos, se aplico la prueba de significacion de Sobel (1982)
para el efecto indirecto de la variable independiente en la variable depen-
diente via el mediador, lo que resulté en un valor de 0.05. La mediacién
no se comprobo para la interdependencia de la tarea ya que ésta no esta-
ba relacionada ni con el conflicto cognitivo, ni con el conflicto afectivo.
(En los modelos A y B); entonces, la hipdtesis 3b se comprobé parcial-
mente.

La hipoétesis 4 b establecia que el conflicto afectivo mediaria com-
pletamente la relacion entre los atributos organizacionales (cultura orien-
tada a los grupos y recompensas basadas en los grupos) y el conflicto
afectivo. Las recompensas basadas en los grupos se relacionaron positiva-
mente con el conflicto afectivo (Modelo A) y con el conflicto afectivo (Mo-
delo B). Sin embargo, las recompensas basadas en los grupos no se rela-
cionaron con el conflicto afectivo cuando el mediador, el conflicto
cognitivo, fue controlado en el modelo C. De este modo, el conflicto
cognitivo media completamente la relacién entre las recompensas basa-
das en grupos y el conflicto afectivo.
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El conflicto cognitivo no media la relacidon entre la cultura orientada
alos grupos y el conflicto afectivo, ya que la cultura orientada a los grupos
no se relaciond significativamente con el conflicto cognitivo, ni con el con-
flicto afectivo (Modelos A y B). Por consiguiente, la hipotesis 4b se com-
proboé parcialmente.

La hipétesis 5 establecia que la integracion comportamental mode-
raria la relacion entre el conflicto cognitivo y el conflicto afectivo, de tal
forma que con una fuerte integracion comportamental el conflicto cognitivo
tendria menos probabilidad de disparar el conflicto afectivo. Para probar
la moderacion, se hizo una regresion del conflicto afectivo en el conflicto
cognitivo y en integraciéon comportamental y se controlaron todas las otras
determinantes hipotéticas (tamano del grupo, diversidad funcional, rota-
cion, incertidumbre en los objetivos, interdependencia de tareas, cultura
orientada a los grupos, recompensas basadas en grupos) y la pertenencia
al grupo. Luego, se incluy6 el término de interaccion, que se formoé al
multiplicar el conflicto cognitivo y la integracién comportamental; los va-
lores se centraron alrededor de la media para minimizar la
multicolinearidad (Aikeny West, 1991). Como se esperaba, el término de
interaccion fue significativo y negativo.

Los resultados mostraron que bajo condiciones de integracion
comportamental alta la relacién positiva entre los conflictos cognitivo y
afectivo se debilitan y bajo condiciones de menor integracion
comportamental, la relaciéon positiva se vuelve mas fuerte. Consecuente-
mente, la hipétesis 5 se comprobd.

Comentarios finales

Los resultados de la investigacion de Mooney, Holahan y Amason
(2007) confirman que los conflictos cognitivos y afectivos se presentan
juntos porque tienen determinantes comunes, especificamente el con-
flicto cognitivo dispara al conflicto afectivo debido al proceso de juicio
social y de atribuciones hacia los otros miembros del grupo.
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Cuando el conflicto cognitivo fue controlado en el estudio solamente
la incertidumbre en los objetivos tuvo una relacién significativa positiva
con el conflicto afectivo.

En el estudio se probd de qué forma la integracion comportamental
moderaba la relacién entre el conflicto cognitivo y el conflicto afectivo. El
hallazgo de una interaccién negativa sugiere que los grupos con mayor
integraciéon comportamental tienen una menor asociacién positiva entre
el conflicto cognitivo y el afectivo.

Entre las implicaciones practicas de la investigacién aqui presenta-
da se encuentra que cuando los grupos estimulan el debate y el intercam-
bio de ideas contradictorias, pueden estar estimulando el conflicto afecti-
vo inadvertidamente; por lo que los administradores y los miembros de
los grupos tengan cuidado con esta tendencia y busquen lograr condicio-
nes que lo mitiguen.

En particular, parece que cuando la integracién comportamental y
la confianza son altas la probabilidad de que el conflicto cognitivo estimu-
le al conflicto afectivo se reduce. Por lo que los lideres de grupo gestio-
nen estas condiciones contextuales antes de esos episodios de toma de
decisiones donde es probable que surja el conflicto. Si esta bien disena-
do, el entrenamiento puede ayudar a los miembros del grupo a confiar en
los otros y actuar mas colectivamente.

Los lideres también deben proveer tiempo y oportunidad para que
los miembros del grupo se conozcan y asi puedan entender mejor los
contextos y habilidades de los otros.
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