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Resumen

La implantacion de equipos de trabgo en las organizaciones actuales, debido a la
necesidad de estas de adaptarse a los continuos cambios en un mercado cada vez més
globalizado, ha generado un importante aumento del interés por conocer |as consecuencias
del conflicto en los equipos de trabajo y a como gestionar estas situaciones conflictivas
para contribuir a la mejora del rendimiento siempre que sea posible. Por tanto, € objetivo
principal de este trabajo es conocer algunas técnicas y agunos de los factores més
importantes que pueden favorecer la mejora del rendimiento a través de la gestion del

conflicto intragrupal.

Palabras clave: Equipos de trabagjo, Conflicto, Gestion del conflicto, Meora del

rendimiento.



Abstract

The introduction of work groups in current organizations, due to the need of these
organizations to adapt to constant change in an increasingly globalised market, has
produced an increased interest in understanding the consequences of conflicts in work
groups and how to manage these conflictive situations to improve performance whenever
possible. Therefore, the main objective of this paper is to understand some techniques and
some of the most important factors that could help boost performance through the

management of intra-group conflicts.

Keywords: Work teams, Conflict, Conflict management, Performance improvement.
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Introduccion.

La presente revision tedrica tiene como objetivo recopilar toda la informacién posible de
las investigaciones mas importantes y recientes realizadas en el campo de la gestion de
conflictos organizacionales, mas concretamente, de la gestion de conflictos producidos en
los equipos de trabajo, ya que como algunos de |os autores mas relevantes en este campo
argumentan, como por gemplo Van de Vliert y De Dreu (2005), e fendbmeno de la
globalizacion ha provocado que la estructura de nuestras sociedades y por ende de las
organizaciones esté cambiando. Esto ha generado, entre otras, una interdependencia muy
acentuada y determinante entre los grupos y las organizaciones y una movilidad social
cada vez mayor, por lo que la antigua estructura del trabgo configurada en torno a los
individuos esta evolucionando a disefios organizacionales orientados al cambio y basados
en los equipos (West y Markiewicz, citado en Gil, Rico y Sanchez-Manzanares, 2008).
Dicho esto, en e presente trabgjo se estructuran y ordenan las ideas mas importantes de
algunas de las investigaciones y estudios realizados en € panorama internaciona por
algunos de los autores mas contrastados en la materia, que relacionan como €l conflicto
puede fortalecer las relaciones intragrupales y como puede mejorar € rendimiento de los

equipos de trabajo.

Tradicionalmente e conflicto ha sido contemplado como un problema debido a su
inevitable asociacion con la ateracion, la violenciay e desorden civil, y si bien es cierto
que tal como dice Roberts: “Las relaciones conflictivas en el trabajo y su gestion ineficaz
constituyen uno de |os estresores de caracter psicosocial mas importantes parala calidad de
vida laboral y la productividad organizacional” (citado en Benitez, Medina y Munduate,
2011, p. 69), s € conflicto toma un curso constructivo, es fuente de valor socia, evitando
asi e estancamiento de los componentes de los equipos, estimulando € interés y la

curiosidad y através de él se pueden generar soluciones creativas.

La recopilacion de documentos ha sido |levada cabo a través de bases de datos on-line que
permiten realizar busquedas mas especificas como Dianet, Psycinfo o Web of Science y
herramientas para la busqueda de documentos en la web como Google Académico o el
buscador de libros on-line de la biblioteca de la Universidad de Jaén, Ebrary ProQuest
Reader, entre otros. Utilizar los términos de busqueda adecuados en inglés como
“intragroup conflict”, “conflict management” o “increasing performance in work teams”

entre otros, ha resultado de vital importancia para poder armar este proyecto, ya que gran



parte del trabgjo cientifico esta divulgado en este idioma. También se han utilizado libros
del catdlogo de la biblioteca de la Universidad de Jaén. El presente trabgjo ha sido
redactado bajo las normas de estilo establecidas por |a Facultad de Ciencias Sociales y
Juridicas de la Universidad de Jaén, y paralos aspectos que no seregulan en lanormade la
Facultad se ha seguido el estilo establecido por la American Psychological Asociation
(A.PA).

Este trabgjo se estructura en cuatro apartados que ponen de manifiesto la existencia de
conflictos en las organizaciones, y méas concretamente en |os equipos de trabajo por ser la
forma més utilizada actualmente por las empresas para desarrollar su actividad. El apartado
principal trata la relacion existente entre la gestion adecuada de los posibles conflictos
surgidos dentro del equipo y € aumento del rendimiento del mismo. Al fina, a modo de
reflexion, aparecen una serie de conclusiones personales que muestran un posible camino

de investigacion en e futuro, ademas de todas las referencias bibliograficas utilizadas.



1. Conflicto en los Equipos de Trabajo.

Este apartado se centra primeramente en conocer € que es objeto de la presente revision
tedrica, es decir, @ conflicto como fenédmeno organizacional, para seguidamente establ ecer
una clasificacion apropiada segiin su origen y segun € nivel organizacional en €l cud se
pueden producir. Dentro de este apartado destacaremos |os dos tipos de conflictos que son
considerados los pilares basicos de todo € estudio cientifico realizado en € ambito de la
gestion de conflictos, los orientados alatareay los relacionales o emocionales. En segundo
lugar, este apartado se centra en conocer los equipos de trabgjo ya que estos se han
convertido en las unidades béasicas de las organizaciones, por tanto los resultados de estas
dependen en gran medida de la eficacia de los equipos (Gil et a., 2008). Para ello se
presentan sus caracteristicas mas importantes junto con las ventajas que supone € trabajo
en equipo, asi como las técnicas y habilidades sociales necesarias para trabajar en equipo y

también las fases 0 etapas de desarrollo del equipo en una organizacion.
1.1. Conflicto en € Trabajo.

Diversos autores, entre ellos Thomas (1992), han coincidido en definir e conflicto como
un proceso que comienza cuando un individuo o grupo percibe diferencias y oposicion con

otro individuo o grupo sobre creencias, valores, intereses, recursos...

A lo largo dd tiempo han sido muchos los autores que han dado una definicion del
término, pero después de revisar muchas de estas definiciones, Rahim (2000) concluyé que
el conflicto es un proceso interactivo y manifiesto de incompatibilidad, desacuerdo o
disonancia entre entidades sociales. En el trabajo, los individuos estan en continua
interaccion con otros, esta interaccion permanente provoca conflictos de mayor o menor
importancia, que provocan malestar o tension debido a, las diferencias entre los objetivos
individuales y los de la empresa, la mala definicion de las responsabilidades, el cambio en
el entorno laboral, € exceso de competencia por algunos recursos y € choque de

aspiraciones entre los trabajadores (Cruz, 2014).
Tipos de conflictos

Rahim (2000), considerd apropiado clasificar los conflictos segun la fuente, es decir,
segun su origen y segun € nivel organizacional en el que se producen. La clasificacion del

conflicto se hace a menudo en base a los antecedentes del mismo. Es preciso clasificar los



conflictos segin la fuente para una meor comprension de su naturaleza y de sus

implicaciones.

Cuando dos entidades sociales estan interactuando para tratar de resolver un problema
juntos y perciben gue sus sentimientos o ideas sobre todas o0 agunas de las cuestiones son
incompatibles (Amason, citado en Rahim, 2000), nos encontramos ante un conflicto
afectivo, por € contrario si las diferencias radican en la tarea o en € contenido de alguna
cuestion (Guetzkow y Gyr, citado en Rahim, 2000) estamos ante un conflicto de fondo o

sustantivo.

Cuando existe contradiccion entre dos partes en sus preferencias por la asignacion de
recursos escasos, ambas partes, conociendo igualmente la situacion, optan cada una por
soluciones diferentes, o que nos llevaria a un conflicto de intereses (Druckman y
Zechmeister, citado en Rahim, 2000).

Si dos entidades sociales difieren en sus valores o ideologias en ciertos temas (Druckman,
Broome y Kooper, citado en Rahim, 2000), & conflicto se denomina conflicto de valoresy
s e resultado o estado final que persiguen dos entidades sociales es incompatible,

conflicto de objetivos.

Los conflictos que se basan en incompatibilidades que tienen un contenido racional son
conocidos como “realistas”, es decir, son conflictos asociados al desacuerdo en objetivos,
tareas 0 valores entre otras cosas, por e contrario, los conflictos que ocurren por la
necesidad de las partes de desatar tension y hostilidad sin ningin motivo relacionado con

tareas, objetivos o valores, son conocidos como “no realistas” (Rahim, 2000).

Existen situaciones conflictivas institucionalizadas, esto quiere decir, que € conflicto vaa
Seguir unas etapas concretas y unas reglas especificas establecidas por la organizacion, en
cambio si un conflicto no sigue ningln tipo de etapas y reglas nos encontramos ante un
conflicto no institucionalizado (Rahim, 2000).

Si las partes se benefician haciendo a la otra incurrir en costos tenemos un conflicto
retributivo, caracterizado por la necesidad de las entidades sociales de aargar € conflicto

paracastigar a oponente (Rahim, 2000).

Existen casos en los que las causas del conflicto se relacionan de manera incorrecta, es

decir, una entidad social atribuye las causas del conflicto a comportamientos, partes o



cuestiones erroneas, llegando a veces a dirigir sus frustraciones y hostilidad hacia
entidades sociales que ni siquiera estan implicadas en € conflicto (Rahim, 2000).

También resulta necesario, clasificar los conflictos seguin el nivel organizacional en el que
se producen, existiendo cuatro tipos de conflictos: intrapersonal, interpersonal, intergrupal
e intragrupal. El primero ocurre cuando un miembro de la organizacion es requerido para
realizar tareas y funciones que no coinciden con su experiencia, objetivos, intereses o
valores. El segundo se produce cuando dos 0 més miembros de la organizacién del mismo
o diferente nivel jerarquico entran en conflicto. El tercero se refiere a los conflictos
surgidos entre dos 0 mas unidades o grupos dentro de la organizacion. Por dltimo y mas
importante, al menos, en lo que a este trabagjo se refiere, nos encontramos con e conflicto
intragrupal, ya que este tipo de conflicto surge entre miembros de un grupo o entre dos o
mas subgrupos dentro de un grupo en conexion con sus objetivos. Este tipo de conflicto
puede también ocurrir como resultado de incompatibilidades o desacuerdos entre algunos o

todos los miembros del equipo y su lider (Rahim, 2000).
Conflictos orientados a la tarea y conflictos relacionales

Resulta indispensable para poder comprender epigrafes posteriores que se le dedique este
apartado a la distincion generamente aceptada basada en dos tipos de conflictos: los
orientados a latareay los relacionales (Jehn, 1997). El primero se refiere alos desacuerdos
generados entre los miembros de un equipo sobre e contenido de la tarea o la forma de
llevarlaa cabo y € segundo es entendido como las discrepancias e incompatibilidades que
surgen entre los miembros del equipo debido a problemas personaes no relacionados con
el trabgjo (Jehn, 1995).

Jehn (1997) propuso esta forma aternativa de diferenciar 1os conflictos y sefialé que,
conflicto de relacion generalmente disminuye la satisfaccion e interfiere con el desempefio
de tareas, ya que limita la capacidad de los miembros del equipo de procesar informacion
porgue estos gastan tiempo y energia en este tipo de problemas que nada tienen que ver
con € desarrollo del trabgjo, mientras que e conflicto orientado a la tarea puede ser
beneficioso para la g ecucién de la misma cuando esta no es rutinaria, es decir, complglay
sin soluciones estandar, por 1o que se requiere un poco de consideracion por parte del
equipo. Este tipo de conflicto aumenta la tendencia a examinar cuestiones de trabgo y

participar en la transformacion profunda y deliberada de informacién relevante para la



10

tarea. Esto fomenta el aprendizge y el desarrollo de nuevas y credtivas ideas, lo que lleva
a equipo a ser mas eficaz e innovador (De Dreu 'y West, 2001).

La recomendacion de estimular e intensificar los conflictos orientados a la tarea se
encuentra a menudo con algunos problemas como la conexién entre latarea 'y la emocion,
por lo que resulta dificil encontrar conflictos puramente relacionales o de tarea (Van de
Vliert y De Dreu, 2005), las condiciones contextuales en las cuales el conflicto de tareas
surge y se desarrolla o la eleccién inapropiada de estrategias de gestion de este tipo de
conflictos (Benitez et al., 2011).

1.2. Equiposde Trabajo.

Los entornos donde las organizaciones modernas estan ubicadas son cada vez més
cambiantes y dinamicos y precisan de respuestas rapidas, flexibles y adaptativas (Gil,
2006). Los equipos satisfacen estas necesidades aportando la diversidad en conocimientos,
habilidades y experiencias que permiten dar estas respuestas rapidas, flexibles e
innovadoras alos problemas y retos planteados (Gil et a., 2008).

Tras diversos estudios e investigaciones sobre el trabao en equipo, diversos autores, entre
ellos West (2001) han concluido que el trabajo en equipo es considerado uno de los medios
mas eficaces para alcanzar niveles mas elevados de rendimiento, en comparacion con los
que pueden lograrse trabgjando de manera individual. Segun Gil (2006), € trabagjo en
equipo se basa en la reaizacion de actividades colectivas que implica algin grado de
interaccion, cooperacion y coordinacion con € fin de acanzar objetivos comunes y se
convierte en e procedimiento basico para que estos equipos funcionen de una manera
adecuada.

1.2.1. Definiciones y caracteristicas de |os equipos de trabgjo.

Son muchas las definiciones que intentan explicar que es un equipo de trabgjo, a
continuacion se mostraran algunas de ellas. Podemos comenzar con la que propuso Cruz
(2014): “El equipo de trabajo es un conjunto de personas con competencias y habilidades
concretas gque, coordinadas por un superior, trabgjan para conseguir un determinado
objetivo” (p. 80). Por otra parte, Gil (2006), definio los equipos de trabajo como, “aquellos
conjuntos de dos 0 mas personas que interaccionan entre si, realizan roles especificos y
mantienen una relacion de interdependencia para la consecucion de metas comunes y
compartidas en un contexto organizacional particular” (p. 20). Para Kozlowski y Bell
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(2003), son colectivos creados para realizar tareas organizacionales relevantes, los cuales
mantienen cierto grado de interdependencia en los objetivos y en la tarea, gestionan y
mantienen sus limites y estan inmersos en un contexto organizacional que limita su
actividad e influye sobre sus intercambios con otros equipos de la organizacion. Segun
West (2012), los equipos de trabajo son grupos de personas gque estan insertadas en las
organizaciones para redizar tareas que contribuyan a la consecucion de las metas de la
empresa. Los equipos disponen de la autoridad, autonomia y recursos necesarios para

lograr estas metas.

Para algunos autores |os equipos deben ser dirigidos por un jefe de equipo y otros destacan
la autonomia, siendo € colectivo capaz de auto-dirigirse sin la presencia de un superior,
algunos coinciden en e grado de interdependencia que deben mantener sus miembros, pero
como podemos observar, en todas las definiciones estos autores hacen hincapié en el
objetivo del equipo como elemento central, € cua no es otro que readizar una tarea

concreta y relevante de la organizacion.

Diversos autores, entre ellos Fainstein y Pichon-Riviere (citado en Fainstein y Sanchez,
2006) establecieron los aspectos centrales de cualquier equipo de trabgjo, llegando a la
conclusion de que todo equipo de trabagjo gira en torno a las personas, la tarea y los
resultados. Las personas son consideradas el aspecto primordial de cualquier equipo, la
tarea da sentido a equipo y los resultados son la base sobre la cual se disefia el equipoy la

propia organizacion.
Caracteristicas de los equipos de trabajo

Resulta indispensable para € eficaz funcionamiento de los equipos de trabgjo que sus
miembros estén cohesionados (Cruz, 2014), ya que esta nueva forma de trabajar requiere
un cambio en la forma de pensar ademas de altos niveles de coordinacion e interaccion
entre sus miembros (Peirg, 2001). Esta elevada necesidad de coordinacion e interaccion
entre los componentes del equipo puede provocar un aumento considerable de conflictos

(De Dreu y Gelfand, 2008), tema que sera tratado con més detenimiento posteriormente.

Diversos autores, entre ellos, Kozlowski y Bell, (2003) establecieron, a parte de las ya
mencionadas, algunas de las caracteristicas bésicas que deben tener 1os equipos de trabajo
para funcionar de una manera efectiva, entre ellas destacan la redlizacion de tareas

importantes para la organizacion, la utilizacion de la comunicacion y la interaccion entre



12

los componentes del equipo de una manera adecuada e intensiva, la realizacion de tareas
comunes, el manejo de multiples fuentes de informacion, la existencia de interdependencia
de tareas, €l conocimiento de la responsabilidad y rol de cada miembro del equipo, cada
equipo debe ser capaz de usar estrategias para responder a los cambios, cada componente
del equipo debe poseer 1os conocimientos adecuados para € desarrollo de latarea y cada
equipo debe tener muy claros cual es son sus limites.

Ventajas de los equipos de trabajo

Wedt, (citado en Sanchez y Otédlora, 2006) diferencio las ventajas de los equipos de trabajo
y distinguio entre ventgjas tangibles (més claras e identificables) e intangibles (menos

perceptibles).

Los equipos hacen que e conocimiento se retenga en caso de que algun empleado
abandone la organizacion y a través de ellos las organizaciones aprenden y retienen los
conocimientos mas eficazmente. La diversidad de puntos de vista mejora la calidad de los
productos o servicios ofrecidos por la organizacién y también fomenta la innovacion. Los
equipos de trabajo mejoran la productividad y el rendimiento empresarial y los cambios
organizacionales son mas faciles de implantar en organizaciones basadas en esta
modalidad, ya que, la variedad de habilidades y experiencias genera respuestas mas
flexibles y adaptativas. Estas son las denominadas ventajas tangibles.

Las intangibles se pueden resumir, por gemplo, en e menor estrés que pueden tener los
trabajadores, en gran parte debido a la sensacion de apoyo mutuo entre los miembros, la
satisfaccion de los componentes del equipo, al poder aprender unos de otros y la sensacion

de poder de los empleados frente alos directivos.
Técnicasy habilidades personalesy sociales necesarias para € trabajo en equipo

Respecto a las caracteristicas personalesy sociales que deben tener |os componentes de un
equipo de trabajo, Cruz (2014) establecié que deben ser personas altruistas que antepongan
los intereses del colectivo a los suyos personales, colaboradoras y leales, es decir, siempre
deben estar dispuestas a ayudar al compariero y siempre deben ir con la verdad por delante,
asertivas, por tanto, personas capaces de mostrar sus ideas y defenderlas con conviccion
pero siempre mostrando respeto por las ideas y opiniones del resto y a la vez capaces de

generar buen ambiente de trabagjo.
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La capacidad de trabgo es un aspecto muy importante para que las personas asuman
nuevas tareas y funciones sin escatimar esfuerzo y dedicacion. Este aspecto resulta
fundamental para evitar la denominada “holgazaneria social” que puede producirse en un
equipo cuando se enfrenta a tareas que requieren de la contribucion, coordinada o no, de
todos los miembros para alcanzar un resultado y por lo tanto resulta dificil valorar € grado
de esfuerzo de cada de individuo (Mufioz, 2009).

Por ultimo, es importante que los miembros del equipo busguen la mejora continua 'y no

sean conformistas (Cruz, 2014).
1.2.2. Etapas en € desarrollo de los equipos de trabajo.

Antes de formar un equipo de trabajo es importante elegir correctamente a las personas que
van a componer e mismo, para ello se debe tener en cuenta diversos aspectos como €
deseo de pertenencia a equipo y laformacion especifica para el trabajo en equipo. Ademés
los miembros deben poseer una serie de competencias profesionales, psicolégicas y
sociaes. Identificar y seleccionar a las personas adecuadas es uno de los aspectos mas
importantes que se deben tener en cuenta si pretendemos formar un equipo de trabajo
efectivo (Rojas, Roquette y Sanchez, 2006).

Seguin Cruz (2014), lamayoria de estudios sobre la evolucion de los equipos de trabajo han
concluido gque existen cinco fases o etapas en e desarrollo de los equipos, la primera fase,
es conocida, como fase de orientacion o inicial, la cua se caracteriza por lailusién y la
motivacion de los participantes con e proyecto. En esta etapa predominan las relaciones
cordiales entre los miembros del equipo. La segunda es denominada como fase de
aparicion de las primeras dificultades, caracterizada por que las diferencias entre los
miembros del equipo empiezan a florecer, 10 que genera tensiones y agunas dificultades
gue pueden disminuir la motivacion. No obstante, en esta fase los conocimientos y las
habilidades de los integrantes del equipo empiezan a desarrollarse y la productividad se ve
afectada positivamente. La siguiente etapa es la de acoplamiento o resolucién porque los
miembros del equipo asumen que tienen que entenderse para lograr la consecucion de los
objetivos. Esta fase se caracteriza por una mayor cohesién de todos los integrantes del
equipo. La cuarta etapa es la de madurez o produccion, en la que el equipo comienza a ser
mas productivo debido a que todos los integrantes del equipo ya han aprendido a trabajar
los unos con los otros y conocen las debilidades y puntos fuertes de cada uno de sus
comparieros. En ultimo lugar cuando € proyecto ya esta casi finalizado, los componentes
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del equipo empiezan a perder ilusién y por tanto € rendimiento puede verse afectado
negativamente y pueden surgir tensiones y rivalidades otravez.

2. Gestion del Conflictoy Efectividad en los Equipos de Trabajo.

Este apartado se centra primeramente en conocer |os aspectos en los cuales los equipos de
trabajo necesitan del apoyo por parte de la organizacion para que puedan funcionar de
manera adecuada. En segundo lugar se revisa la presencia de conflictos en los equipos de
trabajo, sus causas y consecuencias para seguidamente entrar en el campo de la gestion de
conflictos, analizando los modelos y las investigaciones mas destacadas. En tercer lugar,
en este apartado se extraen y recopilan las conclusiones o ideas més importantes de algunas
de las investigaciones que analizan como el conflicto intragrupa y su gestion adecuada
puede mejorar e rendimiento de los equipos de trabajo, repasando factores que pueden
jugar en favor de desencadenarlo. Finadmente este apartado muestra algunas ideas para

prevenir los efectos negativos del conflicto en los equipos.
2.1. Aspectos Necesarios para la Efectividad de los Equipos de Trabajo.

Seglin Hackman et al., existen seis aspectos en los cuales |os equipos de trabajo necesitan
del apoyo organizativo (citado en West, 2012). Resulta imprescindible examinar la
importancia que las organizaciones atribuyen a proporcionar dicho apoyo a los equipos en
estos aspectos, ya que esto, puede ayudarnos a descubrir las causas subyacentes de las
dificultades que pueden tener. A continuacion se presentan de manera resumida los

mencionados aspectos.

Primeramente, sorprende como en muchas ocasiones |os equipos no reciben objetivos
precisos por parte de la organizacion. Ante esta carencia, |os equipos de trabajo tienen que
obtener en estos casos sus objetivos y metas a partir de los objetivos de la organizacion o
de las declaraciones de lamisién, y estas son a menudo buenas intenciones o sentimientos
abstractos, con lo cual, es cas imposible para un equipo obtenerlos. Sin embargo, cuando a
través de un proceso de consulta 'y de negociacion con los superiores, los equipos son

capaces de determinar sus objetivos, existe normamente un mayor nivel de rendimiento.

En segundo lugar también es necesario que las organizaciones proporcionen una
combinacion adecuada entre el niumero de personas y habilidades, recursos financieros

suficientes que permitan un funcionamiento efectivo, adecuado alojamiento, asistencia
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técnica y apoyo, asi como una adecuada informacion a los equipos acerca de los cambios
en laestrategia o en lapolitica

En tercer lugar, asegurar gue la informacion relevante llegue a un equipo para que pueda
desempefiar con eficacia su cometido es un componente esencial de la gestion

organizacional.

Otro aspecto que la organizacion debe tener en cuenta es su responsabilidad de
proporcionar una formacion apropiada a todos los componentes. El propésito de esta
formacién es que todos los miembros sean capaces de contribuir mas eficazmente a las
funciones del conjunto y que puedan desarrollarse como individuos. Debe haber un acceso
adecuado a la formacion, y esta debe tener la calidad adecuada para poder lograr la

maxima eficacia.

En quinto lugar, las organizaciones deben tener muy en cuenta, si quieren que |os equipos
funcionen correctamente, e feedback, e cua debe ser; oportuno, que significa que se
produce tan pronto como €l equipo ha realizado su tarea 0 que se hace regularmente,
haciendo que €l equipo sea capaz de corregir practicas o procedimientos inadecuados v,
apropiado, que significa que es preciso y da una imagen clara del rendimiento del equipo.
Sin embargo, para algunos equipos es dificil obtener una retroalimentacién precisa por las
caracteristicas de la tarea, por tanto, las organizaciones tienen que tratar de mejorar
continuamente la forma de proporcionar la retroalimentacion para que sea Util, precisa 'y

oportuna.

Por ultimo, cuando un equipo se encuentra con problemas o dificultades irresolubles, como
la insatisfaccion continua o la baja efectividad, los equipos necesitan ser capaces de
encontrar a alguien de la organizacién que pueda asistirlos y por ello todos los lideres de
equipo deben ver esto como una actividad normal.

Mas aléa del apoyo que las organizaciones deben proporcionar a los equipos de trabajo se
puede incluir en este apartado 10 que Ayestaran (1999) denomina “aprendizaje béasico”.
Con €llo se refiere a otros aspectos importantes que los componentes del equipo deben
aprender a desarrollar para funcionar de una manera mas efectiva. Estos aspectos son la
participacion de todos, la integracion de ideas opuestas y la construccion de un objetivo

compartido, este uUltimo incluye; aprender a pensar con las ideas de todos, aprender a
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expresar los intereses personales, aceptando los del resto y aprender a descubrir la
interdependencia de objetivos en € logro de los objetivos personales y grupales.

L os aspectos anteriormente descritos pueden favorecer |a aparicién de conflictos o agravar
Sus consecuencias, por lo que resulta importante tenerlos en cuenta, ya que esto nos
ayudara a comprender mejor €l porqué de dicha situacion y por tanto se podra mangjar de

una manera mas eficaz.
2.2. El Conflictoy su Presencia en los Equipos de Trabajo.

La presencia de conflictos en los equipos de trabajo es un hecho casi irremediable debido a
las diferentes personalidades, comportamientos y percepciones de sus componentes. Por
tanto es de vital importancia que los equipos puedan superar estas situaciones para poder

crecer y alcanzar los objetivos (Sikes, Gulbro y Shonesy, 2010).
2.2.1. Causas ddl conflicto en los equipos de trabajo.

El surgimiento de conflictos en los equipos de trabajo ha sido uno de los temas més
investigados en los Ultimos afos. En este apartado repasamos agunas de las causas y

factores que desencadenan o inciden en la aparicidn de los mismos.

Una de las investigaciones mas importantes en este ambito fue la que relaciond la
composicion de los equipos de trabgjo a través de indicadores de diversidad con el
conflicto, es decir, como la heterogeneidad de los componentes de un equipo en diferentes
aspectos puede influir a la generacion de posibles situaciones controvertidas (Jehn,
Northcraft y Neale, 1999). Esta investigacion demostro que la diversidad es un factor que
provoca un incremento de los conflictos entre los componentes de un equipo de trabgjo. A
mayor diversidad, mayor potencia de sinergia, pero resulta mas dificil extraerlo, porque

genera también problemas de entendimiento (Burns, citado en Nufiez y Sanchez, 2006).

Estudios posteriores destacan la necesidad de distinguir entre diversidad social o
demografica, es decir, diferencias en aspectos superficiales, y funcional o de informacion,
es decir, diferencias debidas a caracteristicas relacionadas con € trabajo para poder
determinar de una manera correcta los efectos positivos o0 negativos de la diversidad (Osca
y Garcia-Salmones, 2010). Durante muchos afios se ha pensado que la diversidad en los
aspectos superficiales de los componentes del equipo era la gue mas influia en variables

psicosociales como e conflicto, destacando e estudio de Ayub y Jehn (2007) sobre la
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diversidad de nacionalidades y conflicto en equipos de trabajo, con e que demuestra que la
diversidad nacional y la presencia de actitudes nacionalistas pueden obstaculizar €
potencial de un equipo de trabgjo. Sin embargo, actualmente se ha observado que las
variables que mas influyen en & conflicto intragrupal son las variables no visibles o
internas de los miembros. La convergencia de diferentes habilidades, aptitudes y estilos de
pensamiento de los componentes de un equipo genera riqueza potencial para andlizar
problemas, tomar decisiones y llevar a cabo distintas tareas, no obstante ha quedado
demostrado que la diversidad provoca igualmente conflictos, falta de confianza entre los
miembros y e fracaso en la consecucion de la tarea s no se combinan adecuadamente
estas caracteristicas personaes en e equipo (Arciniega, Woehr y Poling, 2008). Ante esta
situacion resulta fundamental seguir investigando la influencia de la diversidad en la
composicion de equipos de manera que se pueda estudiar coOmo se relacionan con los
conflictos surgidos en los equipos. El objetivo seria analizar como la diversidad puede
contribuir a éxito de un equipo de trabgjo.

La necesidad de rendir cuentas de forma colectiva es otro de los factores que puede generar
conflictos entre los miembros del equipo, debido a que alguno de ellos pueda verse
presionado y controlado por e resto de compafieros para alcanzar un determinado
rendimiento (Ortiz, citado en Nufiez y Sanchez, 2006). Cuando la actuacion desacertada de
uno de los componentes del equipo provoca pobres resultados del conjunto existen muchas
posibilidades de que aparezcan conflictos relacionales.

Otros factores que pueden generar conflictos son la necesidad de consenso entre los
miembros del equipo, derivada en algunos casos de su autonomia y de la necesidad de

superar ciertas rigidices (Nufiez y Sanchez, 2006).

En los ultimos afios se ha extendido considerablemente el uso de |as nuevas tecnologias en
las organizaciones y concretamente en los equipos de trabajo. Los medios virtuales de
comunicacion han ganado mucho protagonismo en las organizaciones actuales, como por
gemplo e uso de videoconferencias. El uso de estas nuevas tecnologias ha sido muy
beneficioso pero también ha aterado significativamente las relaciones entre los miembros
del equipo, ya que se han generado un mayor nimero de conflictos debido a que las
interacciones entre |os miembros son méas impersonales, se genera una mayor desconfianza
entre los componentes del equipo y la eficacia de la comunicacién se reduce

considerablemente (Martinez-Moreno, Gonzélez-Navarro y Orengo, 2005).
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2.2.2. Consecuencias del conflicto en los equipos de trabgo.

Existen dos corrientes de pensamiento en |o que se refiere a los efectos 0 consecuencias de
los conflictos en los equipos de trabgo: la perspectiva pesimista, que se centra en las
consecuencias negativas del conflicto relacional y la perspectiva optimista, la cual
considera el conflicto de tareas como un proceso beneficioso y necesario en los equipos de
trabajo (Benitez, et a 2011). La hipotesis de que & conflicto relacional no tiene ningun

efecto positivo ha sido apoyada por ambas perspectivas.

La perspectiva pesimista considera € conflicto como una limitacién, ignora la distincion
de conflictos y se centra Unicamente en los efectos negativos del conflicto relacional, €
cual tiene lugar entre dos entidades sociales que sufren reacciones emocionales negativas
al percibir discrepancias e interferencias en la consecucion de los objetivos (Barki y
Hartwick, 2004). Por tanto solo consideran |as repercusiones negativas para €l bienestar, la
productividad y la salud de los equipos. Esta corriente considera que e conflicto demanda
una respuesta adaptativa ante tal situacion, provocando que cuando los miembros del
equipo divergen y no tienen los recursos necesarios para hacer frente a estas demandas

cognitivas, los conflictos se convierten en una fuente de estrés para el equipo.

La perspectiva optimista considera el conflicto de tareas como uno de los medios més
poderosos para generar un mayor rendimiento en los equipos de trabajo y destaca sus
efectos beneficiosos (Benitez et a, 2011). Sin embargo es necesario destacar la
investigacion de De Dreu y Weingart (2003), en la cua se pone de manifiesto la asociacion
positiva entre el conflicto de tarea y € conflicto relacional, por tanto se pueden producir
resultados negativos similares a los que generan los conflictos de relacion y sugiere que en
algunas tareas e conflicto interfiere menos que en otras. El conflicto puede tener
consecuencias positivas en circunstancias especificas, por g emplo cuando se produce un
conflicto de tarea en un ambiente de confianza elevada es més probable que los resultados
del equipo sean positivos que cuando este se produce en entornos con escasa confianza
entre los miembros (Simons y Peterson, 2000), y por tanto es de vital importancia detectar

esas circunstancias en investigaciones futuras.
2.2.3. Lagestion del conflicto en los contextos laborales.

A menudo la expresion “Gestion del conflicto” es confundida con la de “Resolucion del
conflicto” (Redorta, 2006).
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El término gestion de conflictos agrupa un conjunto de conocimientos practicos orientados
a la intervencion en e caso concreto (Redorta, 2011). Siguiendo a Redorta (2011),
podemos concluir que la gestion del conflicto es un conjunto de acciones que tienen como
objetivo producir ciertos cambios en las relaciones de las personas afectadas, de tal manera
gue la situacion pueda pacificarse 1o mas rapido posible o reconducir la situacion

conflictiva hacia una situacion més favorable.

Rahim (2000) va un paso més alay asegura que |as organizaciones necesitan gestionar los
conflictos y no resolverlos. La gestion del conflicto no implica necesariamente la evitacion,
reduccion o terminacion del mismo, ya que esto la gran mayoria de veces no es o méas
conveniente para € interés del equipo de trabgjo (De Dreu, 1997), siendo mas importante
el disefio de estrategias efectivas parareducir al minimo los efectos negativos y mejorar |os
aspectos funcionales del conflicto para mejorar e aprendizaje y la efectividad de la

organizacion.
Aproximaciones a la gestion del conflicto en equipos de trabajo

A pesar de que han proliferado los equipos como forma predominante de trabgjo en las
organizaciones, la investigacion sobre como gestionar conflictos intra-grupales ha sido
relativamente escasa. Diversos autores, entre ellos Rahim (2000), definieron los conflictos
intra-grupal es como aquellos en los que la mayoria de miembros del grupo o sus subgrupos

estan involucrados, ya que si no es asi no podriamos hablar de conflicto intra-grupal .

Aungue existen multiples estrategias de gestion de conflictos, algunos de |os estudios sobre
el tema coinciden en sefidlar cuatro posibles vias de gestion de los mismos, estas son, la
colaboracion, que esta relacionada con la “controversia constructiva”, que se define como
una discusion abierta entre partes con puntos de vista opuestos pero objetivos compatibles
(Tjosvold, citado en De Dreu y Weingart, 2005) y que persigue un intercambio de
informacion sobre las prioridades y preferencias de cada uno y la reaizacion de
concesiones simultaneas, la dominacion que implica e uso de argumentos persuasivos y
amenazas, la concesion que se orienta hacia la aceptacion de la voluntad de la otra parte e
implica concesiones unilaterales y por Ultimo la evitacion que implica reducir la

importancia de los asuntos conflictivos (De Dreu y Weingart, 2005).

Las principales investigaciones han seguido dos direcciones, una se ha centrado en €l tipo

de conflicto y los resultados de este, mientras que la otra ha evolucionado alrededor de las
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dindmicas de gestion del conflicto, intentando distinguir los procesos de gestion
constructivos de los procesos de gestion destructivos (Synay Eizen, 2005). Algunas de las
investigaciones que se han centrado en la tipologia del conflicto son recogidas por Rahim
(2000).

Uno de los estudios més destacados en este campo ha sido € realizado por Synay Eizen en
2005, € cual esta orientado en la segunda direccion, es decir, investigaron € modo en que
los componentes del equipo trataron de resolver asuntos conflictivos con el objetivo de
distinguir los factores que motivaron a mangjar € conflicto de un modo constructivo o
destructivo, y utilizaron un método basado en la participacion o evitacion. Este estudio
implico importantes avances en 1o que se refiere ala formacion de los componentes de los
equipos de trabgo en la gestion efectiva de conflictos internos, demostrando que la
confianza en las habilidades sociaes, incluyendo la capacidad para hacer frente a los
conflictos interpersonales de un modo pro social, constituye un potente precursor de un
modo colaborativo muy recomendable en la actualidad. Para Nufiez y Sanchez (2006) la
rotacion del rol de liderazgo dentro del equipo también es un factor a tener en cuenta ala
hora de gestionar situaciones conflictivas puesto que facilita a los equipos un tratamiento

mas variado y efectivo de las mismeas.
2.3. LaM¢gorade Rendimiento atravésdela Gestion del Conflicto Intragrupal.

En las antiguas organizaciones, las cuales se encontraban fuertemente jerarquizadas, los
empleados Unicamente esperaban |os informes de sus superiores a través de |os cuales eran
puestos al corriente de los problemas y conflictos y recibian las instrucciones que debian
cumplir obligatoriamente.

Son varios |os estudios empiricos sobre equipos de trabajo que han demostrado que niveles
moderados de conflicto pueden mejorar el rendimiento de los equipos (De Dreu, citado en
Jehn, Rispens y Thatcher, 2012), ademés pueden incrementar la cohesion entre los
componentes del mismo (Amason, citado en Jehn et a., 2012), pero s este se intensifica
demasiado € rendimiento puede verse gravemente afectado (Jehn, 1995). En las
organizaciones actuales, la forma en que los miembros del equipo mangjan sus conflictos
resulta de vital importancia a la hora de predecir su viabilidad (Behfar y Peterson, 2008).
En las organizaciones que fomentan la auto-gestion y la participacion, los miembros
pueden resolver problemas y conflictos por si mismos, y ambas son consideradas
esenciaes para obtener elevados niveles de efectividad en los equipos ya que aumentan €l



21

sentido de responsabilidad de los miembros y el sentido de propiedad del trabajo (Cordery,
Mueller y Smith, citado en Aritzetay Ayestaran, 2002).

Los equipos de trabgjo que se sienten capacitados y seguros para hacer frente a las
situaciones conflictivas tienden a rendir mas y a trabgjar de una manera més eficiente, al
contrario de lo que ocurre con los equipos que dudan de sus capacidades para gestionar
este tipo de situaciones. Tedricos sobre la auto gestion de los equipos han propuesto, bajo
el lema de que los empleados trabgjaran de una manera mas efectiva cuando no estan
sometidos a una estricta supervision externa (Trist, citado en Alper, Tjosvold y Law,
2000), que los miembros del equipo, a estar més cerca de la fuente de errores y
desviaciones de la produccién, asi como de los conflictos surgidos entre ellos, estan mejor
situados para corregir estas situaciones, por tanto se espera que su participaciéon en la
resolucion de problemas y en la gestion de conflictos incremente e compromiso y la
colaboracion y por tanto la productividad, calidad y e clima labora meoren
considerablemente (Alper et a., 2000).

Las investigaciones sobre los equipos de trabgjo en las organizaciones muestran una
relacion directa entre la cooperacion de sus miembros y la eficacia. Hay numerosas razones
por las que la cooperacion resulta esencia para la efectividad del equipo alargo plazo. La
cooperacion asegura que todos los esfuerzos de los componentes del equipo estén
coordinados hacia €l objetivo comun, 1o que permite que €l equipo se desenvuelva con
mayor eficacia, ademas un comportamiento cooperativo puede mejorar directamente la
productividad de cada uno de los miembros y promover € uso eficiente de los recursos. El
funcionamiento efectivo de un equipo depende de la toma de decisiones de calidad y del
compromiso y comprension de estas y de la continuidad del equipo (Korsgaard, Sapienzay
Schweiger, citado en Korsgaard, Brodt y Sapienza, 2005). Obviamente una actitud
cooperativa no implica necesariamente la ausencia de conflictos, de hecho un
enfrentamiento abierto sobre conflictos basados en la tarea puede resultar beneficioso para
la toma de decisiones (Korsgaard et al., 2005). Por tanto resulta de vita importancia
fomentar e compromiso y la cooperacion de todos |os miembros dotando a los equipos de
la libertad y formacion necesaria para gestionar los problemas y conflictos relacionados
con €l trabgjo paramejorar laeficaciay la efectividad del equipo. De manera mas concreta
se profundiza a continuacion en otros aspectos igualmente importantes ademas de los

reci entemente mencionados.
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2.3.1. Laimportancia de la confianza.

Y a mencionamos anteriormente que algunos estudios como & meta andisis de De Dreu y
Weingart (2003), demostraron que los resultados positivos de un conflicto de tarea
dependian de la asociacion de este con las emociones. Una ata correlacion supone que los
resultados de la gestion del conflicto de tarea no sean los deseados, ademas existen
circunstancias especificas que pueden influir en los efectos del mismo, destacando de entre
todas ellas la confianza. Aungue son muchas las actitudes que pueden asociarse a fomento
de la cooperacion en un equipo, la confianza se ha convertido en € factor méas importante a
tener en cuenta, ya que practicamente todos los estudiosos de |la materia estan de acuerdo
en sefidar la confianza como el antecedente inmediato de la cooperacion. La confianza en
un equipo de trabajo esta basada en la actitud de identificacion y compromiso con € grupo
y resulta esencia para que todos respondan rapidamente a las nuevas circunstancias sin
esperar sefiadles de aprobacion del resto de miembros del equipo (Korsgaard et al., 2005).
El estudio de Simons y Peterson (2000) proporcionod apoyo empirico alos posibles efectos
beneficiosos de la confianza en los equipos de trabajo, demostrando que la confianza
atentia la tendencia de los individuos a interpretar € conflicto de tareas como conflicto de
relacion. Ahora bien, existen también otras circunstancias que pueden influir en que el
conflicto de tarea genere 0 no mejoras en el rendimiento, como por ejemplo la duracion del
mismo ya que s se prolonga demasiado puede comenzar a generar frustracion entre los

miembros.
2.3.2. Conflicto: ¢amenaza o desafio?

Otra perspectiva, para considerar si €l conflicto es constructivo o destructivo, esté basada
en la sensacion de amenaza o desafio de los miembros del equipo. La investigacion
realizada por De Wit y Jehn en 2009 (citado en Jehn et a., 2012) sugiere que €l conflicto
puede tener efectos positivos en e rendimiento del grupo cuando este es percibido como
un desafio, por tanto los componentes sienten que pueden superar € reto y estan motivados
para discutir a fondo las opiniones de los deméas y a considerar diversas perspectivas. Sin
embargo, cuando los miembros se sienten amenazados por un conflicto, pueden paralizarse
y Ser menos propensos a expresar o considerar las opiniones de los demés. En definitivala
gestion del conflicto de tareas puede ser beneficiosa cuando todos los miembros
experimentan el conflicto como un desafio y no como una amenaza.
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2.3.3. Laasimetriadel conflicto.

En muchas investigaciones sobre equipos de trabgjo se ha asumido que sus miembros
tienen experiencias y percepciones similares en lo que se refiere a procesos de grupo tales
como € conflicto. Sin embargo la literatura reciente sugiere que los individuos pueden
percibir una misma situacion de manera diferente. Jehn, Rispens y Thatcher (2010)
definieron la asimetria como € grado en que los miembros del equipo difieren en su
percepciéon del conflicto. Numerosos estudios demuestran que la asimetria en las
experiencias y percepciones existe en los equipos, es decir, un miembro puede tener una
percepcion diferente del mismo estimulo o realidad socia que otro. Hasta e momento, la
asimetria del conflicto habia sido pasada por alto y esto puede significar la causa de que el
rendimiento de numerosos equipos de traba o no haya sido el adecuado (Jehn et a., 2012).
Este rendimiento inadecuado tiene su origen en los modelos mentales compartidos. La
investigacion sobre los modelos mentales compartidos ha demostrado que la coherencia o
simetria cognitiva en un equipo de trabajo, aumenta el rendimiento. Un equipo de trabajo
debe de entender de una manera similar el conflicto (ademés de otros aspectos tales como
los objetivos grupales) para conseguir un buen rendimiento, es decir, si los miembros del
equipo estén de acuerdo sobre las percepciones de este, son mas capaces de predecir las
interacciones del mismo y por tanto la cooperacion sera mas efectiva. En cambio cuando
existen diferentes puntos de vista del nivel de conflicto, es mas probable que se produzcan
discusiones inefectivas que irremediablemente afectardn negativamente al rendimiento del
equipo (Jehn et a., 2010).

Los resultados del estudio de Jehn et al. (2010), confirmaron que los miembros del equipo
que percibian un mayor nivel de conflicto que los demas estaban, menos satisfechos,
sentian desconfianza en € grupo y no estaban dispuestos a volver a trabajar en € mismo
equipo, por e contrario, los individuos que percibian un nivel de conflicto menor se
identificaban mas con e grupo, estaban mas satisfechos y deseaban alcanzar lo0s objetivos

del equipo.

La asimetria del conflicto puede incluso provocar €l temido “acoso psicoldgico”, el cual
tiene graves consecuencias y costes, tanto para los integrantes de un equipo, como parala
organizacion, por lo que resulta muy importante desarrollar técnicas que permitan
controlarla, para ello debemos detectarla lo antes posible a través de entrevistas

individuales con los miembros del equipo o través de la observacion (Jehn et al., 2012).
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2.3.4. ldentificacion con €l grupo.

La identidad socia de una persona viene determinada por su pertenencia a un grupo en
particular (Korsgaard et a., 2005) y la identificacién con un grupo se puede definir como
un sentimiento afectivo genera de sus miembros hacia € grupo (Kosterman y Feshbach,
citado en Synay Eizen, 2005). A pesar ddl interés que la identidad grupal tiene para las
relaciones inter-grupales, también tiene una fuerte implicacion en las relaciones intra-
grupales, ya gue la identificacion de los individuos que pertenecen a pequefios grupos en
los que existen unos vinculos muy estrechos entre sus miembros con € resto es algo muy
comun e importante en los equipos de trabajo. Son varios |os estudios que han demostrado
laimportancia de laidentificacion con e grupo. Estos estudios incluyeron tareas en las que
existian dilemas sociales en los que los participantes tenian que decidir como asignar los
recursos dentro del grupo. Los resultados mostraron como |os participantes habian seguido
comportamientos cooperativos cuando se habia generado una fuerte identidad grupal,
ademas las investigaciones indican que la identidad grupa genera también un clima de
confianza muy beneficioso para los equipos de trabgo (Korsgaard et a., 2005), y en
particular muy positivo para gestionar posibles conflictos intragrupales. Rusbult (citado en
Synay Eizen, 2005), descubri6 que individuos que presentaban mayor identificacion con el
grupo tendian a respuestas constructivas en momentos de crisis en las relaciones
interpersonales. Ambos descubrimientos son apoyados por e modelo del compromiso
grupal de Blader y Tyler (2009), € cua postula que € nivel de cooperaciéon de los
miembros del equipo con € resto de compafieros depende principalmente del grado de

identificacion de sus componentes con € mismo.
2.3.5. Auto-€eficaciasocial.

La auto-€eficacia se define como la creencia del individuo en su capacidad para cumplir
ciertas misiones o tareas. Una persona caracterizada por su alto nivel de auta-eficacia se
muestra muy confiada en sus habilidades y capacidades y ademés incrementara sus
esfuerzos cuando aparezcan dificultades (Bandura, citado en Syna y Eizen, 2005), por lo
tanto si formamos un equipo de trabajo con individuos con un alto sentido de auto-eficacia,
el rendimiento de los equipos mejorara considerablemente, ya que se ha demostrado que es
un predictor importante y consistente del desempefio y e rendimiento en las
organizaciones en una gran variedad de tareas (Cisneros, Medina, Munduate y Dorado,
2000).
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Las personas con un ato sentido de auto-eficacia en relacion con sus habilidades de
negociacion establecen metas més altas y persiguen esos resultados activamente. Esta
afirmacion fue apoyada por €l estudio realizado por Brett, Pinkley y Jackofsky (citado en
Synay Eizen, 2005), € cual demostré que los empleados con un alto sentimiento de auto-
eficacia que sugirieron alternativas para poner fin a situaciones conflictivas, lograron un
mayor beneficio que los empleados con bagjo nivel de auto-eficacia. Siguiendo dentro del
ambito de tareas de gestion del conflicto y negociacion, se ha desarrollado un Cuestionario
de Eficacia en la Negociacion (CEN) a partir del Modelo de Mastenbroek (citado en
Cisneros et al., 2000), que proporciona una medida genera de la eficacia negociadora,
resultado de las cuatro dimensiones del mismo: obtencién de resultados positivos,
influencia sobre el equilibrio de poder, promocion de un clima constructivo y logro de
flexibilidad procedimental.

Resulta importante inducir a todos |os componentes de |os equipos de trabajo expectativas
especificas de auto-eficacia. El procedimiento utilizado ha consistido en la realizacion de
unatarea previa, semejante alatarea principal a gecutar con posterioridad, y proporcionar
al finalizarla feedback falso sobre la gecucién de la misma (Brett, Pinkley & Jackofsky,
citado en Cisneros et a., 2000), ya que las experiencias previas sobre el rendimiento que
una persona obtiene en una tarea concreta, bien sea de éxito o de fracaso, son una de las
fuentes mas poderosas de auto-eficacia, de tal forma que €l hecho de informar al sujeto
acerca de su nivel de gecucién en una tarea determinada ha sido tradicionalmente
considerado como inductor de auto-eficacia (Bandura 'y Cervone, citado en Cisneros et al.,
2000).

En relacion con o mencionado en apartados anteriores, resulta importante destacar que la
ata auto-eficacia induce a individuo a una vision positiva de la situacion, mientras que la
baja auto-€eficacia aumenta en los sujetos la percepcion de la situacion como una amenaza
(Cisneros et d., 2000).

2.3.6. El papel de las emociones en las estrategias de gestion del conflicto en los equipos
detrabgo.

Un tema que esta recibiendo actualmente mucha atencién en e ambito de la gestion del
conflicto es & estudio de la emociones en las diferentes situaciones problematicas que
surgen en los equipos de trabajo, ya que pueden gjercer una presion determinante y crucial
(Munduate, Cisneros, Dorado y Medina, 1999). Cada emocion puede influir de manera
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distinta sobre € comportamiento y la interaccion de las personas en situaciones de
conflicto. Seguin diversos estudios, se ha puesto de manifiesto que € afecto positivo

favorece el uso de tacticas y estrategias mas cooperativas (Cisneros et a, 2000).

Algunas estrategias utilizadas para analizar las emociones y sus efectos en |os procesos de
gestion del conflicto han consistido en la manipulacion de los estados afectivos a través de
diversas técnicas y posteriormente se han analizado sus efectos sobre el proceso,
concluyendo que las personas que experimentan estados afectivos positivos tienden a
elegir menos estrategias de confrontacion y obtienen resultados mas favorables (Munduate
et al., 1999).

Actualmente, la emocion se conceptualiza como un proceso que consta de diferentes
componentes: el experencial, e conductual o afectivo y € fisiologico. Diversos estudios
ponen de manifiesto que las relaciones entre emocion, gestion del conflicto y percepcion
de la efectividad son profundas y compleas. El grado en que la persona se siente satisfecha
del proceso en e que ha participado depende, en la mayoria de los casos, del tipo de

emocion percibida en dicha situacion (Munduate et a., 1999).

Uno de los estudios més destacados para |lenar los vacios conceptuales en este ambito fue
el realizado por Syna y Yagil (2005), demostrando €l importante papel del estado
emociona de los miembros del equipo en la eleccion de los patrones de gestion del
conflicto. Ademas, € estudio explord la hipétesis de que la percepcion por parte de los
miembros del equipo de la naturaleza de los conflictos surgidos en la unidad de trabajo,
afecta de manera significativa las reacciones emocional es hacia sus comparieros de equipo.
El trabgjo de Syna y Yagil (2005) examind cinco categorias de gestion del conflicto:
integracion, compromiso, dominacion, obligacion y evitacion, comparando estilos
cooperativos y competitivos, y estilos activos y pasivos, demostrando que la eleccion de un
estilo de gestion del conflicto por parte de los miembros del equipo se relaciona con
sentimientos que tienen hacia sus comparieros de trabajo, que a su vez se asocia con €l tipo
de conflicto. Los descubrimientos realizados durante este estudio ponen de manifiesto que
la eleccion de estilos cooperativos estaba asociada con una experiencia emocional positiva
dentro del equipo, por € contrario, la adopcion de estilos competitivos se asocia con una
experiencia emocional negativa entre sus miembros. En la misma linea de trabajo Pulido,
Lopez y Augusto (2013), realizaron una investigacion para examinar la posible conexion

entre la inteligencia emocional percibida y la eficacia en € proceso de negociacion,
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utilizando una muestra de trabajadores representativa de diferentes sectores y hasta tres
tipos de cuestionarios diferentes, entre ellos & cuestionario CEN anteriormente descrito.
Ademas los rasgos personaes fueron controlados cuidadosamente para probar que la

inteligencia emocional percibidainfluia en la eficiencia durante la negociacion.

2.3.7. El papel de la cultura organizacional en la efectividad de la gestion del conflicto en
los equipos de trabgjo.

A lo largo de los afios han sido muchas las definiciones que se han hecho del término
“cultura”, llegando a concluir que es un conjunto dinamico y cambiante de patrones de
comportamiento y habitos compartidos (LeBaron, 2014). Segin Ayestaran (1999), la
cultura puede implicar diferentes conceptos, como por egemplo, normas, filosofia,

lengugje...

La complga relacion entre conflicto y cultura organizaciona esta bien documentada y ha
sido objeto de multitud de conferencias e investigaciones (LeBaron, 2014). En una
organizacion la cultura juega un papel crucial en e ambito de la gestion de conflictos, ya
gue permite que todos sus miembros interpreten y valoren situaciones de manera similar.
En palabras de Ayestaran (1999): “No todas las culturas organizacionales favorecen por
igual €l trabajo en equipo porque no todas las culturas favorecen por igual € mango
constructivo de los conflictos” (p. 207), y tal como venimos viendo a lo largo de esta
recopilacion, e trabgjo en equipo implica conflicto. Una organizacion que pretenda
trabgjar en torno a equipos debe fomentar una cultura de colaboracion entre todos sus
miembros para favorecer de esta forma la gestion adecuada de las situaciones conflictivas
gue puedan surgir y proporcionar a todos los integrantes los conocimientos y técnicas

necesarias para que puedan abordar el conflicto de manera satisfactoria.
2.4. Como Prevenir los Efectos Negativos del Conflicto en los Equipos de Trabajo.

Las Ultimas investigaciones realizadas bajo una perspectiva pesimista han propiciado €
aumento del interés por el conflicto relacional y han aportado nuevos conocimientos sobre
algunos elementos contingentes considerados como factores preventivos de los efectos
perjudiciales del mismo (Benitez et al., 2011). Unade las investigaciones més destacada en
esta linea fue larealizada por Boz, Martinez y Munduate (2009), en la que destacan como
principales factores moderadores del conflicto de relacion e apoyo social del superior y la

adopcion de medidas de conciliacion de lavida laboral y familiar.
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El ambiente de trabajo tiene que ser capaz de proveer alos individuos de una variedad de
recursos organizacionales e individuales tales como habilidades psicoldgicas 0 recursos
materiales (Greenhaus y Powell, 2006, citado en Boz, et al 2009) para poder hacer frente a
la situacion actual, en la que los cambios sociaes y politicos en € dambito empresarial son
muy frecuentes. Uno de los cambios més destacados segun diversos autores fue la
incorporacion de lamujer @ mundo laboral, o que haincrementado considerablemente |os
conflictos familia-trabajo. Resultaimprescindible en estos dias que las organizaciones sean
capaces de crear, en la medida de lo posible, un contexto laboral flexible y adaptado a las
necesidades familiares de cada miembro del equipo. La conciliacion entre familiay trabajo
se ha considerado como un importante recurso paliativo de los efectos negativos del estrés
(Frone, 2002, citado en Benitez et a., 2011) y del conflicto (Rotondo y Kincaid, 2008). En
el estudio de Boz et a. (2009), se observé que la percepcion de un contexto laboral que
facilita la conciliacion de la vida laboral y familiar modula la relacién entre e conflicto
relacional y la satisfaccion, es decir, las discrepancias que surgen entre |os componentes de
un equipo debido a aspectos personales no afectan a la satisfaccion labora si 1os miembros
perciben gque la organizacion les facilita los recursos adecuados para conciliar su vida

|aboral con su vidafamiliar.

El apoyo socia del superior ha sido destacado como fuente fundamental para paliar los
efectos perjudiciales del conflicto relacional. El estudio de Boz et al. (2009), destaca que €
apoyo socia del superior actia como inhibidor del estrés causado por € conflicto
relacional, mostrando los resultados de la investigacion como en los equipos de trabajo
donde sus componentes percibieron € apoyo, tanto emociona como instrumental, la
satisfaccion laboral de los miembros no se vio afectada negativamente y por el contrario si

gue se vio afectada negativamente en |0s equipos que no percibieron este apoyo.

Los estilos de gestion del conflicto y la mediacion de terceras partes también han sido
considerados como factores a tener en cuenta a la hora de reducir los efectos negativos del
conflicto relacional (Martinez-Pecino, Munduate y Medina, 2008).

La mediacion de terceras partes ha sido considerada por diversos autores, como la forma
mas efectiva para resolver conflictos, ya que permite que las distintas partes enfrentadas
tengan una mayor sensacion de libertad y puedan asi cooperar entre élas. En lo que se
refiere a los equipos de trabgjo la mediacion ofrece la posibilidad de actuar como
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herramienta moderadora de las relaciones y preventiva de futuras tensiones (Munduate,
2008, citado en Benitez et al., 2011).

Laformaen la que un conflicto relaciona es gestionado resulta uno de los factores clave a
la hora de reducir los efectos negativos del mismo. Son muchos |os estudios realizados que
han tratado de demostrar que estilo de gestion del conflicto resulta més adecuado,
destacando en e ambito nacional e estudio realizado por Benitez, Medina y Munduate
(2012), que puso de manifiesto que € uso de laintegracién en los equipos era el estilo
mas adecuado para paliar |os efectos perjudiciales del conflicto relacional. Estos hallazgos
fueron confirmados por estudios posteriores, eso si, teniendo en cuenta el grado de
intensidad del conflicto, ya que esto puede significar que un estilo de gestién del conflicto
resulte més adecuado que otro, como por egemplo en situaciones conflictivas de una
intensidad demasiado elevada, |a evitacion puede resultar més Util que cualquier otro estilo
(Benitez et al., 2011).

Las investigaciones realizadas desde una perspectiva optimista han puesto de manifiesto
algunos de los motivos por los que e conflicto de tareas puede generar resultados
negativos, por tanto si se quiere minimizar al méximo la posibilidad de obtener resultados
perjudiciales se debe actuar en consecuencia sobre estos factores (Benitez et a ., 2011).

Como hien se ha mencionado anteriormente, la investigacion de De Dreu y Weingart
(2003), evidencio una alta correlacion entre € conflicto detareasy e conflicto de relacion,
por lo que se hace necesario seguir investigando més variables que puedan propiciar esta

elevada correlacion entre ambos y actuar sobre ellas para evitar resultados negativos.

Seguin diversos autores, si no se tienen en consideracion |as condiciones contextuales en las
cuales surgen y se desarrollan los conflictos de tarea existen mas posibilidades de obtener
malos resultados. Algunas de estas condiciones son e clima grupal y la cultura

organizacional, lapotenciagrupa y lavirtualidad del contexto (Benitez et al., 2011).

Resulta de vital importancia generar un ambiente de trabajo donde todos los miembros
entiendan los desacuerdos en la reaizacion de la tarea como una forma de mejorar su
productividad, por tanto es necesario fomentar en los equipos, entre otras cosas, una
cultura de metas, haciendo referencia a la racionalidad, indicadores de rendimiento y
consecucion de objetivos. De esta manera se evitaran los resultados negativos del conflicto

de tareas. También resulta muy importante fomentar entre los componentes de |0s equipos
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la creencia de su eficacia grupal, de esta manera se sienten mas motivados para trabajar
duro y alcanzar sus metas y objetivos comunes (Benitez et al., 2011).

A lo largo de esta recopilacion ha sido demostrado la importancia y eficacia de las
tendencias cooperativas a la hora de gestionar conflictos de tarea, ya que propicia, como
bien mencionabamos antes, la consecucion de objetivos comunes y € beneficio mutuo.
(Benitez et a., 2011). Sin embargo algunos estudios como € realizado por Luque,
Medina, Dorado y Munduate (1998), ya demostraron que la conducta mas efectiva resulta

de una combinacion de varios estilos y de su aplicacion en |os momentos adecuados.

3. Conclusiones Finales.

Son muchos los estudiosos que han investigado cual seria € estilo mas adecuado de
gestionar los conflictos surgidos en los equipos de trabgo con e fin de meorar €
rendimiento. Obviamente la manera de gestionar estas situaciones dependera de multiples

factores tales como € tipo de conflicto.

Las mudltiples investigaciones revisadas coinciden en sefidar que ante situaciones
conflictivas relacionadas con la tarea es necesario fomentar la colaboracién de los
miembros del equipo a través de diversas técnicas, destacando la participacién y la auto-
gestion de la controversia por todos los integrantes del equipo, de esta manera el
compromiso de las personas aumentara y por ende los resultados del equipo seran mas
positivos. Segun mi punto de vista, las investigaciones futuras deben ir encaminadas a la
exploracién de los diferentes factores que promueven la colaboracion de los miembros de
un equipo de trabajo, ya que tras la investigacion realizada he podido comprobar que es un
territorio reamente nuevo y ain queda mucho por explorar, ademas muchos de estos
factores resultan claves para entender porque € rendimiento de los equipos puede verse
afectado de forma positiva o por e contrario de forma negativa Ademés en las
investigaciones futuras estoy seguro de que se descubrirdn nuevos factores sobre los que

actuar y por consecuencia se podrair avanzando en este campo.

Queda claro que los efectos del conflicto relacionado con las emociones siempre son
negativos, por tanto es importante seguir investigando como prevenir este tipo de

conflictos y de qué manera se pueden paliar sus efectos.

Ya que esta materia no es una ciencia exacta creo que la gestion de cada situacion
conflictiva, por muy similar que sea, puede tener éxito en algunos casos y en otros no, y es
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por eso que considero importante investigar en que momentos se debe intervenir y de qué
forma y formar a los integrantes de los equipos para que puedan conocer en qué fase se
encuentran y como actuar dependiendo de esta, ya que esto puede suponer € éxito o €

fracaso de un equipo de trabajo.
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