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RESUMEN

Se examina el conflicto desde una perspectiva
de género, explorando si el género del lider
del equipo de toma de decisiones impacta
sobre el grado de conflicto cognitivo y afectivo.
Para este fin se trabaja con una muestra
no probabilistica de 22 equipos dirigidos
por mujeres y 22 equipos dirigidos por hombres,
de tres instituciones de educacidn superior
de Chile a quienes se aplic6 un cuestionario.
La informacion se analiza mediante estadisticas
descriptivas y comparacién de medias. Se
concluye que los equipos dirigidos por mujeres
tienen un mayor nivel de conflicto cognitivo
y de eficacia relativa en la toma decisiones.

Palabras claves: Género — Conflicto —
Eficacia — Toma de decisiones.

ABSTRACT

It examines the conflict from a gender perspective,
exploring whether gender of the team leader
making decisions impact on the degree of
cognitive and affective conflict. To this
end we work with a probabilistic sample
of 22 teams headed by women and 22 men
led teams of three institutions of higher
education in Chile who were administered
a questionnaire. The information is analyzed
using dcscriptive statistics and mean. We
conclude that the teams headed by women
have a higher level of cognitive conflict
and relative effectiveness in decision making.

Key words: Gender - Conflict - Effectiveness
- Decision making.
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ntroduccién

El conflicto es un resultado natural de la interaccién entre personas,

y se presenta cuando un individuo percibe que sus metas, actitudes,
valores o creencias son incongruentes con las metas, actitudes, valores
o creencias de otro u otros individuos (Rahim et al., 2000; Raduan et al.,
2007).

La presencia de conflicto entre los empleados ofrece aspectos positivos
y negativos para una organizacién. Entre los aspectos negativos se incluyen
comportamientos disfuncionales (por ejemplo, carencia de esfuerzo en el
trabajo, sabotaje), los cuales emergen de las dificiles relaciones interpersonales
entre los empleados en conflicto. Las consecuencias positivas del conflicto
incluyen motivacién de la creatividad y la innovacidn, alta calidad en las
decisiones y el desarrollo de la comprensién mutua entre los empleados

(Pelled et al., 1999).

Sin dejar de lado que el conflicto tiene diversas causas que estdn
inmersas en la esencia de los individuos, cabe mencionar que distintos
métodos de evaluacién que influyen en la intensidad de las relaciones,
pueden alterar la cohesion y los resultados de las decisiones del equipo,
por lo cual, tendrian incidencia directa en el proceso de toma de decisiones

del equipo.

Por su parte, la toma de decisiones implica escoger entre dos o més
alternativas, un camino a seguir. En la toma de decisiones existe un proceso
cognitivo, social, psicoldgico y organizacional, el que conduce a la busqueda
y andlisis de la informacion relevante para resolver un problema, al diseno
de alternativas para la solucién del problema en anélisis, y la definicién
de criterios que finalmente conlleven a la seleccion de aquella alternativa
que se entienda como la méds adecuada.

En este proceso, el conflicto es fundamental, ya que tiene incidencia
directa sobre la calidad de la formulacién de las decisiones, proporcionando
nuevas aristas, mayor grado de analisis, mejores supuestos, para lograr decisiones
de mayor viabilidad. Sin embargo, en el proceso de conflicto, también se
producen roces, intercambios de opiniones que se traducen en sentimientos
de rechazo, posiciones disonantes que no logran consenso, etc., todo lo
cual redunda en insatisfaccién por parte de los participantes, y el deseo
de no seguir trabajando juntos en el futuro.

En esta investigacion se pretende explorar si el liderazgo femenino
genera diferentes niveles de conflicto cognitivo y/o afectivo que el liderazgo
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masculino y cudles son los impactos esperados sobre la eficacia de las decisiones

adoptadas.

MARCO TEORICO

En la década de los afos 80 y comienzos de los anos 90, los trabajos
sobre conflicto discutian si existian beneficios derivados del conflicto, y
cudles eran sus costos.

En esta perspectiva, uno de los trabajos cldsicos es el de Schweiger
et al. (1986), quienes realizan un estudio de laboratorio con 120 estudiantes
de un programa de maestria. El objetivo de la investigacidén consiste en
verificar la eficacia relativa del método de dialéctica inquisitiva y el método
del abogado del diablo (ambos métodos de conflicto), frente al consenso.
Sus resultados establecen que los métodos de conflicto generan mejores
decisiones, toda vez que la sintesis que se consigue de diferentes perspectivas
de analisis del problema es superior a la obtenida desde una sola perspectiva.
Sin embargo, los participantes del proceso de toma de decisiones pueden
considerar que el conflicto es danino, y tratan de evitarlo.

También, Schweiger y Sandberg (1989) realizan un estudio de laboratorio
con 120 estudiantes de maestria para evaluar la eficacia relativa de los
métodos de conflicto dialéctica inquisitiva y abogado del diablo, en relacién
con el método de consenso. Los resultados de la investigacién permiten
establecer que los supuestos y sugerencias que se generan a partir de los
métodos de conflicto son superiores a los generados mediante consenso.

De igual modo, Priem y Price (1991) procuran estudiar cémo las
expectativas acerca del proceso de toma de decisiones y sus resultados influyen
sobre las técnicas de dialéctica inquisitiva, abogado del diablo y consenso.
Para este efecto, realizan un experimento en el cual participan 55 estudiantes
de maestria y 117 estudiantes de pregrado de una gran universidad del
sur-oeste de los Estados Unidos. Sus resultados establecen que las expectativas
son importantes para medir la preferencia entre las técnicas de conflicto
y de consenso; asi por ejemplo, los sujetos que esperaban armonia social
valoran mejor la técnica de consenso que las técnicas de conflicto y, ademis,
cuanto mayor sea la amigabilidad esperada de la post decision, més se prefiere
la técnica de consenso que las técnicas de conflicto.

En este punto surge el trabajo de Eisenhardt y Zbaracki (1992), el
cual alcanza un alto indice de impacto, ya que mediante una revisién bibliografica
logran establecer que la vision tradicional de la toma de decisiones estratégicas
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se ha centrado en debatir en torno a la racionalidad limitada respecto de
la racionalidad completa, la politizacidon y el poder en la toma de decisiones,
y el grado de estructuracion de las decisiones. Pero, ademas de estos aspectos,
los autores reconocen que un tema trascendente que no tiene solucién
en esa fecha es coémo construir escenarios «ganar-ganar», en la administracién
del conflicto, es decir, cémo lograr asimilar los beneficios que el conflicto
proporciona en la formulacidn de las decisiones, evitando los costos que
el conflicto genera de cara a la implantacién de las decisiones.

Procurando responder a este dilema surge la aportacién de Jehn (1995),
quien analiza cuéles son las condicionantes para que el conflicto sea beneficioso,
y cudles son los aspectos que inciden en que el conflicto resulte negativo.
Usando una investigacién con multiples métodos, trabaja con 105 equipos
correspondientes a directivos y no directivos. Entre sus descubrimientos
se destaca que el conflicto va en detrimento de las tareas en todos los
casos, salvo en aquellos en que se trate de tareas no rutinarias y, s6lo en
algunas ocasiones cuando se trata de tareas no rutinarias, el conflicto tiene
efectos positivos sobre el desempeno. Por su parte, el conflicto de relaciones
y el conflicto de proceso se asocian negativamente con la satisfaccion individual
y los intentos de permanecer en el grupo.

Buscando la misma respuesta, Amason (1996) trabaja con 48 equipos
de alta direccién de pequenas y medianas empresas que procesan alimentos,
y con una segunda muestra de 5 equipos de alta direccién de una fabrica
de muebles.

Sus resultados llevan a la necesidad de distinguir entre el conflicto
cognitivo y el conflicto afectivo. El conflicto cognitivo tiene efectos positivos
sobre la calidad de las decisiones, y sobre la comprensién y aceptacién
afectiva de la misma, en tanto el conflicto de relaciones es negativo para
la formulacién y la implantaciéon de las decisiones.

Las implicancias empiricas de estos trabajos son importantes y ambos
han tenido una importante aceptacidon. Por e¢jemplo, Brockmann (1996)
discute el trabajo de Amason citado en forma precedente, y establece que
las buenas decisiones emergen del conflicto cuando el desacuerdo entre
los miembros conduce a la identificacién y consideracién de una variedad
de soluciones. El conflicto cognitivo ocurre por diferencias en las perspectivas
y en los juicios, por lo que este tipo de conflicto se acepta como funcional.
En cambio, el conflicto afectivo es disfuncional porque tiende a ser emocional
y se dirige a aspectos personales, destruyendo la cohesién de la decision.
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Para sustentar estas reflexiones, considérese el trabajo de Pelled et
al. (1999), quienes analizan los efectos de la diversidad sobre la relacién
entre el conflicto y los resultados. Para este efecto, trabajan con una muestra
de 45 equipos, y demuestran que distintas dimensiones de la diversidad
son relevantes para explicar el conflicto y sus resultados y, ademas, se demuestra
que existe una vinculacién directa entre conflicto de tarea y conflicto de
relaciones.

Asimismo, Devine (1999) pretende responder a la interrogante: ¢los
grupos de expertos con diversidad de formacién y de conocimientos toman
decisiones que reflejan la suma de su conocimiento colectivo? Para responder
a esta pregunta, el autor realiza un estudio cuasi-experimental con 240
estudiantes de licenciatura de una universidad publica del Medio-Oeste
de los Estados Unidos, bdsicamente define 60 grupos con 4 miembros cada
uno. Dichos grupos simulan ser el equipo de alta direccién de una firma
y toman las decisiones estratégicas de la firma. Los resultados de la investigacién
sugieren que: el conocimiento de la tarea y la habilidad cognitiva influye
sobre la eficacia del grupo de decision; el conflicto cognitivo incide sobre
el acto de compartir informacién tnica y, por ende, influye sobre la eficacia
del grupo; el conflicto afectivo modera la influencia de la informacién
compartida sobre la eficacia del grupo; el conflicto cognitivo incide sobre
el conflicto afectivo.

Considerando los aspectos anteriores se puede plantear que el actual
estado del arte atn no ha resuelto completamente el problema de cémo
obtener los beneficios del conflicto en el proceso de toma de decisiones,
sin recibir los aspectos negativos o costos del conflicto.

Sin embargo, al estado actual del tema se han incorporado recientemente
dos problemdticas adicionales. Por un lado, el tema de la dindmica del
conflicto y la necesaria incorporacién del tiempo como variable relevante
para comprender como el conflicto evoluciona a través del proceso de toma
de decisiones en sus diferentes etapas, y como la proporcién y cuantia de
los diferentes tipos de conflicto pueden incidir sobre los resultados.

Por otro lado, uno de los pocos trabajos que han apuntado a la necesidad
de evaluar cémo la proporcidn y cuantia de los diferentes tipos de conflicto
puede influir en los resultados es el de Jehn y Chatman (2000), en donde
las autoras analizan los efectos combinados de los 3 tipos de conflicto
(de tarea, relacional, de proceso), y elaboran un par de constructos que
permiten medir la proporcionalidad de los distintos tipos de conflicto y
la percepcion del conflicto por parte de los individuos que participan en
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el proceso. En este contexto, trabajan con una muestra de 545 empleados
de 3 importantes firmas de la industria de bienes muebles. Los resultados
del estudio indican que: cuando el conflicto de tarea es proporcionalmente
mayor que el conflicto de relaciones y que el conflicto de proceso, existe
un incremento de la cohesidn, el desempeno y la satisfaccion en los equipos
de produccién y en los equipos de administracion y la existencia de un
conflicto de tarea proporcionalmente mayor que los otros tipos de conflicto,
aumenta el compromiso, la cohesion, el desempeno individual, el desempefo
del grupo y la satisfacciéon y altas proporciones de conflicto relacional y
conflicto de proceso, estdn relacionadas negativamente con el compromiso,
la cohesiodn, el desempeno del grupo y la satisfaccion de los miembros.

Por otro lado, De Dreu y Weingart (2002, 2003), desarrollando una
investigacion literaria, realizan un meta andlisis de 30 estudios ya realizados
de publicaciones de diferentes autores y concluyen que para la eficiencia
del equipo, ambos tipos de conflicto son igualmente destructivos y tienen
una correlacién negativa y moderada con la eficiencia del equipo. Cuanto
mds fuerte es la correlacién entre conflicto de tarea y de relaciones, es
menos probable que el conflicto de tareas esté positivamente relacionado
con la eficiencia del equipo. Sin embargo, el conflicto de relaciones es
més destructivo que el conflicto de tareas cuando se refiere a la satisfaccién
de los miembros del equipo. Ademds, existe una fuerte correlacién negativa
del conflicto de relaciones sobre la eficiencia del equipo y sobre la satisfaccion
del mismo. También el conflicto de relaciones estd mas fuertemente relacionado
en forma negativa con la eficiencia del equipo en tareas de alta complejidad,
como en la toma de decisiones y proyectos, que en tareas de menor complejidad
como las de produccién. La correlacion entre el conflicto de tareas y la
eficiencia del equipo es mayor cuando los equipos trabajan bajo incertidumbre
y complejidad, que en tareas simples y rutinarias; y es probable que la eficiencia
afecte los niveles y tipos de conflicto en los equipos. Los resultados encontrados
por el estudio proponen que «El conflicto genera una pobre eficiencia»,
lo que es mds poderoso que suponer el efecto positivo que alguno de los
tipos de conflicto pueda tener sobre la eficiencia del equipo, pero es necesario
realizar estudios experimentales y longitudinales para comprobarlo.

Medina et al. (2004), aplican un cuestionario a 169 trabajadores
de 6 organizaciones de servicios y concluyen que el conflicto de relaciones
produce un decremento en el clima laboral y el conflicto de tareas puede
resultar efectivo para la satisfaccidén de los miembros del equipo, cuando
se combina con un clima de metas orientado a la consecucién de objetivos
grupales. El conflicto de relaciones deteriora la satisfaccién del empleado
y el clima de los equipos de trabajo.
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Cuando los integrantes del equipo de trabajo presentan incompatibilidad
personal en valores, creencias e ideas, surge la tension personal y ello estd
relacionado negativamente de forma significativa con el ambiente de trabajo.
El conflicto de tareas afecta de manera positiva ciertas dimensiones del
clima laboral, especificamente a la innovacién y metas. La presencia de
puntos de vista divergentes en opiniones o en formas de hacer las tareas,
incide en la busqueda de soluciones creativas, que al converger en equipo
impliquen un mayor compromiso en su ejecucion.

De Dreu et al. (2005), hacen una revisidn de evidencia de investigaciones
y proponen un modelo que plantea que el conflicto en el trabajo resulta
y conlleva a una salud pobre y a un bajo bienestar. El manejo del conflicto
puede fortalecer o debilitar la relacién negativa entre el conflicto y la salud.
Estos patrones pueden ser mayores cuando el conflicto involucra temas
interpersonales y socio-emocionales mas bien que temas relacionados a
la tarea del desempeno de las personas. Cuando el conflicto estd relacionado
ala tareay se negocia en una manera cooperativa y activa, sus consecuencias
en el bienestar individual parecen menos severas y pueden incluso desaparecer.

Ayoko et al. (2003), utilizando entrevistas semi estructuradas y encuestas,
trabajan con 50 lideres y miembros de grupos de trabajo de 2 grandes organizaciones,
660 empleados de 7 empresas del sector publico y 510 administrativos de
S organizaciones y concluyen que el conflicto es producido por problemas
interpersonales y de tareas, que a su vez producen consecuencias como
ausentismo y emociones de furia y frustracion y que la intensidad del conflicto
tiene una repercusion negativa en las futuras interacciones del grupo.

La aportacién de Menguc y Auth (2008) es relevante a este respecto,
puesto que desarrollan una investigacién en la cual se consulté a CEOs y
gerentes de marketing, concluyendo que por medio del liderazgo transformacional,
se puede afectar las dos dimensiones del conflicto (de tareas y de relaciones),
ademds de la orientacién al mercado de la firma y los resultados de la toma
de decisiones, reconociendo la existencia de efectos no lineales entre las
variables que son importantes en el proceso decisional.

Por otro lado, tenemos la investigacién de Lang et al. (2008), quienes
trabajando con 156 directivos de empresas chinas, estudiaron cémo los
distintos tipos de conflicto influyen en la calidad de la decisién del equipo
de trabajo y su satisfaccion, encontrando, ademis, que el conflicto de relaciones
actia como mediador entre el conflicto de tarea y la satisfaccidén que genera
la decisién a los miembros del equipo.
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La investigacién de Behfar et al. (2008), resulta atractiva ya que
trabajando con 57 equipos auténomos, estudian los vinculos entre distintas
estrategias de gestion de conflicto y concluyen que aquellos grupos que
mejoran o mantienen un rendimiento méximo, ponen énfasis en las interrelaciones
grupales, discuten las razones que hay detrds de las decisiones y se centran
en la resolucién de conflictos, desarrollando estrategias para enfrentarlos.

Ensley et al. (2002), a través de encuestas aplicadas a 192 directivos
de equipos de alta direccidn, de 70 nuevas empresas que son miembros de
las top 500 de 1995, encontraron que en una nueva empresa los niveles
de conflicto cognitivo y afectivo experimentado por el equipo de alta direccién
durante la toma de decisiones estardn positivamente relacionados. También
se encontré que la cohesidn estd negativamente relacionada al conflicto
afectivo. Esta fuerte relacion sugiere que los equipos que experimentan
un conflicto afectivo estdn menos cohesionados y por lo tanto, incita a
que los miembros del equipo se alejen de interacciones significativas del
equipo de alta direccidon, y como resultado se da una menor eficiencia en
la toma de decisiones. Sin embargo, en ausencia de conflicto afectivo, los
equipos interactian mds eficientemente y se mantienen juntos por mds
tiempo, por lo cual tienden a exhibir altos niveles de eficiencia en la toma
de decisiones. Vale decir, la cohesidon puede incrementar el conflicto cognitivo
mientras minimiza el conflicto afectivo. La relacién entre el conflicto cognitivo
y el sentimiento de pertenencia es negativa y el estado de 4nimo estd negativamente
relacionado con el nivel de conflicto afectivo. Por otro lado, la cohesién
del equipo de alta direccién estd positivamente relacionada al crecimiento
de nuevas empresas. En lo relativo al desempeno, estéd claro que el conflicto
lo afecta y existe una significativa relacion negativa entre el conflicto afectivo
y el crecimiento de las ventas.

Por lo tanto, si bien se han ido produciendo progresos en el estado
de avance de los conocimientos sobre el tema, ain quedan aspectos sin
resolver. Uno de estos temas se explora en la presente investigacién y dice
relacion con descubrir si la diversidad de género del lider del equipo de
toma de decisiones impacta o no sobre el grado de conflicto cognitivo y
afectivo. Esto es, se trata de responder ;Las mujeres o los hombres, como
lideres de sus equipos, desarrollan mayores niveles de conflicto cognitivo
y/o afectivo? ¢Cémo ese conflicto impacta sobre la calidad de las decisiones?
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METODOLOGIA
Muestra

Se trabaja con una muestra no probabilistica de 22 equipos dirigidos
por mujeres y 22 equipos dirigidos por hombres, pertenecientes a 3 instituciones
de educacién superior de Chile. Inicialmente se seleccionaron 100 equipos
de trabajo (50 dirigidos por mujeres y 50 dirigidas por hombres) a las cuales
se le envio un cuestionario que debia ser respondido por un representante
del equipo, distinto de la directiva o directivo superior.

Unidad de anilisis

La unidad de andlisis es el proceso de toma de decisiones. En efecto,
se pide a quien responde la encuesta que seleccione una decisién importante
adoptada por el equipo de trabajo en el ultimo afo y todas las preguntas
del cuestionario se refieren a dicha decisidn.

Variables y Medidas

Se empled un conjunto de variables y medidas validadas en investigaciones
previas, y se usé la escala de Likert (1-7). Para cada caso se midié la fiabilidad
de acuerdo con el cdlculo del Alpha de Cronbach. Los indices de fiabilidad

se presentan en la Tabla 1.

Métodos

Se emplean estadisticas descriptivas y se realiza una comparacién
de medias entre cada una de las dimensiones del conflicto y la eficacia de
las decisiones, considerando los equipos de trabajo dirigidos por mujeres
y hombres. Se consideran las muestras independientes con varianza des-
conocida.
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Tabla 1. Indice de fiabilidad por dimensidn

Dimensioneg

Items

Base
Conceptual

Indice de
fiabilidad

mujeres

Indice de
fiabilidad

hombres

Conflicto
cognitivo

*

Durante el proceso de toma de
decisiones existié diferencias de
opinién entre los miembros del equipo.

Existieron diferentes({)osiciones
cognitivas en el proceso de adopcién
de la decisién.

Existieron multiples miradas de los
participantes para generar alternativas,
evaluarlas y adoptar la decisién final.

Las diferencias conceptuales o de
percepcidn respecto de la decision
fueron expresadas por los miembros

del equipo.

Amason

(1996)

0,796

0,832

Conflicto
afectivo

Durante el proceso de toma de
decisiones existié sentimientos de
rechazo o enojo entre los participantes

del equipo.

Durante el proceso de toma de
decisiones existi6 friccion personal
entre los miembros del equipo.

Existi6 tension en el equipo durante
el proceso de adopcion dela decision.

Durante el proceso de toma de
decisiones existi6é incompatibilidad
o desacuerdos sobre diferentes ideas.

Pearson,
Ensley y
Amason

(2002)

0,872

0,750

Eficacia de

la decisién

La calidad de la decision adoptada
es la maxima que se podia lograr.

La decision adoptada permite el logro
de los objetivos que se esperaba
cumplir con dicha solucién.

* La decision adoptada presenta una

solucién eficaz y eficiente a la
problematica a resolver con el proceso
decisional.

La decision adoptada crea valor para
la organizacion y favorece su desarrollo.

Rajagopalan

N.;Rashedd,

A.; Datta,D.
(1993)

0,702

0,752
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RESULTADOS

Los datos de la muestra generan los siguientes resultados de la Tabla 2.

Tabla 2. Resultados Comparacién conflicto cognitivo mujeres y hombres

Conflicto Conflicto
cognitivo cognitivo
mujeres hombres
Media 3,8295 0,52546
Desviacién estdndar 3,2386 0,71330

Test t: 3,884

Significancia: p< 0,01

Lo anterior implica que los equipos dirigidos por mujeres alcanzan

un mayor nivel de conflicto cognitivo en la toma de decisiones que los

equipos dirigidos por hombres. Dicha diferencia es estadisticamente significativa

(p<0,001).

Los datos de la muestra generan los siguientes resultados de la Tabla 3.

Tabla 3. Resultados comparacién conflicto afectivo mujeres y hombres

Conflicto Conflicto
afectivo afectivo
mujeres hombres

Media 3,3977 0,77789
Desviacién estindar 3,2955 0.67969

Test t: 1,480

Significancia: p< 0,154
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Los datos de la muestra generan los siguientes resultados de la Tabla 4.

Tabla 4. Resultados comparacion eficacia de la decision mujeres y hombres

Eficacia decisién Eficacia
mujeres decisién hombres
Media 4,7273 0,61677
Desviacién estindar 4,4586 0,64633

Test t: 1,810

Significancia: p< 0,085

Lo anterior implica que en los equipos dirigidos por mujeres tendrian
una mayor eficacia relativa que los dirigidos por hombres, aunque dicha
diferencia es moderada (p < 0,085).

En consecuencia, en los equipos dirigidos por mujeres se promueve
un mayor intercambio de ideas que en los equipos dirigidos por hombres,
sin que ello genere mayores problemas de relaciones entre sus integrantes.
Los resultados de los procesos de decisiones de los equipos dirigidos por
mujeres son leves o moderadamente superiores a los de los equipos dirigidos
por hombres.

IDEAS FINALES

Se sabe que el conflicto cognitivo al promover diferentes miradas,
nuevos enfoques o perspectivas mas amplias tiende a favorecer la toma de
decisiones. Por su parte, el conflicto de relaciones puede causar distraccidn,
pérdida de tiempo, pérdida de esfuerzo, limitando los procesos cognitivos,
y haciendo decrecer la habilidad para evaluar nueva informacién, y disminuyendo
el compromiso.

Durante décadas se ha debatido sobre los efectos positivos y negativos
del conflicto. De alli la importancia de esta investigacién que proporciona
evidencia acerca que la diversidad de género puede ser un determinante
estructural del conflicto, ya que en los equipos analizados, los equipos
dirigidos por mujeres en lugar de hombres, logran generar divergencia de
opiniones, de interpretaciones y de puntos de vista, sin disminuir la cooperacién,
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la buena voluntad, la comunicacidn, el entendimiento y la concentracién
del equipo para resolver problemas.

Ciertamente la investigacién es exploratoria y tiene una serie de
limitaciones por su propia naturaleza no probabilistica; sin embargo, los
hallazgos son sugerentes y requieren ser evaluados en estudios causales
posteriores.
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