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Resumen

En este estudio se propuso explorar la interrelacion entre el compromiso estratégico, la inclusion, el sensemaking y los conflictos
intragrupalesy personal estructurado durante laimplementacion de las estrategias. Se llevé a cabo un andlisis transversal, correlacional
y causal con una muestra de 192 trabajadores en México. Los hallazgos revelaron una relacion positiva entre el compromiso estratégico,
lainclusiony el sensemaking, y una relacion negativa, tanto de forma directa como indirecta, del conflicto personal estructurado con cada
uno de estos elementos. Lo novedoso del articulo es el hallazgo de que el conflicto personal estructurado afecta negativamente tanto a la
inclusion como al sensemaking. Con base en estos resultados, se recomienda atender a las personas que presentan este tipo de conflicto,
ya que pueden afectar negativamente el rendimiento fundamental para el desarrollo de las organizaciones.

Palabras clave: compromiso estratégico; implementacion de la estrategia; conflicto; inclusion; sensemaking.

Impact of inclusion, sensemaking, and intragroup and personal conflicts on strategic commitment

Abstract

This study aimed to explore the interrelationship between strategic commitment, inclusion, sensemaking, and structured intragroup
and personal conflicts during strategy implementation. A cross-sectional, correlational, and causal analysis was conducted
with a sample of 192 workers in Mexico. Findings revealed a positive relationship between strategic commitment, inclusion, and
sensemaking, and a negative relationship, both directly and indirectly, of structured personal conflict with each of these elements.
The novelty of this paper lies in the finding that structured personal conflict negatively affects both inclusion and sensemaking.
Based on these results, it is recommended to address individuals experiencing this type of conflict, as they may negatively impact
performance crucial for organizational development.

Keywords: strategic commitment; strategy implementation; conflict; inclusion; sensemaking.

Impacto da inclusdo do sensemaking e dos conflitos intragrupais e pessoais no compromisso estratégico

Resumo

Este estudo teve como objetivo explorar a inter-relacdo entre comprometimento estratégico, inclusao, criacao de sentido e conflitos
intragrupais e pessoais estruturados durante a implementacao da estratégia. Foi realizada uma analise transversal, correlacional
e causal com uma amostra de 192 trabalhadores no México. Os resultados revelaram uma relacao positiva entre compromisso
estratégico, inclusdo e o sensemaking, e uma relacdo negativa, tanto direta como indiretamente, de conflito pessoal estruturado com
cada um destes elementos. O que ha de novo no artigo é a descoberta de que o conflito pessoal estruturado afeta negativamente
tanto a inclusdao como ao sensemaking. Com base nesses resultados, recomenda-se atender pessoas que apresentam esse tipo de
conflito, pois podem afetar negativamente o desempenho fundamental para o desenvolvimento das organizacoes.

Palavras-chave: compromisso estratégico; implementacao estratégica; conflito; inclusao; sensemaking.
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1. Introduccion

El compromiso estratégico constituye un recurso
distintivo de las empresas exitosas al implementar sus
estrategias (Ames, 2021). En las Gltimas décadas, este
tema se ha convertido en un amplio campo objeto de
investigacion (Dharmanegara et al., 2016); sin embargo,
es untema pocovalorado por lasempresas tradicionales,
ya que en la practica estan desvinculados los procesos
de implementacion con los procesos relativos al factor
humano (Koch y Schermuly, 2020).

En la actualidad, debido al cambio en la tecnoldgica,
las empresas estan inmersas en un contexto de ines-
tabilidad (volatilidad, incertidumbre, complejidad vy
ambigiiedad), lo que tiene un impacto significativo tanto
en la implementacidn de las estrategias dictadas por la
direccién de la empresa (Poulis y Wisker, 2016} como en
el mercado laboral (Bennett y Lemoine, 2014). Ahora
bien, si la estrategia se considera como un enfoque
sistémico que conecta las decisiones de la empresa con
el contexto, cada vez mas dindmico (Santa et al., 2020),
entonces se requiere contar con gerentes y directores
comprometidos que influyan en el clima, aprendizaje,
intercambio de ideas y conocimiento, asi como en las
practicas de la organizacion; en sintesis, con la estrategia
(Contreras et al., 2022). Es por tanto una capacidad por
desarrollar para las organizaciones que compiten tanto
a nivel local como global (Astuty et al., 2022).

El talento gerencial parece ser cada vez mas escaso,
al mismo tiempo mas exigente en lo concerniente a las
condiciones y demandas del mercado global (Martinez et
al., 2013), de ahi lo importante de identificar la percepcion
y expectativas de los colaboradores. Las personas con
talento son quienes particularmente eligen a la empresa
para seguir desarrollando sus capacidades, en contraste
conlavisidntradicionalquedictabaquelasorganizaciones
eran las que elegian sus recursos humanos (Moore et
al., 2020). Esto resalta la importancia del esfuerzo por
alinear los requerimientos de la organizacion con las
expectativas de los trabajadores (Jain, 2020).

Seleccionar a las personas correctas que entran a
las filas se ha vuelto un requisito para las empresas, ya
que la gestion del talento gerencial y su retencion es uno
de los problemas fundamentales a los que se enfrentan
las empresas hoy en dia (Christopher y Devi, 2022). En
particular, en México se tiene una tasa de rotacion laboral
del 16,8%, una de las mas altas de América Latina. Esto
impacta tanto el costo de reemplazar a un empleado,
aproximadamente el 35,0% de su salario anual, como el
tiempo que tarda en cubrirse una posicion vacante, en
promedio 42 dias (Brewer, 2020).

Paralacontratacion correctade gerentesydirectivos,
se requiere diferenciar entre aquellos que resuelven
conflictos, via la inclusion o el sensemaking, de aquellos
que los pudieran ocasionar, ya sea por participar en
conflictos intragrupales o en conflictos personales.
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Las personas son fuerzas impulsoras que aportan
energia positiva o negativa en desempefo, eficiencia y
productividad del trabajo en equipo (Mikkelsen y Clegg,
2017).

El objetivo del presente trabajo fue determinar la
relacidon entre el compromiso estratégico, la inclusidn
y el sensemaking durante el proceso de implementacion
de la estrategia, los tres principales tipos de conflicto
intragrupal y el conflicto personal estructurado. Tradi-
cionalmente, los conflictos intragrupales estudiados se
factorizaban en tres: 1) tarea, que se relaciona con el
objetivo que se debe cumplir, 2] procesos y 3] relaciones
(Jehn, 1994, 1997). A estos recientemente se sumo el
conflicto personal estructurado (Llanos y Granados,
2020), que esta presente en los conflictos intragrupales, y
el cual se detecta a partir de la factorizacion de conflictos
de procesos, resultados y relaciones tradicionales.

Ademads, esta investigacion tuvo como propdsito
aportar elementos para la discusidn en la literatura
especializada sobre las implicaciones que pudiera
tener el contar con personas que presentan este tipo
de conflicto, ya que pueden afectar negativamente el
rendimiento del equipo y socavar el compromiso estra-
tégico, que es fundamental para el desarrollo de las
organizaciones (Contreras et al., 2022).

El presente trabajo consta de cinco secciones
adicionales a esta instruccion. En la segunda seccion se
presenta la base tedrica del estudio y las hipodtesis; en la
tercera, se expone el método que se aplicd, en la cuarta
los resultados obtenidos; y en la quinta se presentan las
conclusiones.

2. Marco teodrico y desarrollo de hipdtesis

De acuerdo con Tawse y Tabesh (2021), la imple-
mentacion de la estrategia es el proceso en el que los
gerentes y directivos toman decisiones sobre la asig-
nacion de recursos y el desarrollo de capacidades para
realizar un conjunto de acciones. Para mejorar la com-
prension del proceso de implementacion de estrate-
gias, los autores proponen un marco de referencia de
tres componentes: 1] acciones a través de las cuales
los gerentes influyen en el proceso de implementacion,
2) condiciones necesarias para una implementacion
efectiva y 3) capacidades gerenciales dindmicas sub-
yacentes para crear la mejor combinacidn posible de
condiciones mediante la promulgacion de las acciones
mas apropiadas. Ademas, como un componente cen-
tral en el proceso de implementacion estratégica, los
autores definen que a mayor compromiso estratégico
se logra un mayor sentido de propiedad de la estra-
tegia, una mayor responsabilidad personal percibida y
una mayor disposicion hacia la estrategia. La literatura
especializada identifica que el compromiso estratégico
esta intimamente ligado a la inclusion, el sensemaking y
el conflicto intragrupal (O'Neill et al., 2015).
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2.1 Compromiso estratégico

Noble y Mokwa (1999) definieron el compromiso
estratégico como el grado en el que un mando medio
comprende y apoya las metas de la estrategia y se
expresa en un mayor sentido de propiedad de esta;
también fueron los primeros en operacionalizar
este constructo mediante los conceptos de apoyo a la
estrategia, acuerdo en las metas de la estrategia, el interés
de la compania y considerar la estrategia como adecuada.
Ahmad Al-Qarioti y Al-Enezi (2004) ejemplificaron esta
comprension y apoyo a la estrategia como un patrén
de comportamientos, intenciones, motivaciones y
actitudes, que se ve reflejado en un enfoque psicoldgico,
de una orientacion positiva de alto involucramiento hacia
la organizacion.

Ford et al. (2003) agregaron que el compromiso con
la estrategia requiere de la disposicion del gerente de
dedicar esfuerzo para ejercer las acciones encaminadas
a su implementacion. Gagnon et al. (2008) apuntaron que
se requiere, ademas, la predisposicion de los individuos
paradesarrollar comportamientos tendientes a apoyar la
estrategia, loque es Util pararesolver posibles problemas
de falta de alineacion y para generar confianza de los
individuos con su organizacién. Lambert et al. (2021),
en una revision sistematica de investigaciones previas,
clasificaron el compromiso organizacional en tres tipos:
afectivo, moraly de continuacidn.

En particular, los elementos que condicionan el
compromiso estratégico del personal y que, en general,
hacen que muestren entusiasmo, se involucren y tomen
una responsabilidad personal del éxito del programa han
sido propuestos de diferentes formas: a) involucrarlos en
el disefio de la estrategia (Ramaseshan et al., 2013); b)
incluirlos en el proceso de la estrategia (Gagnon et al.,
2008); c) hacer coincidir los valores de la persona con los
delaempresa(Fordetal., 2003); d) lograr metas comunes
y que los empleados manifiesten tener un sentido de
propiedad (Kohtam&ki et al., 2012); y e} permitirles
participar en las decisiones mientras simultdneamente
resuelven problemas (Vaz et al., 2022). De acuerdo con
Tawsey Tabesh (2021), en resumen, el compromiso puede
mejorarse a través de la participacion de los gerentes en
el proceso y la autonomia en el trabajo.

Recientes aportaciones académicas (Weiser et al.,
2020) proponen que, para generar un compromiso
estratégico, es necesario alinear el compromiso del
personal y su fuerza de implementacion, al efecto de la
propia definicion de la estrategia por parte de ladireccion.
En otras palabras, de acuerdo con Tawse y Tabesh (2021),
a mayor compromiso estratégico de la direccion, se
logra un mayor sentido de propiedad de la estrategia,
una mayor responsabilidad personal percibida, asi como
una mayor disposicion hacia la estrategia. En sentido
opuesto, Ford et al. (2021) predijeron que uno de los
riesgos son los cambios en las percepciones de los
miembros directivos respecto a si apoyan o no alguna
estrategia, ya que indirectamente los cambios afectan los

comportamientos y el compromiso del personal, y estan
mediados por las percepciones de cambios internos y
externos positivos.

Estos resultados son coincidentes con los hallazgos
en América Latina de Araque et al. (2017), quienes
plantearon que la comunicacion interna como parte del
marketing interno se puede traducir en una identificacién
con el compromiso organizacional.

2.2 Inclusion

Nutt (1989), Wooldridge y Floyd (1990) y posterior-
mente Barton y Ambrosini (2013) encontraron que
la participacion de los gerentes en el proceso de
definicidn de la estrategia les proporciona un sentido de
importancia, valor y de justicia procesal; esto fomenta
una mentalidad de compromiso para implementar la
estrategia. Si,ademas, sus funcionesyresponsabilidades
son claras, mejora todavia mas su compromiso Noble y
Mokwa (1999).

En esta misma linea, Cadwallader et al. (2010) en-
contraron que las estructuras que incluyen una mayor
autonomia para los gerentes producen niveles mas altos
de compromiso con la implementacion estratégica que
aquellas que tienen menos autonomia.

Si a esta autonomia se suman gerentes talentosos
—con una mentalidad proactiva, que actien como
agentes de cambio (Jarvi y Khoreva, 2020) y se les
asignan las decisiones de la organizacion, mientras
los directivos adoptan una posicion permanentemente
de soporte (Heyden et al.,, 2020)—, se autoinicia la
renovacidon estratégica de la organizacidon a través de
disenos novedosos de negocios. No solo la participacidn
genera efectos positivos, también sirve para superar los
obstaculos organizacionales que se presenten (Friesl et
al., 2021).

Recientemente, el proceso de estrategia abierta
definida por Splitter et al. (2021) muestra coémo la amplia
inclusion de los gerentes en el desarrollo de una nueva
estrategia cambiaelroltradicional de los mandos medios
y fomenta la participacion de los empleados.

2.3 Sensemaking

Weick (1995] fue el primero en mencionar el término
sensemaking; lo definié como un proceso social por parte
de los mandos medios para construir el significado de
la estrategia. Estos esfuerzos se dan dentro de tres
momentos: creacidn, interpretacion y promulgacidn.
Sobre la construccién de sentido existe un debate,
relatado por Maitlis y Christianson (2014) y por Sandberg
y Tsoukas (2020), entre la escuela ontoldgica y la
epistemoldgica; la primera asume que el significado es
creado por los humanos a través de sus interacciones
con el mundo (Weick, 1995), la segunda postula que el
significado ya estad hecho, presente en la naturaleza,
y que los humanos solo lo descubren (Baumeister y
Landau, 2018).
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Helms Mills et al. (2010), Maitlis y Christianson (2014)
y Sandberg y Tsoukas (2015) enriquecieron el concepto
de sensemaking con el aporte de elementos como el
poder, el contexto, la cognicidon incorporada y el papel
del tiempo en la construccion de historias plausibles.
En particular, sobre el elemento del contexto, Abatecola
(2014) identifica que es posible que existan adaptaciones
ineficaces del sensemaking debido a la mala integracion
del contexto interno o externo. Con estos antecedentes,
el mismo Weick (2020) concluye que este proceso se
construye dentro de la interaccidn entre experiencia y
entendimiento.

Sandbergy Tsoukas(2020) proponen que lacreaciéonde
sentido no es un fendmeno singular, sino que comprende
cuatro tipos: 1) inminente, en el que el sentido surge de la
accién misma, por ejemplo en una improvisacion durante
una actuacion; 2] involucrada-deliberada, en la que el
sentido se construye a través de la reflexion en la accidén
(durante); 3) desapegada-deliberada, en la que el sentido
se construye a través de la reflexion sobre la accidn
(después); y 4) representacional, en la que el sentido
se construye a través de la representacion simboélica.
También sugieren que todos los tipos de construccion de
sentido se originan y tienen lugar dentro de tres mundos
de practica especificos: 1) nexo sentido-accién, en el
que el sentido y la accion estan intimamente ligados;
2) temporalidad, en el que el sentido se construye en
relacion con el pasado, presentey futuro;y 3) encarnacion
y lenguaje, en el que el sentido se construye a través del
cuerpoy el lenguaje.

Con base en la tipologia propuesta por Sandberg y
Tsoukas (2020), el sensemaking permite organizar, en una
primera instancia, cada tipo de creacidon de sentido que
ocurre proporciona la ldgica de la organizacidon porque
genera continuamente un sentido especifico, es decir,
conceptual, contextual y practico, mediante el cual, los
agentes crean, sostienen y cambian la accion colectiva
coordinada. Posteriormente, proponen que los resultados
de la construccion de sentido, en la practica, moldean la
organizacion indirectamente, dependiendo de cémo se
reciban las recomendaciones abstractas, se actle sobre
ellas y finalmente se conviertan en nuevas rutinas.

Schildt et al. (2020) exponen cuatro procesos arque-
tipicos de sensemaking: 1) automatico, preconsciente y
comprometido; 2) provisionaly preconsciente; 3) algorit-
mico, consciente y comprometido; y 4) reflectivo, cons-
ciente y provisional. Estos tipos ideales de proceso ayu-
dan a teorizar sobre cémo las influencias relacionadas
con los episodios sistémicos y episddicos de poder indu-
cen mas o menos conscientes y provisionales formas de
sensemaking.

Cristofaro (2022), interesado en los arreglos sociales
ineficaces del sensemaking propuestos por Abatecola
(2014), actualizé el modelo original de Weick, y describid
como los miembros de una organizaciéon resuelven
el proceso colectivo en tres lineas. Primero, da una
interpretacion coevolutiva de la creacién de sentido: el
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individuo descarta las influencias previas de la creacidn
de sentido, y hay una escalada de lo individual a lo
colectivo, en ciclos (Weick, 2010). Segundo, parte de un
proceso de construccion de sentido organizacional
de identificacion: el sensemaking es un proceso que
ocurre en la cabeza de los individuos, y es un proceso
de construccion social que se lleva a cabo a través de
la interaccion (Maitlis y Christianson, 2014). Tercero,
propone la interpretacion evolutiva del sensemaking
organizacional que se centra en el concepto de esquemas
emocionales sobre las funciones de interaccidn paralelas
en humanos (Hodgkinson y Sadler-Smith, 2018), que
respalda los importantes descubrimientos en el estudio
del ser humano, sobre el papel concurrente de los
estados afectivos y la cognicion en la formacion de
sentido y la toma de decisiones (Okon-Singer et al., 2015).

Esta interpretacion coevolutiva brinda una visidn
integral de un nuevo concepto de sentido, que modifica
los conceptos previos (Waddock, 2019); sobre todo, a
través de la integracion de agentes de cambio internos
y externos, llamados nudges (Thaler y Sunstein, 2008),
que utilizan sugerencias capaces de influir en la toma
de decisiones y que se han considerado fundamentales
para construir o cambiar entidades. Los lideres
organizacionales deben encontrar historias plausibles
que provoquen sentimientos en los individuos, que activen
un comportamiento de cambio previsto (Cristofaro, 2017).
Para lograrlo, sin embargo, es necesario encontrar
individuos que actien como “conectores” (agentes de
cambio), para generar nuevas historias y promover
adaptaciones efectivas (Abatecola, 2012).

Los lideres emocionalmente inteligentes aprovechan
sus propias emociones y las de los empleados (Kim y
Kim, 2017) en ciclos de creacion de sentido. Por ejemplo,
si quieren cambiar su actitud y la de los empleados
(Helpap y Bekmeier-Feuerhahn, 2016}, primero deben
investigar cuales de los estados afectivos se apegan
a los esquemas principales establecidos dentro de la
organizacién y, luego, deben actuar para identificar los
estados afectivos que se apegan a los esquemas que
quieren difundir.

Para Schildt et al. (2020), el proceso de construccién
de sentido puede teorizarse como la creacidn continua
de coherencia mediante la conexion de observaciones,
creencias y acciones destacadas como razones entre si.

2.4 Conflicto intragrupal

Para Shah et al. (2021), los enfoques compositivos
para teorizar y modelar los conflictos en los equipos son
dominantes en la literatura y dirigen la investigacion
sobre los conflictos intragrupales y sus efectos sobre los
resultados. Los académicos usan este punto de vista para
categorizar los tipos de conflicto en tarea, relaciones,
procesoy estatus.

Por otro lado, Krajcsak (2022) divide el proceso de
conflicto intragrupal en 4 fases: 1) conflicto de tarea



Granados y Llanos / Estudios Gerenciales vol. 40, N.° 170, 2024, 136-148

140

(proceso), 2) conflicto de relaciones, 3] fin del conflicto y
4) conflicto de tarea. Segun él, el conflicto de tarea, que
mejora el desempeno de la organizacion, esta respalda-
do por la normativa aplicable a los empleados y el com-
promiso profesional. Mientras tanto, la prevencion del
conflicto de relaciones, que es perjudicial para el desem-
peno, se refuerza mediante el aumento del compromiso
afectivo de los empleados.

2.4.1 Conflicto de proceso

El conflicto de proceso se refiere a desacuerdos en la
logistica para llevar a cabo una tarea, como la delegacion
de tareas y responsabilidades. Segun Greer et al. (2008),
este tipo de conflicto suele ocurrir al inicio de la vida del
grupo y puede quedar sin resolver a lo largo del tiempo.
Jehn et al. (2010) lo definen como desacuerdos en la
asignacion de tareas y recursos, y representa la forma
en que el grupo administra el soporte logistico para la
estrategia y las personas. Greer et al. (2008) también
senalan que el conflicto de proceso esta relacionado con
el estado emocional de los miembros del equipo y con su
percepcion personaldevaloryrespeto. Sugieren que este
tipo de conflicto puede tener un impacto negativo en los
resultados del grupo, ya que aumenta la emocionalidad
de sus miembros y disminuye su capacidad para
enfocarse en la tarea. Davaei et al. (2022) determinaron
que el conflicto de proceso tiene un impacto negativo en
los resultados y el desempeno de los equipos, por lo que
consideran conveniente evitarlo.

2.4.2 Conflicto de tarea

En la literatura especializada se encuentran tres
enfoques diferentes dentro de la definiciéon de conflicto
de tarea. Primero, De Witt et al. (2012), Le y Jarzabkowski
(2015) y Vodosek (2007) lo definen como un desacuerdo
entre los contenidos y objetivos que se deben alcanzar,
asi como la relevancia de lo que debera ser logrado,
especificamente las metas. Segundo, Jehn et al. (2008] lo
definen como la diferencia de opinion sobre como la tarea
del grupo debera ser desempenada. Tercero, De Dreuy
Weingart (2003) y Parayitam et al. (2010) lo definen como
los desacuerdos acerca de las opiniones correctas o las
diferencias sobre la decisidn.

Dos posibles resultados pueden obtenerse del
conflicto de tarea, ambos divergentes. EL primero es
negativo, pues podria distraer a los miembros del equipo
y afectar el desempeno. El segundo es positivo, porque
incrementa el entendimiento y compromiso con la tarea
(O'Neill et al., 2015). Por ejemplo, Deng et al. (2021)
encontraron que el conflicto de tarea tiene un efecto
positivo en la innovacion del equipo cuando el soporte y
la seguridad psicolégica de los miembros del equipo son
altas. En sentido similar, Lee etal. (2022) encontraron que
las diferencias en el nivel de experiencia de los miembros
(diversidad de habilidades) predice una discusion abierta
y activa y el libre intercambio de ideas y modera los

efectos del conflicto de tareas en el desempeno del
equipo. Aghaei et al. (2022] validaron que el conflicto de
tarea es vital y bienvenido por los trabajadores, por lo
que los administradores no deberian evitar este tipo de
conflicto, que es constructivo para mejorar la agilidad de
los empleados y conducira a un alto nivel de desempeiio.

2.4.3 Conflicto de relaciones

De Wittetal.(2012) definieron el conflictode relaciones
como los desacuerdos entre los miembros del equipo
acerca de temas interpersonales, como diferencias entre
valores y normas. En algunas ocasiones, estos conflictos
son consistentes con la categorizacion de afectivos y
cognitivos. Para priorizar este tipo de conflicto, Telecan et
al. (2023] identificaron que el conflicto de relaciones fue
mas danino que el conflicto de tarea para la efectividad
del equipo.

Dos estudios recientes presentan resultados
opuestos: el estudio de Aghaei et al. (2022) muestra
que hay un coeficiente negativo entre el conflicto de
relaciones y la agilidad del empleado, mientras que
el estudio de Davaei et al. (2022) no encuentra una
relacidn estadisticamente significativa entre el conflicto
interpersonal de relaciones y el desempeno del equipo.

2.4.4 Conflicto personal estructurado

Llanos y Granados (2020) definieron el conflicto
personal estructurado (CPE) como el perfil individual
y propio de una persona, que le es enddgeno y latente.
El CPE puede identificarse significativamente como un
comun denominador de los conflictos de proceso, tarea
y relaciones, tradicionalmente estudiados por Jehn y
Chatman (2000)y Jehnetal.(2010). Porloque, al extraerse
el comun denominador de los conflictos intragrupales
tradicionales, se construyen los constructos conflictos
de procesos neto, conflictos de tarea neto y conflictos de
relaciones neto.

Para Shah et al. (2021), el comportamiento y acciones
deunsoloindividuo pueden causarfacilmente un conflicto
en el equipo. Las personas conflictivas son considera-
das perjudiciales para el funcionamiento del grupo.
Por lo general, su bajo nivel de cortesia y generosidad
conducen a conflictos en las relaciones; en este sentido,
Davaei et al. (2022) consideran que el conflicto personal
es universalmente perjudicial para cualquier equipo.

La particion del constructo conflicto en cuatro ca-
tegorias permite una mejor comprension del conflicto
intragrupal, ya que adiciona la asimetria de los rasgos de
personalidad de los miembros del grupo en situaciones
de conflicto.

2.5 Hipdtesis y modelo tedrico del estudio
Con respecto a la relacion entre el conflicto de

relaciones y la inclusion, segun el estudio de Aghaei
et al. (2022), se encontrd un coeficiente de relacion
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negativo entre el conflicto de relaciones y la agilidad del
empleado, lo que sugiere que los empleados con menor
conflicto de relaciones se integran mas facilmente en
las tareas y decisiones del equipo. Pitafi et al. (2020)
definen el conflicto de relaciones como aquel que incluye
problemas personales, como el descontento entre los
empleados, y emociones como molestia, iray frustracion.
Este tipo de conflicto a menudo reduce la inclusidn y
afecta negativamente el desempeno laboral, por lo que
se propone:

H1: Elconflicto de relaciones netoimpacta negativamente
en la inclusion.

La precision de neto distingue la valoracion del
conflicto respectivo, del CPE, conforme larecomendacion
de Llanos y Granados (2020).

Respecto a la relacion entre la inclusion y el
compromiso estratégico, Vaz y et al. (2022) identificaron
que el compromiso se establece cuando los individuos
pueden participar en las decisiones mientras ejercen
adaptaciones locales, y suscitan y reciben atencion sobre
sus problemas. Adicionalmente, de acuerdo con Tawse
y Tabesh (2021]), el compromiso puede mejorarse a
través de la participacion de los gerentes en el proceso;
la autonomia en el trabajo provee grandes niveles de
compromiso, por lo que se propone:

H2: Lainclusidonimpacta positivamente en el compromiso
estratégico.

Con respecto a la relacidon entre el conflicto de
procesos y el sensemaking, segin Greer et al. (2008,
este tipo de conflicto afecta la emocionalidad del equipo
y disminuye su enfoque en la tarea. Davaei et al. (2022)
sugieren que el conflicto de procesos puede disminuir
los resultados del equipo, ya que los miembros pueden
discutir sobre quién debe hacer qué y por qué, debido a
la falta de claridad sobre la tarea y como realizarla, por
lo que se propone:

H3: El conflicto de procesos neto impacta de forma
negativa en el sensemaking.

Respecto a la relacion entre el sensemaking y el
compromiso estratégico, los lideres organizacionales
deben encontrar historias que provoquen sentimientos
en los individuos para activar un comportamiento de
cambio previsto (Cristofaro, 2017). Para lograrlo, es ne-
cesario encontrar individuos que actlen como agentes
de cambio para generar nuevas historias y promover
adaptaciones efectivas (Abatecola, 2012). Esto se logra a
través de ciclos de creacion de sentido (Kim y Kim, 2017).
Durante tiempos de cambio, el apoyo del lider es critico
para el compromiso de las personas con el cambio (Ford
et al., 2021), por lo que se propone:
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H4: El sensemaking impacta positivamente en el
compromiso estratégico.

Con respecto a la relacion entre el conflicto de tarea
y el compromiso estratégico, segun Le y Jarzabkowski
(2015), el conflicto de tarea reduce el procesamiento
de informacion, la efectividad del grupo, la creatividad y
la toma de decisiones. Sin embargo, Davaei et al. (2022)
sugieren que los equipos que experimentan conflictos
de tareas pueden escudrinar los problemas de la tarea y
participar en un procesamiento profundoy deliberado de la
informacion relevante para la tarea (De Dreu y West, 2001);
asi, se logra una mejor comprension de los problemas y
una mejor actitud hacia ella, por lo que se propone:

H5: El conflicto de tarea neto impacta negativamente en
el compromiso estratégico.

Con respecto a la relacion entre CPE, personas
conflictivas y el compromiso estratégico, segin Shah
et al. (2021), el comportamiento y acciones de un solo
individuo pueden causar facilmente conflicto en el
equipo. Estos individuos son considerados toxicos,
porque de forma consistente despliegan conductas
que alteran el funcionamiento del grupo. Su bajo nivel
de amabilidad, falta de escrupulosidad e inestabilidad
emocional conducen a conflictos de relaciones. Davaei
et al. (2022) consideran que el conflicto interpersonal
es universalmente perjudicial para el desempeno del
equipo, por lo que se propone:

Hé: ELl conflicto personal estructurado impacta
negativamente en el compromiso estratégico.

3. Metodologia
3.1 Instrumentos

En particular, para la presente investigacion se
seleccionaron dos instrumentos. Para medir la variable
dependiente compromiso estratégico y las variables in-
dependientes inclusion y sensemaking, se seleccion¢ el
instrumento de Granados y Llanos (2019), que utilizaron
para probar un modelo que relaciona las variables
compromiso y la implementacion de la estrategia, el
cual consta de 14 items en total. Como ejemplo, para
medir el compromiso estratégico, se utilizaron cuatro
preguntas tales como “Estoy dispuesto a adaptar mis
comportamientos para llevar a cabo de forma exitosa la
implementacion de las estrategias de mi empresa”; para
medir la inclusion se utilizaron cinco preguntas tales
como “Siempre es muy importante para mi que exista la
posibilidad de negociar alternativas cuando tengo alguna
diferencia de opinion con la direccion”, y para medir el
sensemaking se utilizaron seis preguntas tales como
“Siempre me aseguro que mi equipo comprenda de forma
efectiva las razones de las acciones de la direccién”.
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Para medir las variables de conflicto de proceso, de
tarea y de relaciones, se selecciond el instrumento de
Llanos y Granados (2020), el cual fue validado para la
poblacién mexicana con seis items para medir cada una
de lasvariables independientes. Este mismo instrumento
cuenta con un procedimiento para calcular la variable
CPE dentro del trabajo en quipos, el cual se calcula a
partir de las variables clasicas de conflicto de procesos,
de tareay de relaciones definidas por Jehn (1994, 1997).
Como ejemplo, para medir el conflicto de proceso, se
utilizaron seis preguntas tales como “Los miembros de
mi equipo estan en desacuerdo sobre la forma de hacer
las cosas”; para medir el conflicto de tarea se utilizaron
seis preguntas tales como “Frecuentemente discutimos
en miequipo sobre las razones para hacer los proyectos”,
y para medir el conflicto de relaciones se utilizaron seis
preguntas tales como “En mi equipo frecuentemente hay
peleas por cuestiones personales”.

Las respuestas se solicitaron dentro de un diferen-
cial semantico de cinco puntos teniendo como valores
extremos “nunca” y “siempre”. Ademas, se incluyeron
variables demograficas y de control de los trabajado-
res: actividad de la organizacion; nimero de empleados;
puesto que ocupa; antigliedad en el equipo actual; grado
maximo de estudios; edad y género.

3.2 Recoleccién de datos y depuracion de la base

Para la muestra se seleccionaron sujetos que
estuvieran estudiando algun posgrado de negocios en
una universidad privada en México. Entre enero y no-
viembre del 2022, ya en postpandemia de la COVID-19,
los investigadores aplicaron los instrumentos de forma
presencial a 205 sujetos en grupos de 1 a 25 personas. En
las sesiones, se les explicd el objetivo, las dimensiones
involucradas y el hecho de que su participacion era
anonima. Los cuestionarios se disenaron de forma
electrdnica, con un esquema de orden de preguntas
aleatorio por dimensidén y se cargaron en la plataforma
Google Forms. Luego, se procedidé con el andlisis de
confiabilidad, el analisis multivariable y de ecuaciones
estructuradas en Excel, Minitab 19y Lisrel 10.10, a través
de un diseno transversal, correlacional y causal.

Para la depuracidon de la base de datos se aplicaron,
de acuerdo con las recomendaciones de Wheelan et al.
(2003), dos criterios: a) se eliminaron los cuestionarios
de los sujetos que tuvieran menos de un ano cumplido en
su equipo de trabajo y b) se eliminaron los cuestionarios
de los sujetos cuyos grupos fueran de un tamano inferior
a tres miembros, a efecto de que los sujetos tuvieran una
opinidon valida del desempeno e interrelacion del equipo.
También se elimind un cuestionario por tener todas sus
respuestas evaluadas con un valor de 5.

3.3 Confiabilidad de los instrumentos

Para evaluar la confiabilidad del instrumento que mi-
di6 el compromiso estratégico, inclusidon y sensemaking,

se aplicaron dos pruebas. Primero, la confiabilidad
externa se analizd con el procedimiento de validez dis-
criminante de Fornell y Larcker (1981). Al incluir todos
los items por factor, la validez discriminante fue no
adecuado, ya que las raices cuadradas del promedio de
la varianza extraida de cada factor no fueron superiores a
las correlaciones por pares entre factores. Como medida
remedial, se eliminaron los tres items que apuntaban a
dos factores (compromiso estratégico #1, inclusion #1
y sensemaking #1). Con esta reduccion se obtuvo una
validez discriminante favorable, como se muestra en la
matriz de correlaciones que se presenta en la Tabla 1.
Todas las correlaciones fueron significativas a un nivel p
< 0,01 (2-colas).

Segundo, la confiabilidad interna se analizo al revisar
el alfa de Cronbach (AC] y la relacién de correlaciones
inter-items hacia su constructo teorico, ya sin los tres
items descartados en el analisis discriminatorio. Los
resultados se presentan en la Tabla 2. En sintesis, todos
los constructos presentan una adecuada consistencia
interna (AC > 0,7).

Segundo, la confiabilidad interna se analizd al revisar
el AC y la relacion de correlaciones inter-items hacia
su constructo tedrico, para lo cual se calculd del AC por
cada uno de los constructos teodricos. Los resultados se
presentan en la Tabla 4. En sintesis, todos los constructos
presentan una adecuada consistencia interna (AC > 0,7).

Tabla 1. Matriz de correlaciones de las variables de compromiso
estratégico.

1 2 3
1. Compromiso estratégico 0,794 0,651 0,699
2. Inclusion 0,651 0,838 0,680
3. Sensemaking 0,699 0,680 0,853

Nota. La diagonal muestra la raiz cuadrada de AVE (Varianza Extraida
Media) por factor.
Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2. Confiabilidad interna de las variables de compromiso
estratégico.

Constructo items AC Rango ACal  Comentario
correlaciones  omitir
inter-items un item
Compromiso 3 0,732 0,444 20,532 0,684 Mantener
estratégico
Inclusion 3 0,714 0,414 a0,532 0,692 Mantener
Sensemaking 5 0,877 0,464 a0,708 0,870 Mantener

Nota. AC = alfa de Cronbach.
Fuente: elaboracién propia.

Para evaluar la confiabilidad de los instrumentos
que midid el conflicto de proceso, el conflicto de tarea
y el conflicto de relaciones, se aplicaron dos pruebas.
Primero, la confiabilidad externa se analizd con el
procedimiento de validez discriminante de Fornell y
Larcker (1981). Al incluir todos los items por factor, se
obtuvo una validez discriminante adecuada, ya que las
raices cuadradas del promedio de la varianza extraida
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de cada factor fueron superiores a las correlaciones
por pares entre factores. En la Tabla 3, se presentan las
correlaciones de las variables de conflicto. Todas las
correlaciones fueron significativas a un nivel p < 0,01
(2-colas).

Tabla 3. Matriz de correlaciones de las variables de conflicto
intragrupal.

Conflicto 1 2 3
1. Proceso 0,794 0,686 0,779
2. Tarea 0,687 0,792 0,687

3. Relaciones 0,779 0,686 0,788

Nota. La diagonal muestra la raiz cuadrada del AVE por factor.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4. Confiabilidad interna de las variables del conflicto intragrupal.

Constructo items AC Rango de las ACal Comentario

correlaciones  omitir

inter-items  unitem

Conflicto b 0,851 0,385 a 0,586 0,836 Mantener
proceso
Conflicto b 0,821 0,278 a 0,566 0,804 Mantener
tarea
Conflicto b 0,870 0,346 a0,662 0,862 Mantener
relaciones

Nota. AC = alfa de Cronbach.
Fuente: elaboracion propia.

En el Anexo 1, se incluyen los items ya depurados del
cuestionario que se utilizo.

Para operacionalizar la variable CPE, se utilizé el
procedimiento propuesto por Llanos y Granados (2020),
el cual identifica, dentro del total de los 18 items del
instrumento para medir conflicto proceso, conflicto tarea
y conflicto relaciones, el item con la menor calificacion;
este item en particular es el que le asigna el valor a la
variable CPE del sujeto en cuestion. Para cuantificar el
conflicto de procesos neto [CPNJ, se calcula el promedio
de los seis items que componen este constructo y se le
restaelvalorde CPE. Paracuantificar el conflicto de tarea
neto (CTNJ, se calcula el promedio de los seis items que
componen este constructo y se le resta el valor de CPE.
Para cuantificar el conflicto de relaciones neto (CRNJ, se
calcula el promedio de los seis items que componen este
constructo y se le resta el valor de CPE.

Tabla 5. Estadisticos de las variables de la investigacion (N = 192).
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4. Resultados

Después del proceso de depuracion comentado, quedd
una base de datos Utiles de 192 sujetos. Edades: hombres
108 (56,3%), mujeres 83 (43,2%) y uno no declaré (0,5%);
promedio de edad: 32,4 afos (D. S. = 11,23); estudios:
preparatoria 13 (6,8%), licenciatura 121 (63,0%) y posgrado
58 (30,2%); ocupacion: direccion 45 (23,4%), gerencia
o supervision 94 (49,0%) y operaciones 53 (27,6%);
antigliedad en la empresa: 5,2 afos (DS = 5,0); tamafio de la
organizacion: entre 3y 10 trabajadores 56 (29,2%), entre 11
y 100 trabajadores 65 (33,9%], entre 101y 1000 trabajadores
30 (15,6%) y mas de 1001 trabajadores 25 (13,0%).

El tamano de la muestra para los analisis de fac-
torizacion resulté conveniente al presentar una medida
Kaiser-Meyer-0lkin de adecuacion de muestreo de 0,914y
una prueba de esfericidad de Bartlett, con aproximacion de
jial cuadrado de 3430,204, gl 496, y un p-val < 0,001.

Al hacer una comparacion de medias se observa que
todas las variables que miden algun tipo de conflicto tienen
una media inferior que las variables de compromiso,
estrategia, sensemaking e inclusién (p > 0,001). Esta
comparacion se puede observar sin estandarizar datos, ya
que todos los constructos se midieron con una escala de
Likert de 1 a 5. En la Tabla 5, se observan los estadisticos
basicos de las variables de la investigacion.

En sentido inverso, se destaca que las desviaciones
estandar de las cuatro variables relacionadas con algun
conflicto son superiores que las variables de compromiso
estrategia, sensemaking e inclusion.

Sobre las correlaciones entre las variables compromiso
estratégico, inclusion y sensemaking, se observa que todas
estan correlacionadas significativamente (p = 0,000), como
se muestra en la Tabla 6.

Se observa, en un primer lugar, una relacion positiva y
significativa entre el compromiso estratégico con las varia-
bles de sensemaking (r = 0,699, p = 0,000) y de inclusidn (r =
0,651, p=0,010); y, en un segundo lugar, de forma negativa y
también significativa con el CPE (r = -0,225, p = 0,002).

Dos relaciones adicionales que resultaron significativas
fueron la relacion negativa entre el CPN y el sensemaking
(p=0,020) y la relacién negativa entre el CRN y la inclusion
(p = 0,020). También se observa que la edad (p =0,010] y la
antigliedad (p = 0,020) estan estrechamente relacionadas
con el sensemaking.

Variable Media Error est. de lamedia Desv. est. Minimo Mediana Maximo
Compromiso estratégico (CE) 4,39 0,05 0,68 1,00 4,67 5,00
Inclusion (IN) 4,40 0,05 0,64 1,33 4,67 5,00
Sensemaking (SK) 4,28 0,05 0,69 1,00 4,40 5,00
CPE 1,21 0,03 0,47 1,00 1,00 3,00
CPN 0,90 0,05 0,64 0,00 0,83 3,17
CTN 0,82 0,04 0,59 0,00 0,83 2,67
CRN 0,67 0,04 0,55 0,00 0,50 3,00

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6. Matriz de correlaciones entre las variables.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.CE
2.IN 0,651
3.SK 0,699 0,680
4. CPE -0,225 -0,198 -0,209
5.CPN -0,112 -0,113 -0,164 -0,059
6.CTN -0,015 -0,089 -0,053 -0,116 0,542
7.CRN -0,026 -0,164 -0,121 0,054 0,650 0,489
8. Empleados -0,028 0,047 -0,067 -0,014 0,047 0,01 -0,029
9. Antigliedad 0,047 0,037 0,170 0,007 -0,039 0,006 0,016 -0,018
10. Edad -0,006 0,061 0,186 0,163 0,0M -0,080 -0,030 -0,084 0,502

Nota. Son significativas las correlaciones superiores al absoluto de 0,150,
Fuente: elaboracion propia.

Para la comprobar las hipdtesis planteadas, al
hacer el analisis a través de un sistema de ecuaciones
estructurales, se obtuvo un reporte adecuado del modelo.
En la Figura 1, se presenta el diagrama de caminos
de la relacion entre variables con los T-valores de los
estimadores. Los estadisticos de bondad de ajuste del
modelo son los siguientes: Scaled Chi-Square = 6,477
(p = 0,3720); Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA] = 0,0479; 90 Percent Confidence Interval for
RMSEA=(0,0;0,113); P-Value for Test of Close Fit (RMSEA
< 0,05) = 0,450; Normed Fit Index (NFI) = 0,987; Non-
Normed Fit Index (NNFI) = 0,996; Comparative Fit Index
(CFI1) = 0,999; Incremental Fit Index (IFI) = 0,999; Relative
Fit Index (RFI) = 0,953; Goodness of Fit Index (GFI) = 0,988;
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0,942.

5,66

Square=6,48, df=6, P-value=0,37195, RMSEA=0,048

Figura 1. Diagrama de T-valores de los estimadores de la relacion entre
variables.

Nota. Los indices en rojo, sobre las flechas, denotan relaciones no
significativas.

Fuente: elaboracion propia.

Con los resultados obtenidos del anélisis de
ecuaciones estructurales, se validan las hipotesis H2 y
H4, y de forma indirecta también se valida la hipdtesis Hé.
Las relaciones no significativas que se observaron fueron:
H1: El conflicto de relaciones neto impacta negativamente

marcadas con gris, con (p > 0,10).

en lainclusién (T=-1,76), H3: El conflicto de procesos neto
impacta de forma negativa en el sensemaking (T= -1,57),
H5: El conflicto de tarea neto impacta negativamente
en el compromiso estratégico (T= 0,63). Si se omiten
las relaciones no significativas, se obtiene el siguiente
modelo empirico de la relacion causal entre las variables,
el cual se presenta en la Figura 2.

En el modelo se incluyen otras relaciones significativas
identificadas adicionales a las hipdtesis propuestas, como
la relacion entre la inclusion y el sensemaking y la relacion
entre los tres tipos de conflicto intragrupal clasicos.

Conflicto
relacion neto

Positiva

Conflicto
procesos
neto

Conflicto
tarea neto

Conflicto
personal
estructurado

Compromiso
estratégico

Positiva

Sensemaking H4 Positiva

Figura 2. Modelo ex post-empirico de las relaciones comprobadas.
Fuente: elaboracién propia.

5. Discusion y conclusiones

Lapresenteinvestigacion,apartirdelanalisisdelmodelo
completo de ecuaciones estructurales validd las hipdtesis,
H2: La inclusion impacta positivamente en el compromiso
estratégico y H4: El sensemaking impacta positivamente
en el compromiso estratégico, lo que es coincidente con
el acervo literario del compromiso estratégico: Noble y
Mokwa (1999] y Splitter et al. (2021) en cuanto a inclusion
y Cristofaro (2022) y Sandberg y Tsoukas (2020) en cuanto
a sensemaking. y de forma indirecta también se valida la
hipdtesis Hé: EL conflicto personal estructurado impacta
negativamente en el compromiso estratégico. Davaei et
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al. (2022) y Shah et al. (2021) quienes consideran que el
conflicto personal es universalmente perjudicial para
cualquier equipo, asi como que el comportamiento y
acciones de un solo individuo pudieran causar un conflicto
en el equipo.

El andlisis del modelo completo de ecuaciones
estructurales no valida las hipotesis H1; H3; H5.

Con respecto a H1, de acuerdo con Aghaei et al. (2022)
y Pitafi et al. (2020), hay una relacién negativa entre el
conflicto de relaciones y la inclusion, sin embargo, lo
novedoso de la presente investigacion fue el hallazgo de
que al descontar del conflicto de relaciones el conflicto
personal estructurado, se encuentra una relacion de este
ultimo constructo con la inclusion, no con el conflicto de
relacion clasico per se.

Con respecto a H3, Greer et al. (2008) y Davaei et al.
(2022) identificaron que el conflicto de procesos afecta
el sensemaking ya que ese tipo de conflicto afecta la
emocionalidad y genera discusiones sobre el proceso y
sobre quiény cdmo debera hacerse el trabajo, sin embargo,
lo novedoso de la presente investigacion fue el hallazgo
de que al descontar del conflicto de procesos el conflicto
personal estructurado, se encuentra primeramente una
relacion de este ultimo constructo con la inclusion, y
posteriormente, significativamente con el sensemaking.

Con respecto a H5, Shah et al. (2021), Davaei et al.
(2022) identificaron que el conflicto de tarea impacta
negativamente al compromiso estratégico, lo novedoso de
la presente investigacion fue el hallazgo de que al descontar
del conflicto de tarea el conflicto personal estructurado,
se encuentra una relacion significativa de este ultimo
constructo con el compromiso estratégico.

Por Gltimo, se observa que la edad (r=0,186, p = 0,010)
y la antigliedad (r = 0,170, p = 0,020) estan estrechamente
correlacionadas con el sensemaking.

El principal aporte de los resultados radica en enfatizar
que las personas con comportamientos conflictivos o
toxicos pueden tener un impacto negativo en el desempeno
de la implementacion de las estrategias dictadas por la
direccion de la empresa. Estas personas a menudo son
excluidas de la toma de decisiones y de las conversaciones
estratégicas, tienen dificultades para concentrarse en
las tareas o los resultados y en mantener relaciones
positivas con otros miembros del equipo, debido a su
comportamiento desagradable o agresivo. Esto puede
socavar el compromiso estratégico que es clave para el
desarrollo de la organizacion lo que pudiera dar paso a
reforzar el proceso de seleccidon de personal. Una de las
limitaciones de este estudio es que se realizd solo con
personas pertenecientes a organizaciones que operan en
México, lo que podria ocasionar sesgos en la informacion.

Conflicto de intereses

Los autores declaran no tener ningun conflicto de
intereses.
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Tabla A1. {tems Gtiles por variable.

Variable

item

Compromiso estratégico

Compromiso estratégico
Compromiso estratégico
Inclusion

Inclusion

Inclusion

Sensemaking
Sensemaking

Sensemaking

Sensemaking
Sensemaking

Conflicto proceso
Conflicto proceso
Conflicto proceso
Conflicto proceso
Conflicto proceso
Conflicto proceso
Conflicto tarea
Conflicto tarea
Conflicto tarea
Conflicto tarea

Conflicto tarea

Conflicto tarea

Conflicto relaciones
Conflicto relaciones
Conflicto relaciones
Conflicto relaciones
Conflicto relaciones

Conflicto relaciones

Cuando participo en el disefio de nuevas acciones, me siento motivado para lograrlas.

En la todas las ocasiones pienso que el ser parte del equipo que define mis metas es determinante para
lograrlas.

Estoy dispuesto a adaptar mis comportamientos para llevar a cabo de forma exitosa la implementacion de las
estrategias de mi empresa.

El poder negociar recursos para mi drea determina que me sienta mas comprometido con las acciones
dictadas por la direccion.

Todas las veces que participio en el proceso de diseno de la estrategia me compromete a implementarla de
mejor manera.

Siempre es muy importante para mi que exista la posibilidad de negociar alternativas cuando tengo alguna
diferencia de opinion con la direccion.

En todas las ocasiones me aseguro que mi equipo entienda de forma efectiva el significado de las acciones
emprendidas por la direccion.

Siempre me aseguro de que mi equipo comprenda de forma efectiva las razones de las acciones de la
direccion.

Comprendo las razones de la direccion de la empresa para tomar nuevas iniciativas.

Siempre me aseguro de que mis colaboradores tengan una buena actitud ante las directrices de la empresa
que impacten en sus funciones.

Transmito a mi equipo de forma convincente las razones de la direccion de la empresa para tomar nuevas
iniciativas.

Hay desacuerdo en mi grupo de trabajo sobre lo que deberia hacer cada persona.

Existen conflictos en mi grupo sobre quién es el responsable de las tareas.

Los miembros de mi equipo estan en desacuerdo con la asignacion de recursos.

Los miembros de mi equipo estan en desacuerdo sobre la forma de hacer las cosas.

Los miembros de mi equipo estan molestos con la forma de delegar las actividades al interior de este.
Hay desacuerdo en mi equipo por el proceso seguido para realizar las actividades encomendadas.
Frecuentemente las personas de mi equipo tenemos opiniones diferentes sobre los resultados que obtenemos.
Existe desacuerdo con las ideas relacionadas con los resultados del equipo.

En mi equipo hay discusiones fuertes sobre los pros y contras de los resultados que alcanzamos.

Existen fuertes discusiones en el equipo sobre los resultados.

En mi equipo frecuentemente tenemos desacuerdos acerca de los resultados del proyecto en el que estamos
trabajando.

Frecuentemente discutimos en mi equipo sobre las razones para hacer los proyectos.
Existen fricciones entre los integrantes del equipo.

En mi equipo de trabajo hay evidentes conflictos de personalidad.

En mi equipo de trabajo es muy claro que hay conflictos emocionales.

Los miembros mi equipo frecuentemente se enojan durante el trabajo.

En mi equipo frecuentemente hay peleas por cuestiones personales.

Generalmente hay enojo entre los integrantes de mi equipo mientras trabajamos.

Fuente: elaboracion propia.
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