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Resumen: En el presente trabajo se explora la relacién entre el conflicto
relacional y el clima de servicio analizando el papel modulador de los esti-
los de gestion del conflicto y tomando como nivel de analisis la unidad de
trabajo. L.a muestra esta compuesta por 397 empleados de contacto directo
con el cliente (recepcionistas y camareros) pertenecientes a 91 unidades de
trabajo de hoteles y restaurantes de la Comunidad Auténoma Andaluza.
Los resultados muestran los efectos petjudiciales que el conflicto relacional
tiene sobre el clima de servicio y el papel modulador que ejerce el estilo de
gestion integracion en dicha relacién. En concreto, cuando las unidades de
trabajo, ante un conflicto relacional, utilizan la integracion a niveles altos,
éste no se relaciona negativamente con el clima de servicio. Asi, se conclu-
ye que es la integracion y no la evitacion el estilo de gestion mas eficaz para
aminorar los efectos negativos del conflicto relacional en estos contextos.
Palabras clave: conflicto relacional; clima de servicio; evitacion; integra-
cién.

Title: The management of relationship conflicts in service organizations.
Abstract: The main goal of this study was to explore the relationship be-
tween relationship conflict and service climate. To this end, we have stu-
died which specific conflict management styles reduce or increase the rela-
tionship between relationship conflict and service climate at the work-unit
level. Hypotheses were tested by tracking 91 work-units (397 employees)
from 42 hotels and restaurants in southern Spain. Results revealed that re-
lationship conflict is negatively related to service climate and that an inte-
grating conflict management conflict style plays a moderating role in this
relationship. This means that, when work-units use an integrating style to
manage relationship conflict this conflict type is not related to service cli-
mate. Thus, the present study supports the idea that it is integrating and
not avoiding the most effective style to manage the relationship conflict in
these contexts.

Key-words: relationship conflict; service climate; avoiding; integrating

Introduccion

En las dltimas décadas la calidad de servicio se ha convertido
en un tema de gran relevancia para la direcciéon empresarial,
basicamente por su capacidad para generar ventaja competi-
tiva y mantener o aumentar la cuota de mercado (Carmeli,
2008; Garcia, 2001). Este interés se ve reflejado en la impli-
cacién cada vez mayor de la comunidad cientifica en la in-
vestigacion de temas de calidad, poniéndose especial énfasis
en la evaluacién del desempefio del servicio y en las medidas
de cambio (Scharitzer y Korunka, 2000). De la misma mane-
ra, se han implantado en este tipo de organizaciones proce-
sos relacionados con la calidad provenientes del sector in-
dustrial entre los que destacan, los sistemas de Gestion de la
Calidad Total (Total Quality Managemeni) (TQM), la creacion
de departamentos especificos para la mejora de la misma o
los programas de atencién al cliente.

La investigacién sobre calidad de servicio, en sus inicios,
fue desarrollada por investigadores de la disciplina del mar-
keting (Pilkington y Chai, 2008; Zeithaml y Bitner, 2000).
Estos estudios se centraban en el analisis de las exigencias
del cliente sobre el servicio que ofrece la organizacién. Sin
embargo, la evolucién del fenémeno hacfa un cardcter mas
psicosocial - no sélo se busca la calidad en la tangibilidad del
servicio sino también en sus elementos funcionales y rela-
cionales- demanda la realizacién de investigaciones prove-
nientes de diferentes ciencias sociales (Parasuraman, 2007;
Ribeiro, 2003). En este sentido, la calidad de servicio, y su
evaluacion desde el ambito psicosocial, constituyen una de
las prioridades de las organizaciones, al objeto de adaptar su
gestién y responder al mantenimiento eficaz y eficiente a las
requerimientos del mercado (Pascual, Pascual, Frias, y Rose,
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2006). Asi, muchas de las investigaciones recientes ya inte-
gran diferentes perspectivas que analizan y conceptualizan
fenémenos psicosociales, tanto internos como externos a la
organizacién, reflejados éstos ultimos en la percepcion del
cliente.

La idea fundamental que subyace en la consideracion de
ambos procesos (internos zs. externos) es que las dindmicas
internas de la organizacién pueden repercutir en las actitudes
y los comportamientos de los empleados, lo que a su vez in-
fluye en las percepciones y experiencias del cliente sobre el
servicio recibido. Se hace por lo tanto imprescindible cono-
cer cudles son los factores y los procesos internos que podt-
fan favorecer o inhibir los niveles de calidad percibida por el
cliente (Schneider, Salvaggio, y Subirats, 2002).

Si bien es cierto que la organizacién es un sistema am-
plio donde la disposicién de factores y procesos psicosocia-
les es cambiante y dinamica. En las organizaciones de servi-
cios, uno de los elementos organizacionales a subrayar es el
clima de servicio. Es decir, “las percepciones compartidas de
los empleados sobre las politicas, practicas y procedimientos
que son recompensadas, apoyadas y esperadas por la organi-
zacioén con respecto a la calidad de servicio ofrecida al clien-
te” (Schneider, White y Paul, 1998, p. 151) son consideradas
uno de los elementos clave y necesario en la organizaciéon
para que los empleados orienten sus esfuerzos y competen-
cias hacia el desarrollo de un servicio con alta calidad
(Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz y Niles-Jolly, 2005). En es-
te sentido, la investigacién muestra la influencia positiva que
este tipo de clima tiene sobre la calidad de servicio percibida
por el cliente, su satisfaccién y lealtad (v.g., Dietz, Pugh, y
Wiley, 2004; Martinez-Tur, Tordera, Peird, y Potocnik, 2001;
Schneider et al., 2002).

Bajo estas conceptualizaciones, la mayoria de los estu-
dios se han centrado en analizar cuales son las condiciones
organizacionales que favorecen el fomento de este tipo de
clima y, por lo tanto, contribuyen a la mejora de la calidad de
servicio (Schneider et al., 2005). Asi, por ejemplo se ha de-
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mostrado que los lideres efectivos (transformacionales y ca-
rismaticos) influyen positivamente en la formacién del clima
de servicio de los equipos de trabajo y en la propia delibera-
ci6n del servicio para que éste se ofrezca con mejor calidad
(Hui, Chiu, Yu, Cheng y Tse, 2007). Sin embargo, al igual
que los facilitadores, los obsticulos organizacionales también
tienen consecuencias, en este caso negativas, tanto en los
empleados como en los clientes (Grau, Llorens, Burriel, Sa-
lanova y Agut, 2004). Las principales consecuencias en los
empleados son una disminucién de su rendimiento y de su
bienestar psicolégico (Benitez, 2010). Con respecto a los
clientes, este tipo de factores inciden negativamente en la sa-
tisfaccion y en la percepcion de la calidad sobre el servicio
recibido (Martinez-Tur, Peird, y Ramos, 2005; Schneider,
Parkington y Buxton, 1980). A pesar de estas evidencias, se
detecta una deficiencia en el estudio del proceso inverso, es-
to es, en el estudio de aquellas condiciones del contexto la-
boral que dificultan la formacién de percepciones comparti-
das entre los miembros de las unidades de trabajo sobre los
valores, politicas y practicas de organizacion para el fomento
de la calidad. L.a no consideraciéon de estos obsticulos o in-
hibidores organizacionales impediria la prevencién del dete-
rioro del clima de servicio y por lo tanto, el detrimento de la
calidad ofrecida al cliente.

En las organizaciones de servicios el trabajo en equipo se
plantea como requisito indispensable para ofrecer un servi-
cio de calidad (Berry, Parasuraman y Zeithaml, 1994). En
cada unidad, los empleados realizan tareas similares, tienen
un mismo supetvisor e interactuan entre ellos durante el tra-
bajo diario (Moliner, Martinez-Tur, Peiré, Ramos y Cropan-
zano, 2005). De manera que las relaciones de cooperacion y
de cordialidad entre los diferentes actores implicados en el
equipo son esenciales para la efectividad organizacional
(Hodson, 2009). Sin embargo, el trabajo grupal implica un
cambio en la forma de pensar y altos niveles de coordinacién
e interaccién entre sus miembros (Peird, 2001), lo que fo-
menta el auge de conflictos relacionales intragrupales (De
Dreu y Gelfand, 2008). Es decir, la propia dinamica social y
laboral de las unidades de trabajo puede conducir a la apari-
ci6n de “discrepancias e incompatibilidades entre los miem-
bros de grupo debido a problemas personales no relaciona-
dos con el trabajo, gustos, ideas o valores” (Jehn, 1994, p.
224; Jehn, 1995, p. 258). La literatura ha demostrado que es-
te tipo de conflictos actia como factor inhibidor, tanto del
bienestar laboral del empleado como de la productividad or-
ganizacional (Benitez, Medina y Munduate, 2010a; De Dreu
y Weingart, 2003) considerandose una de las fuentes de
estrés més relevantes en el contexto de trabajo (Benitez,
Guerra, Medina, Martinez, y Munduate, 2008; Boz, Martinez
y Munduate, 2009; Ursiny y Bolz, 2007). Asi, por ejemplo,
diversos estudios han puesto de manifiesto que la existencia
de conflictos relacionales dentro de los equipos impide el
desarrollo de procesos grupales tales como la formacion de
percepciones compartidas sobre el clima afectivo, la eficacia
colectiva o el rendimiento grupal (Friedman, Tidd, Currall, y
Tsai, 2000; Gamero, Gonzalez-Roma y Peird, 2008).
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La existencia frecuente de discrepancias personales en las
unidades de trabajo y sus consecuencias negativas para el de-
sarrollo de los equipos ha provocado que la investigacién en
este ambito haya centrado sus esfuerzos en conocer qué es-
trategias organizaciones podrian prevenir la aparicion de las
mismas (Thomas, Bliese y Jex, 2005). Los principales resul-
tados han mostrado que aunque no es posible prevenir
completamente la aparicién de este tipo de conflictos en la
dinamica diaria de los equipos de trabajo, si podemos ami-
norar sus consecuencias negativas (v.g., De Dreu, van Die-
rendonck y Dijkstra, 2004). Se precisa, por tanto, conocer
qué factores de contingencia podrian prevenir o disminuir
los efectos perjudiciales del conflicto relacional (Bliese y
Castro, 2003). En este sentido, ha adquirido relevante noto-
riedad en la investigacion el analisis de la efectividad de los
estilos de gestion del conflicto relacional (De Dreu y van
Vianen, 2001) demostrandose que las consecuencias de los
conflictos van a depender de cémo las partes enfrentadas re-
suelvan sus disputas (Tjosvold, 2008).

A pesar de estas evidencias y de la demanda gradual en el
ambito empresarial de formar a trabajadores y lideres de
equipos en estilos eficaces de gestion de conflictos, propues-
tos como estrategias para la prevencién y disminucion de los
efectos perjudiciales de las discrepancias interpersonales
(Nussbaum, 2009), son escasos los estudios que han atendi-
do la llamada de esta peticion en el ambito de las organiza-
ciones de servicios. Considerando este vacio en la literatura,
en el presente estudio se analiza la relacién entre el conflicto
relacional y el clima de servicio teniendo en cuenta el papel
modulador de los estilos de gestion del conflicto y utilizando
la unidad de trabajo como nivel de analisis.

Conflicto relacional y clima de servicio

La literatura ha puesto de manifiesto cémo la existencia
de desacuerdos e incompatibilidades entre los miembros de
equipos debido a problemas personales no relacionados con
el trabajo - conflictos relacionales - produce un empeora-
miento del clima grupal, laboral o afectivo (v.g., Gamero et
al., 2008; Medina, Munduate, Martinez, Dorado y Mafias,
2004). Siguiendo a Gonzalez-Roma y Peir6 (1999) este pro-
ceso se explicatia porque la formacién del clima grupal re-
quiere de numerosos procesos de interaccion social entre los
miembros de las unidades de trabajo para que éstos tengan
una percepciéon compartida del mismo. Durante esas inter-
acciones los sujetos perciben los estimulos del ambiente de
trabajo, los procesan, evaldan la informacién que contienen,
y responden a ellos en funcién del significado atribuido me-
diante distintos tipos de respuesta (conductual, emocional,
fisiologica). Sin embargo, cuando los grupos se encuentran
ante discrepancias sobre aspectos personales, se reduce la
conducta prosocial y se atenuan las manifestaciones de ayu-
da mutua (De Dreu y van Viannen, 2001), la comunicacién
entre sus miembros se deteriora (Baron, 1991), y aumentan
las reacciones emocionales negativas como la ansiedad, mie-
do, irritabilidad, suspicacia y resentimiento (Barki y Hart-
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wick, 2004; Jehn y Mannix, 2001). Todo ello dificulta el pro-
cesamiento cognitivo de la informacién compleja y la forma-
ci6én de percepciones compartidas sobre el clima grupal. En
base estas evidencias previas se hipotetiza que:

H1. El conflicto de relaciones se relacionard de manera ne-
gativa con el clima de servicio.

Estilos de gestion del conflicto y unidades de traba-
jo

Los estilos de gestion del conflicto se definen como
“aquellos comportamientos orientados hacia la intensifica-
cién, reduccién y resolucion de la tension propiciada por el
mismo” (De Dreu, Harinck y van Vianen, 1999, p. 371).

Son diversos los modelos que describen la conducta de
las personas ante situaciones de conflicto en términos de es-
tilo de gestion del conflicto (v.g., Rahim y Bohoma, 1979;
Thomas, 1992). Sin embargo, la perspectiva que mas interés
ha despertado es la que se desarrollé a partir del esquema
conceptual de Blake y Mouton (1964). Desde esta concep-
cién, los comportamientos de las personas ante situaciones
de conflicto se entienden como el producto de la combina-
ci6én de la orientacion de los sujetos hacia dos dimensiones
basicas: el interés por las personas y el interés por la tarea. A
partir de este esquema, Rahim y Bonoma (1979) y Rahim
(2002) desarrollaron un modelo bidimensional con cinco es-
tilos de gestion del conflicto interpersonal (integracion, ser-
vilismo, dominacién, evitacién y compromiso). La zntegracion
implica un alto interés por uno mismo y por los demas, y
supone la colaboracién entre las partes para intentar llegar a
una solucién que sea aceptable para ambos, lo que posibilita
o facilita la resolucién de problemas, conduciendo a solucio-
nes imaginativas o creativas. El servilismo supone un bajo in-
terés propio y alto interés para los otros. El sujeto opta por
no tomar en cuenta las diferencias existentes con la otra par-
te y se centra en enfatizar y destacar los aspectos comunes
entre ambos para procurar satisfacer el interés del otro. La
dominacion implica un alto interés propio y un bajo interés
por los otros. El sujeto procura, por todos los medios, lograr
su objetivo y tiende a ignorar las necesidades y expectativas
de su oponente. La evitacion supone un bajo interés propio y
por los demas. El sujeto busca la retirada, de forma que es-
quiva el problema. La persona que emplea la evitacion re-
nuncia tanto a la satisfaccion de sus intereses como a los de
la otra parte. Por ultimo, el estilo de gestién compromiso impli-
ca un interés intermedio entre lo propio y de los otros.

La mayorfa de los estudios en este ambito han considerado
las estrategias de gestion del conflicto desde una perspectiva
individual y de estabilidad en su empleo (Munduate, Ganaza,
Alcaide y Peir6, 1992). Sin embargo, el reconocimiento de la
necesidad de un trabajo en unidad en las organizaciones de
servicios y su puesta en marcha ha producido una transfor-
macién en la estructuracion del trabajo, y con ello la emer-
gencia de fenémenos psicosociales no sélo individuales sino
también colectivos (Bliese y Jex, 2002; Peir6, 2001). En estas
nuevas estructuras de trabajo, comportamientos, percepcio-

nes y vivencias de individuos aislados podran quedar afecta-
das por conceptos, valores e ideas del entorno social que se
comparten, en mayor medida, con otras personas (Kozlows-
ki y Klein, 2000). Asf, se ha demostrado que existen realida-
des colectivas emergentes entre los miembros de equipo que
no pueden reducirse a meras respuestas individuales (Moli-
ner, 2004). En este sentido, expertos en este ambito de estu-
dio indican que aunque las influencias situacionales pueden
provocar que los individuos adopten diferentes estilos de
gestion del conflicto a lo largo del tiempo, no podemos ob-
viar que el ambiente de trabajo dentro de una unidad suele
ser altamente estable y predecible; los empleados interactian
con los mismos compafieros y el mismo superior, realizan
las mismas tareas por largos periodos de tiempo y se encuen-
tran con los mismos problemas a los que dar respuesta (De
Dreu et al., 2004; Salancik y Pfeffer, 1978). Todo ello, incita
a la probabilidad de que existan preferencias estables y so-
cialmente compartidas entre los empleados de manera que
en las unidades de trabajo se comparta o generalice el em-
pleo de determinados estilos de gestién del conflicto (Mo-
hammed, Klimoski, y Rentsch, 2000). En este sentido podr-
famos hablar de estilos de gestién del conflicto grupal (De-
Church y Marks, 2001). Es decir, la propia dinamica de las
unidades de trabajo podra provocar que sus miembros des-
arrollen a lo largo del tiempo una serie de estrategias que
consideren efectivas para manejar el conflicto, adoptandolas
como estrategia grupal (Nauta, De Dreu y Van der Vaart,
2002). Siguiendo esta linea de trabajo, en este estudio hemos
analizado el papel modulador de los estilos de gestion del
conflicto utilizando la unidad de trabajo como nivel de anali-
sis.

El papel modulador de los estilos de gestion del
conflicto: la evitacién y la integracion

La investigacién ha demostrado que la aparicion del con-
flicto entre companeros y su gestion ineficaz tiene graves re-
percusiones tanto para la salud laboral de los trabajadores
como para la productividad organizacional (Benitez, Medina
y Munduate, 2011b; De Dreu et al., 2004; van Woerkom y
van Engen, 2009). Por lo tanto, se precisa que las unidades
de trabajo aprendan a manejar y gestionar los conflictos in-
tragrupales a los que se enfrentan diariamente (Aritzeta,
Ayestaran y Swailes, 2005). De acuerdo con la clasificacion
basada en la Teorfa de los Dobles Intereses (Carnevale y
Pruitt, 1992; Thomas, 1992), no todos los estilos de gestién
son iguales de eficaces para gestionar un conflicto relacional.
En este sentido, De Dreu y van Vianen (2001) encontraron
que el uso de la evitaciéon produce buenos resultados en
términos de efectividad grupal, mientras que la integracién
parece ser inefectiva para gestionar este tipo de conflictos.
La raz6n esgrimida por estos autores se sustenta en que la
negociacion sobre aspectos personales dificiles de modificar
- valores, ideas, normas, gustos - impide el resultado de una
negociaciéon constructiva pudiendo llevar la emisiéon de
comportamientos integrativos a que el conflicto crezca en
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intensidad y derive en un escalamiento del mismo. Por el
contrario, si las partes en conflicto ignoran el problema es
posible que se olvide su origen y que el conflicto se resuelva
por si mismo evitindose su escalamiento.

A pesar de estas evidencias, los resultados de estudios
recientes ofrecen argumentos para pensar que las estrategias
de gestion del conflicto que se basan en el respeto por los in-
tereses de ambas partes (integracion) pueden también ser
efectivos, y algunas practicas relacionadas con la evitacion
no serlas (De Dreu et al.,, 2004). Es posible que evitando el
problema el conflicto no llegue a resolverse por si mismo e
incluso que con el tiempo las discrepancias empeoren au-
mentando la ansiedad y el malestar entre las partes enfrenta-
das. Sin embargo, la bisqueda de intereses compartidos, o el
planteamiento de nuevas opciones que contemplen los inter-
eses de los diferentes miembros de las unidades de trabajo
puede ser una estrategia que fomente lazos de union, incre-
mente los procesos de interaccién y comunicacion reducién-
dose la tension y frustracion de los implicados (Chen, Liu, y
Tjosvold, 2005). La emergencia de esta nueva perspectiva
provoca la aparicion de posiciones enfrentadas sobre los
efectos (positivos o negativos) de los estilos de gestion del
conflicto (evitacion »s. integracién) apuntando la necesidad
de estudiar el rol fundamental de dichos estilos cuando las
unidades de trabajo se enfrentan a un conflicto relacional
(De Dreu y Weingart, 2003). Por ello estudiaremos el rol
modulador de la evitacién y la integracion en la gestion de
los conflictos relacionales y sus consecuencias sobre el clima
de servicio.

La evitacion ante el conflicto relacional

Aunque la investigacion ha mostrado que las victimas de
conflictos relacionales utilizan una diversa gama de estrate-
gias para afrontar el conflicto - empezando por las mads
constructivas y finalizando por las mds pasivas -, la estrategia
de evitacion es considerada, de un modo generalizado, como
la mas exitosa en la literatura sobre el tema (De Dreu y van
Vianen, 2001). Sin embatgo, es importante resaltar que estos
estudios no han considerado especificamente la emergencia
del conflicto relacional intragrupal y sus consecuencias sobre
el clima laboral. La mayorfa de ellos se han basado en el con-
flicto interpersonal y sus efectos sobre los procesos afectivos
o de bienestar individual. En el caso de que las discrepancias
personales sean compartidas por todos los miembros de la
unidad de trabajo, la utilizacién de la evitacién como dina-
mica establecida en la unidad podtia no ser tan efectiva co-
mo en el caso de un conflicto interpersonal (Gross y Gue-
rrero, 2000). La explicacién a ello puede respaldarse en la
doble orientacién que muestra la evitacion; la primera y mas
comun consistirfa en demorar el conflicto, o esperar a ver
qué pasa, y la segunda, en separar a las partes para no favo-
recer el enfrentamiento. Se ha demostrado que la segunda es
muy efectiva en casos de conflictos extremos como el mob-
bing, entendido como un conflicto interpersonal (Zapf y
Gross, 2001). En cuanto a la primera, a pesar de tener la
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ventaja de que el conflicto puede resolverse por si mismo,
también puede suceder que el problema empeore en el gru-
po, vy que el malestar o la ansiedad ante dicha situacién se
generalice en la unidad de trabajo expresindose de un modo
destructivo (De Dreu et al., 2004; Dijkstra, De Dreu, Evers
y van Dierendonck, 2009). Esta situaciéon de malestar limi-
tarfa los procesos cognitivos y de comunicacion entre los
miembros de la unidad, y por lo tanto podtia incrementar los
efectos perjudiciales del conflicto relacional sobre el clima de
servicio en dicha unidad.

Desde esta perspectiva, se puede esperar que:

H2. El estilo de gestion del conflicto evitacién modulara
la relacion entre el conflicto relacional y el clima de servicio
aumentando la fuerza de dicha relacién. De manera que,
cuando las unidades de trabajo hagan un uso de la evitacién
a niveles altos la fuerza de dicha relacién serd mayor que
cuando la utilicen a niveles bajos.

La integracion ante el conflicto relacional

El estilo de integracion se centra en resolver el problema
desde una perspectiva de colaboracion. Los sujetos con este
tipo de estilo se enfrentan al problema directamente e inten-
tan encontrar ideas nuevas y creativas para solucionar la dis-
crepancia de manera que se satisfagan las necesidades de to-
das las partes en disputa (Gross y Guerrero, 2000). En este
sentido podriamos pensar que dicho estilo es el mas apro-
piado y efectivo en la resoluciéon de disputas. Sin embargo,
cuando las discrepancias se refieren a conflictos de tipo rela-
cional los resultados se muestran contradictorios. Ello re-
quiere un analisis mas profundo sobre las orientaciones y
consecuencias de este estilo de gestion.

De la misma manera que la evitacion, la integracion tam-
bién muestra dos orientaciones, la mera negociacién o la
bisqueda de compaginar o integrar los intereses de las dos
partes (Rahim, 2002). En cuanto a la primera, es innegable
que los asuntos relacionados con los valores de la persona,
que configuran su propia identidad, son innegociables, y por
lo tanto la posibilidad de llegar a un acuerdo en estos térmi-
nos es casi inexistente (De Dreu y van Vianen, 2001). Sin
embargo, la busqueda de intereses compartidos, o el plan-
teamiento de nuevas opciones que contemplen los intereses
de los miembros de las unidades de trabajo puede ser una
estrategia que facilite la reduccién de la intensidad de un
conflicto con una intensidad elevada (Rubin, Pruit y Kim,
1994). En una aproximacién cooperativa se busca la conse-
cucién de objetivos comunes y la orientacion hacia el bene-
ficio mutuo, de manera que las partes en conflicto se esfuer-
zan por entender las opiniones de los otros y por elaborar
soluciones que incorporen diversos puntos de vista (Chen et
al., 2005).

De esta manera, cuando los miembros de equipo mues-
tran comportamientos de bisqueda de soluciones que bene-
ficien a los intereses de todos los compafieros, se tiende a
fomentar un ambiente positivo de trabajo en el que se valora
la ayuda mutua, la escucha empitica y la aceptaciéon de pun-
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tos de vista contrapuestos (Gross y Guerrero, 2000). Por lo
tanto, la utilizacién de esta estrategia fomentara la creacién
de un espacio abierto a la comunicacion en el que se puedan
intercambiar intereses tanto personales como relacionados
con el trabajo, lo que disminuird los efectos perjudicales del
conflicto relacional favoreciendo la creacién de un clima de
servicio.

En base a estas argumentaciones hipotetizamos que:

H3. El estilo de gestién integracién modulara la relacién
entre el conflicto de relaciones y el clima de servicio amino-
rando la fuerza de dicha relacién. De manera que, cuando las
unidades de trabajo hagan uso de la integraciéon a niveles al-
tos la fuerza de dicha relacién serd menor que cuando la uti-
licen a niveles bajos.

Método

Participantes y procedimiento

Para contrastar las hipdtesis planteadas, se han recogido
datos de 91 unidades de trabajo formadas por 397 emplea-
dos de contacto directo con el cliente (recepcionistas y ca-
mareros) de 42 hoteles y restaurantes de la Comunidad
Auténoma Andaluza. L.a muestra inicial estuvo compuesta
por 99 unidades siendo la final de 91 equipos (91.1%).
49.7% de las unidades fueron de recepcionistas y el 50.3%
de camareros. El 57.6% de las unidades estuvo formada por
3 miembros y el resto (42.4 %) por mas de 4 miembros,
siendo la media del tamafio grupal de 4.94 miembros (5§D =
3.1).

La muestra estuvo compuesta por 40% de mujeres y
55.7% hombres, no especificando su sexo el 1.3%. Los par-
ticipantes tuvieron diferente nivel educativo: el 18.3% estu-
dios primarios, el 25.8% estudios secundarios, el 23.6% po-
sefan una titulacién de grado medio, el 28.6% estudios uni-
versitarios; mientras un 2.8% de los participantes no infor-
maron de los estudios realizados. Con respecto a la edad el
52.3% esta situado en un intervalo entre 18 y 29 afios, el
31.2% entre 30 y 39, el 11.6% entre 40 y 49, siendo un 5%
mayor o igual a 49 afios. Finalmente, su experiencia laboral
oscilaba entre los dos meses y los 32.6 afios, con una media
de 5 aflos (§D = 8.45). E1 43.7% de la muestra eran emplea-
dos con un contrato permanente (fijo o fijo indefinido)

Para la realizacién de este trabajo se ha empleado la es-
trategia de obtencién de datos en “tiempo real” (Stewart y
Hull, 1992). Esta técnica consiste en administrar los cuestio-
narios a los participantes en su propio centro de trabajo.
Aunque esta estrategia exige un gran esfuerzo por parte de
los investigadores/as presenta grandes ventajas con respecto
a otros métodos tales como recogida on-line, las llamadas de
teléfono o el envio de cuestionarios mediante correo postal.
El hecho de que el investigadotr/a esté presente dutrante to-
do el proceso de recogida de datos le va a permitir controlar
que los sujetos (empleados) comprendan desde la explica-
cién previa de los objetivos basicos del estudio hasta la acla-
racion del significado de los items de las diferentes subesca-

las, si fuera necesario. Ademas, la recogida en “tiempo real”
permite solucionar dudas surgidas durante la fase de res-
puesta. Para ello fue precisa la elaboracién de un protocolo
de recogida de datos y un entrenamiento previo de los inves-
tigadotes/as en dicho proceso. Todos los participantes con-
testaron voluntariamente y se les asegurd el anonimato y la
confidencialidad de sus respuestas. Para que los empleados
pudieran participar en el estudio era necesatio que en su tra-
bajo diario tuvieran un contacto directo con los clientes. Se
elabord un cuestionario incluyendo todas las medidas. Dicho
cuestionario se acompafié de una carta explicando el propo-
sito del estudio. Con el objetivo de facilitar la recogida de los
datos, y de incrementar el interés de los sujetos en la partici-
pacién en el estudio, se explic a los participantes que se les
entregarfa un informe de los resultados obtenidos por su or-
ganizacion.

Instrumentos

Conflicto relacional. Para medir el conflicto relacional, se
empleo la version espafiola de la escala de Cox, Organizational
Conflict Scale (Cox, 1998, cfr., Friedman et al., 2000). La esca-
la de Cox enfatiza el grado de hostilidad que se manifiesta en
los conflictos generados por las relaciones interpersonales
(p-¢j., cEn qué medida son frecuentes las murmuraciones?”).
En este caso en concreto se les pregunté por los conflictos
personales que surgen dentro de las unidades de trabajo. Pa-
ra responder a los items, se utilizé una escala Likers de cinco
puntos, que van desde 1 “nada” hasta 5 “mucho”. Una ma-
yor puntuacién en el instrumento indica un mayor grado de
conflicto relacional experimentado por el miembro del equi-
po. Para esta escala se obtuvo un indice de fiabilidad de a =
.87.

Clima de servicio. Para medir el clima de servicio se utiliza-
ron los cuatro primeros items de la escala de Schneider et al.,
(1998). Esta escala ha sido adaptada a la poblacién espafiola
por Salanova, Agut y Peiré (2005). Para responder a los
items, se utilizé una escala Likert de siete alternativas, desde,
1 “totalmente en desacuerdo” a 7 “totalmente de acuerdo”.
Una mayor puntuacién en el instrumento indica un mayor
grado de clima de servicio en la unidad de trabajo. Un e¢jem-
plo de item serfa “En esta organizacién se reconoce y apre-
cia el trabajo bien hecho y la prestacion de un servicio de ex-
celente calidad”. Ta consistencia interna de la escala es de
.84.

Estilos de gestion del conflicto. Para medir esta variable se uti-
liz6 la version espafiola del cuestionario de Rahim (1983a, b)
ROCI-II (Rabim Organizational Conflict Inventory), adaptada y
validada por Munduate, Ganaza y Alcaide (1993). Dicho
cuestionario presenta varias formas A, B y C — relaciones
con superiores, relaciones con subordinados y relaciones con
compafieros. Como el objetivo de nuestro estudio es analizar
los efectos de los estilos de gestién del conflicto entre los
miembros de unidades de trabajo, hemos utilizado la forma
A (estilos de gestion del conflicto entre compafieros). En
concreto, se les pidié a los empleados de contacto directo
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que, en una escala del 1 (Nunca) al 5 (Siempre) indicasen el
grado de frecuencia con la que suclen actuar a la hora de
hacer frente a las interacciones conflictivas que normalmente
mantiene con sus compafieros de la unidad. Los valores su-
petiores representan una mayor utilizacion de un determina-
do estilo de gestién del conflicto. Los diferentes estilos de
gestion conforman distintas dimensiones de la escala; evita-
cién, integracion, dominacién, servilismo y compromiso.
Todas las dimensiones estaban formadas por 4 items. Un
ejemplo de ftem para la dimension infegracion seria “Ante una
dificultad de trabajo con mis compaiieros/as, intento anali-
zar la situacién con ellos/as para encontrar una solucién
aceptable para todos”. Para esta dimensién se obtuvo un
indice de fiabilidad de a = .80. Un ¢jemplo de item para la
dimension evitacion seria “T'rato de no mostrar mi desacuerdo
a los compafieros/as para evitar problemas”. Para esta di-
mension se obtuvo un indice de fiabilidad de a = .70. La tet-
cera dimension, dominacion, esta formada también por cuatro
items siendo un ejemplo de ellos “Uso mi prestigio profe-
sional y la autoridad que me confiere para presionar a mi fa-
vor”. Para esta dimension se obtuvo un indice de fiabilidad
de a = .74. Un ¢jemplo de item de la dimension servilismo set-
fa “Generalmente actiio como desean mis compafieros/as”.
Para esta dimensién se obtuvo un indice de fiabilidad de a =
.77. Por ultimo, un ejemplo de la dimension compromiso seria
“Generalmente propongo un camino intermedio para rom-
per con los puntos muertos”. Para esta dimensién se obtuvo
un indice de fiabilidad de a = .75. El coeficiente alfa de
Cronbach para la escala global fue de .83.

Variable control. Debido a la relevancia del tipo de unidad
de trabajo (camareros »s. recepcionistas) para explicar dife-
rencias en las variables criterio o dependiente (clima de set-
vicio) en nuestro estudio la empleamos como vatiable con-
trol (camareros = 0, recepcionistas = 1).

Resultados
Agregacion de los datos

El realizar analisis de datos a nivel grupal requiere tanto
de justificacion tedrica para la agregacién de dichas variables
como una justificacién estadistica de las mismas (Klein,
Dansereau y Hall, 1994). Para comprobar el indice de acuer-
do dentro del grupo, utilizamos el indice de desviacién pro-
medio (Average Deviation Index ADI) (Burke, Finkelstein y
Dusig, 1999), basado en la desviacion desde el item a la me-
dia para todas las variables del estudio. En términos genera-
les, los indicadores sefialaron que existia un nivel satisfacto-
rio de acuerdo, a escala de unidad de trabajo, entre los em-
pleados de contacto participantes del estudio. Las medias del
indice de desviacién promedio fueron .66 para el conflicto
relacional, .70 para el clima de servicio, .43 para la estrategia
de gestion integracion, .57 para evitacion, .66 para domina-
cion, .45 para compromiso y .51 para servilismo. Siguiendo
las indicaciones de James (1982) calculamos los respectivos
Coceficientes de Correlacion Intraclase (ICC[1]), es decir la

anales de psicologia, 2012, vol. 28, n° 1 (enero)

proporcion de varianza que puede ser explicada por la per-
tenencia a un grupo. Los indices fueron .16 para el conflicto
relacional, .25 para clima de servicio, .22 para integracion,
.10 para evitacion, .11 para dominacién, .16 para compromi-
so y .10 para servilismo. Finalmente, con el objetivo de co-
nocer si existen diferencias en las variables entre las unidades
de trabajo se realizaron los respectivos analisis de la varianza
(ANOVA) que resultaron estadisticamente significativos tan-
to para el conflicto relacional [F (90, 302) = 1.83, p < .05]; el
clima de servicio [F (90, 302) =2.49; p<.01], la integracion [F
(90, 301) = 2.25, p < .01]; evitacién [F (90, 291) = 1.19, p <
.05]; compromiso [F (90, 296) = 1.85, p < .01]; dominacién
[F (90, 301) = 1.25, p < .05]; y servilismo [F (90, 299) =
1.32, p <.05].

Analisis descriptivos

En la Tabla 1 se presentan las medias, desviaciones tipi-
cas y correlaciones de las principales variables del estudio.
Como se puede observar, el conflicto relacional se correla-
ciona negativamente con el clima de servicio (r = -.34 p<.01)
y las estrategias de integraciéon y compromiso (r = -.40

p<.01) (r= -.28 p<.05).

Tabla 1. Estadisticos descriptivos y correlaciones bivariadas de las variables del estudio
(n=91).

Variable M DT 1 2 3 4 5
1. Conflicto relacional ~ 2.27 .63
2. Clima de servicio 5.21 87  -34**
3. Evitacién 3.87 40 -07 21*
4. Integracion 4.16 48 -A40**  35**  Bl**
5. Dominacién 2.75 .54 A1 A1 .03 -14
6. Compromiso 3.88 40 -28%  35**  GoFx  J7** .02
7. Servilismo 3.50 42 -15 .28* 45+ A47* .18

*p<.05; **p<.01

Analisis de regresion jerarquica

Para poner a prueba las hip6tesis se llevé a cabo un ana-
lisis de regresion jerarquica maltiple (Cohen y Cohen, 1983).
Para evitar los problemas derivados de la multicolinealidad
se procedi6 al centrado de las variables predictoras confor-
me a las instrucciones de Aiken y West (1991), y a la inser-
ci6én diferencial en el modelo de regresion jerarquico. Asi, se
introdujo, en el primer paso la variable control (tipo de uni-
dad de trabajo), en el segundo paso el conflicto relacional y
los estilos de gestion — evitacion, servilismo, dominacién, in-
tegraciéon y compromiso —, y en tercer lugar, los efectos in-
teractivos entre el conflicto relacional y cada uno los estilos
de gestion resultante de la multiplicacion de dichas variables.
Los resultados de este analisis aparecen en la Tabla 2.

En la Tabla 2 se observa que el conflicto relacional se re-
laciona negativamente con el clima de servicio (f = -.25,
p<.01), por lo que se confirma la hipétesis 1. Se pone asi de
manifiesto que las discrepancias en el grupo sobre valores o
asuntos o gustos personales inciden negativamente en el de-
sarrollo del clima de las unidades de trabajo sobre los valores
y comportamientos orientados hacia la obtencién de una ca-
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lidad de servicio en el producto que se ofrece. Por otro lado,
los resultados indican que el efecto interactivo entre el con-
flicto relacional y el estilo de gestién evitacion no fue es-
tadisticamente significativo (f = -.01, n.s), rechazandose la
hipétesis 2. Parecer ser que este tipo de estrategia es inefec-
tiva para aminorar los efectos negativos del conflicto rela-
cional intragrupal sobre el clima de servicio. Sin embargo, el
efecto interactivo entre el conflicto relacional y la integracién
es positivo y estadisticamente significativo (§ = .38, p<.01),
confirmandose la hipétesis 3. El patrén resultante puede ob-
servarse en la Figura 1. En ella se observa que cuando las
unidades de trabajo hacen uso de la integracion a niveles al-
tos, el conflicto relacional no se relaciona negativamente con
el clima de servicio. Sin embargo, cuando las unidades utili-
zan este estilo a niveles bajos el clima de servicio disminuye
de forma sustancial a medida que aumentan los niveles del
conflicto relacional.

Tabla 2. Analisis de regresion jerirquico prediciendo el clima de setvicio.
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Figura 1. Efecto interactivo del conflicto relacional y el estilo de gestién del
conflicto integracién sobre el clima de setvicio.
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Figura 2. Efecto interactivo del conflicto relacional y el estilo de gestion del
conflicto dominacién sobre el clima de setvicio.

Discusion y conclusiones

Nota:

* p<.05; ¥*p< .01 Cr= conflicto relacional

Los valores f§ son los coeficientes no estandarizados obtenidos en el estado
final del analisis de la regresion.

Aunque en este estudio no se hipotetizaba el papel mo-
dulador de la dominacién, la Tabla 2 refleja que el efecto in-
teractivo entre el conflicto relacional y este tipo de estilo de
gestién es positivo y estadisticamente significativo (f = .21,
p<.01). En la Figura 2 podemos observar que, aunque a ni-
veles mas moderados, el patron del efecto modulador de la
integracion se repite para el estilo de dominacién en las uni-
dades de trabajo. En definitiva, los resultados indican que
son los estilos de integracién y dominacién y no la evitacién
las estrategias que son efectivas para evitar o aminorar los
efectos negativos del conflicto relacional sobre el clima de
servicio a nivel de unidad de trabajo.

El objetivo de este estudio ha sido explorar la incidencia del
conflicto relacional sobre el clima de servicio. Para ello,
hemos considerado el papel modulador de los estilos de ges-
tién del conflicto en dicha relacién y hemos utilizado la uni-
dad de trabajo como nivel de analisis. Los hallazgos del es-
tudio permiten afirmar que; a) el conflicto relacional se rela-
ciona de manera negativa con el clima de servicio; b) para
gestionar un conflicto relacional y disminuir su incidencia
negativa sobre el clima de servicio es conveniente que las
unidades de trabajo utilicen comportamientos de integracion
o dominacién. Por el contrario, la utilizacién de conductas
de evitacioén no resultan adecuadas.

Tal como se esperaba, los resultados muestran que el
conflicto relacional es perjudicial para el clima de servicio
grupal. Es decir, la percepcion de discrepancias en las unida-
des de trabajo sobre asuntos, valores o gustos personales se
relaciona negativamente con el clima de servicio. En linea
con estos resultados, se ha encontrado que la existencia de
conflictos relacionales dentro del grupo produce un empeo-
ramiento del clima laboral e impide la formacién de percep-
ciones compartidas de sus miembros sobre el clima afectivo
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grupal (Friedman et al, 2001; Gamero et al., 2008; Jehn,
1997; Medina et al, 2004). La explicacion a ello se fundamen-
ta en la complejidad con la que se encuentran los empleados
para procesar la informacién del contexto laboral al percibir
este tipo de discrepancias en sus unidades de trabajo. Esta
complejidad viene dada porque; (a) los miembros de equipo
emplean mayor tiempo y mayor cantidad de energfa en re-
solver los problemas personales que en sus funciones y acti-
vidades laborales (Baron, 1997; Jehn y Mannix, 2001); (b) en
la unidad de trabajo aumentan las reacciones emocionales
negativas como el miedo, la irritabilidad, la suspicacia y el re-
sentimiento acrecentandose los niveles de tension y ansiedad
lo que limita el procesamiento cognitivo de la informacién
(Barki y Hartwick, 2004; Jehn y Mannix, 2001); (c) en la uni-
dad se reduce la conducta prosocial y se atentan las manifes-
taciones de ayuda mutua lo que impide procesos de comuni-
cacién e intercambio de informacién dentro del grupo (De
Dreu y van Viannen, 2001). De esta manera, cuando en las
unidades se percibe un conflicto relacional, la informacién
sobre politicas, practicas y procedimientos que son recom-
pensadas, apoyadas y esperadas por la organizacién con res-
pecto a la calidad de servicio, no podra ser correctamente
procesada por los miembros de la unidad, inhibiéndose el
desarrollo de un clima de servicio grupal.

Respecto al papel modulador de los estilos de gestion del
conflicto, por un lado, los resultados muestran que la evita-
ci6én es un estilo de gestion ineficaz ante el conflicto relacio-
nal de las unidades de trabajo. Es decir, la evitacién no mo-
dula, ni positiva ni negativamente, la relaciéon entre el con-
flicto relacional y el clima de setvicio. En este sentido, aun-
que han sido numerosos los estudios que han considerado a
la evitacién como el estilo de gestion mas eficaz ante conflic-
tos interpersonales (v.g., Zapf y Gross, 2001), los resultados
de este estudio dan muestras de su no influencia en las uni-
dades de trabajo. Ello se explicatfa por la interdependencia
existente entre los miembros de equipo pata realizar su tra-
bajo, lo que requiere que éstos interaccionen continuamente
y resuelvan las discrepancias con efectividad para evitar la
formacién de un clima laboral negativo. Sin embargo, evi-
tando o dejando que el mero paso del tiempo haga olvidar la
disputa personal podtia suponer que el malestar o la ansie-
dad ante dicha situacién se generalice en la unidad no impi-
diendo ni aminorando los efectos negativos del conflicto re-
lacional (De Dreu et al., 2004; Dijkstra et al., 2009).

Por el contratio, los resultados indican que el estilo de
gestion del conflicto integracién modula la relacion negativa
entre el conflicto relacional y el clima de servicio. En concre-
to, cuando las unidades de trabajo utilizan la integraciéon a
niveles altos, el conflicto relacional no tiene repercusiones
negativas sobre el clima de servicio. Por el contrario, el uso
de este estilo de gestién a niveles bajos provoca una dismi-
nucién substancial del clima de servicio a medida que au-
menta la intensidad del conflicto relacional. La eficacia de los
comportamientos de integracién pueden ser explicados por
estudios previos los cuales muestran que negociar en base a
intereses, buscar la consecucién de determinados plantea-
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mientos del adversario y propios, o ser empatico ante sus
ideas y necesidades, puede llevar a que se mitigue la intensi-
dad del conflicto y a que se mejoren las relaciones entre las
partes enfrentadas (Chen et al,, 2005). En esta misma linea,
la investigacién ha demostrado que los resultados mds cons-
tructivos se producen cuando los individuos adoptan una
orientacién de colaboracién (o solucion de problemas), es
decir, utilizan mayor numero de propuestas y contrapro-
puestas (Putnam y Wilson, 1989), y muestran un mayor es-
fuerzo en cubrir las necesidades subyacentes (Sheppard,
Blumenfeld-Jones y Roth, 1989). Lo novedoso de este arti-
culo es que se demuestra que este estilo de gestion es efecti-
vo ante conflictos relacionales intragrupales. Parece ser que
es mas productivo que en la unidad de trabajo se responda a
las provocaciones, y ataques personales, intentando com-
prender las razones y buscando una solucién creativa que
pueda satisfacer las necesidades e intereses de todos sus
miembros que la utilizacién de comportamiento de evita-
ci6én. La adopcién de este estilo, reduce o previene el efecto
negativo del conflicto relacional sobre el clima de servicio
grupal pudiéndose beneficiar estas unidades de un clima de
trabajo adecuado para conseguir altos niveles de calidad en la
prestacion del servicio.

Del mismo modo, los resultados muestran que el estilo
de dominacién modula de manera positiva paliando los efec-
tos negativos del conflicto relacional sobre el clima de servi-
cio. En este sentido, cuando las unidades de trabajo utilizan
a niveles elevados el estilo de dominacién, el conflicto rela-
cional no afecta de manera negativa al clima de servicio. Es-
tos resultados son acordes al estudio de De Dreu y van Via-
nen (2001) quienes demostraron que este tipo de compor-
tamientos también pueden ser efectivos para gestionar dis-
crepancias personales no relacionadas con el trabajo, aunque
en menor medida que los comportamientos integrativos.
Asi, el uso estratégico, a nivel grupal, de comportamientos
de dominacién ante la aparicién de conflictos relacionales
puede ser beneficioso para las unidades que hagan uso del
mismo. Esto podrtia explicarse porque aunque la lucha por
los intereses propios puede causar tensién y malestar, al
mismo tiempo puede llevar a una sensaciéon de control que
favorezca la interpretacién cognitiva de la situacion posibili-
tando la percepcién compartida de normas, valores o com-
portamientos que se fomentan en la unidad. De la misma
manera, la adopcion del estilo de dominacién como estraté-
gico para la unidad de trabajo puede suponer una cultura de
equipo donde el conflicto relacional no sea tolerado y por lo
tanto sus efectos no sean plausibles en la dinimica de la uni-

dad.
Implicaciones practicas

La literatura nos muestra que la propia dindmica del tra-
bajo en unidad provoca que los procesos de interaccion
pueden convertirse en relaciones conflictivas (Frone, 2000;
Janssen, 2004). Una clara evidencia de ello son los indices de
diversos estudios que muestran que los directivos y supetio-
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res de equipo dedican mas del 20% de su tiempo a gestionar
este tipo de conflictos y a buscar soluciones para paliar sus
efectos (Thomas, 1992; Usrsiny y Bolz, 2007). La investiga-
cién ha demostrado que la aparicién del conflicto entre
compafieros y su gestion ineficaz tiene graves repercusiones
tanto para la salud laboral de los trabajadores como para la
productividad organizacional (De Dreu et al., 2004). Se pre-
cisan por tanto la busqueda de estrategias que ayuden a los
equipos de trabajo a resolver sus conflictos internos, tomar
decisiones y hacer mas efectivo el funcionamiento de las or-
ganizaciones actuales (Tjosvold, 2008). En este sentido, las
organizaciones que buscan la adaptacion efectiva al cambio
incluyen como requisito indispensable en los trabajadores el
disponer de habilidades de gestién del conflicto, particular-
mente en los lideres de equipo (Nussbaum, 2009). En con-
creto, los resultados de este estudio ponen de manifiesto la
necesidad de formar a todos los actores implicados en las
unidades de trabajo (lideres y empleados) de organizaciones
de servicios en estrategias de integracién o de dominacioén
como formas de prevenciéon y disminucién de los efectos
negativos del conflicto relacional. Cuando las unidades de
trabajo, ante un conflicto relacional, adopten como estilo de
gestion comportamientos de escucha mutua, empatia y
bisqueda de soluciones que tengan en cuenta los intereses
de todos sus miembros podran disponer de un clima grupal
en el que se fomenten los valores profesionales hacia un ser-
vicio de calidad. De la misma manera, se demuestra que
también se beneficiardn aquellas unidades que opten por
comportamientos de dominacién fomentandose una cultura
de conflicto en la que el conflicto relacional no sea tolerado
en la dinamica de la unidad. La adopcion de este tipo de es-
trategias ayudara a que los empleados dispongan de un clima
de servicio grupal y como consecuencia aumente la produc-
tividad de la organizacién entendida en términos de calidad,
lealtad y satisfaccion del cliente.

Limitaciones y futuros estudios

En este estudio todas las medidas empleadas se han ob-
tenido mediante autoinformes administrados a un mismo in-
formante (empleados), lo que impide eliminar el problema
de la varianza del método y de la fuente comun (Podsakoff,
MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). No obstante, este error
puede verse disminuido por la utilizacién de diferentes esca-
las de respuesta y el uso de items invertidos. Ambas precau-
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