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RESUMEN

El presente articulo estuvo dirigido a analizar la administracién de conflictos como me-
canismo de accién para el fortalecimiento del clima organizacional en el Fundo San Be-
nito, municipio Coldn, estado Zulia. El tipo de investigacion fue descriptiva, con disefio
de campo no experimental transeccional. La poblacién estuvo conformada por diez (10)
trabajadores del area administrativa. Para la recoleccion de datos se utilizo la técnica de la
encuesta en su modalidad de cuestionario contentivo de 66 items, con cinco alternativas
de respuesta. El mismo fue validado por la técnica de juicio de expertos, y la confiabili-
dad fue calculada a través del Coeficiente Alfa de Conbrach, arrojando un resultado de
0.99. El analisis de los resultados permitié concluir que aun cuando el personal directivo
utiliza siempre el enfoque en el proceso, y algunas veces el enfoque mixto como técnica
de la administracion del conflicto, existen algunas debilidades en cuanto a que casi nunca
busca integrar el enfoque estructural en aspectos fundamentales del entorno laboral que
conducen o predisponen al surgimiento de situaciones conflictivas que impactan de for-
ma negativa el clima organizacional.

ABSTRACT

The present article was directed to analyze the administration of conflicts as a mecha-
nism of action for the strengthening of the organizational climate in the Fundo San Benito,
municipality of Colén, Zulia state. The type of research was descriptive, with a non-ex-
perimental transectional field design. The population consisted of ten (10) workers in the
administrative area. For data collection, the survey technique was used in its 66 items
questionnaire modality, with five response alternatives. It was validated by the expert
judgment technique, and the reliability was calculated through the Alpha Coefficient of
Conbrach, yielding a result of 0.99. The analysis of the results allowed to conclude that
even when the managerial staff always uses the focus in the process, and sometimes the
mixed approach as a technique of conflict management, there are some weaknesses in that
they almost never seek to integrate the structural approach into fundamental aspects of
the work environment that lead or predispose to the emergence of conflict situations that
negatively impact the organizational climate.
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INTRODUCCION

oy en dia el continuo avance tecnolégico,

cientifico y cultural que se presenta en to-

dos los dmbitos ha influenciado el mun-
do de los negocios, de tal manera que las empresas
deben conceptualizar y recrear la vision de sus prac-
ticas gerenciales, en funcidon de lograr los cambios
necesarios que le permitan dar aportes cargados de
transformaciones continuas. Por tal razon se requiere
un adecuado conocimiento del entorno, que permita
direccionar eficazmente a la organizacion.

A tal efecto, el éxito administrativo requiere la ca-
pacidad para reconocer problemas y oportunidades
en los acontecimientos cotidianos, en pro de tomar
decisiones efectivas a fin de emprender las acciones
adecuadas; en funcion del desarrollo continuo de
todos los actores que interactiian en un ente organi-
zacional, por ello, Hernandez (2011), indica “se reco-
noce que los directivos deben poseer competencias
claves para la administracion de conflictos, a fin de
permitirles establecer espacios de debate e intercam-
bio de ideas que garanticen un entorno laboral de
alto nivel” (p. 372), todo ello con el fin de contribuir
con el avance de la entidad de una manera significati-
va a través de précticas gerenciales novedosas.

De hecho, la adecuada administracion de conflic-
tos conduce a favorecer el clima organizacional y los
resultados del trabajo. En esta perspectiva, Stoner,
Freeman y Gilbert (2004), definen el conflicto como
“un desacuerdo en cuanto a la asignacion de recur-
sos escasos, o un choque entre metas, status, valores,
percepciones o personalidades” (p. 590), a partir de
estos sefialamientos, podria decirse que entre las cau-
sas que anteceden a los conflictos son la diferencia-
cidn, interdependencia de actividades, y la lucha por
recursos escasos.

Visto de esta forma, la gerencia en la organizacion
debe estar dirigida a evitar que se manifiesten pro-
blemas o conflictos generados por el personal, para
ello deberia aplicar las técnicas para administrarlo,
estas segin Chiavenato (2009), estan basadas en el
enfoque estructural, enfoque en el proceso, y el enfo-
que mixto, los cuales a través de medios adecuados
intervienen en el proceso para determinar tanto los
procedimientos como los estilos para el conflicto.

Por ello, atendiendo a la naturaleza de la funciéon
directiva, cabe expresar la importancia que adquie-
re la administracion de conflictos para el fortaleci-
miento del clima organizacional, en esta perspectiva,
Chiavenato (ob/cit) define este como “una cualidad o
propiedad del ambiente organizacional percibida o
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experimentada por los miembros de la organizacion,
que influye en su comportamiento (p. 120)”.

De acuerdo a lo citado, se puede deducir el papel
que desempenia el clima organizacional en el entor-
no, siendo este de caracter vital debido a que en él se
centran aspectos y propiedades las cuales garantizan
el buen rumbo de una empresa u organizacion, lo
cual podra lograrse con una gerencia con capacidad
de ajustarse a diversos escenarios, que le permitan
administrar los conflictos para alcanzar el éxito y en-
frentar los retos que plantea la funcion gerencial

En tal sentido, se pudiese considerar que una
ineficiente administracion de los conflictos puede
originar diferentes tipos de situaciones: retrasar de-
cisiones, condicionar resultados, afectar relaciones,
ofrecer una imagen negativa de la organizacién e
incluso llegar a destruirla. No obstante, Newstrom
(2002), destaca que “un conflicto puede también ser
positivo, por cuanto proporciona grandes oportuni-
dades de mejoramiento dentro de las organizaciones
cuando a través del mismo se revelan deficiencias,
“crisis de desarrollo”, errores en decisiones, entre
otros; siempre que estas hayan sido superadas” (p.
274).

Situaciones contrarias a las planteadas se obser-
van durante la practica ejercida por el personal direc-
tivo que labora en el sector agropecuario, por cuanto
se puede pensar que en ocasiones estos ignoran los
procesos de administracion de conflictos correspon-
dientes, ocasionando fallas y problemas de diversa
indole, dificultando la aplicacion de correctivos per-
tinentes a la gestion administrativa, pues son pocas
las unidades de produccién que aplican técnicas para
administrar los conflictos entre sus equipos de traba-
jo, razon por la cual se podria generar un clima or-
ganizacional deficiente, lo cual no permitiria mitigar
las diferentes percepciones sobre los conflictos que
pudiesen presentarse.

Al delimitar el estudio al contexto del Fundo San
Benito, Santa Barbara de Zulia, municipio Coldn,
estado Zulia, donde de acuerdo con la informacion
suministrada por algunos miembros de la unidad de
produccién a través de conversaciones informales,
probablemente existan algunas debilidades relacio-
nadas con la administracion de conflictos y el clima
organizacional.

En efecto, se observaron problemas o diferencias
personales y también laborales, poca colaboracion
entre el personal administrativo y los trabajadores
para lograr las metas organizacionales. Asi mismo,
fue posible percibir situaciones un tanto desalenta-
doras, tales como un ambiente laboral tenso, infraes-
tructuras sin mantenimiento y bajo condiciones er-
gonomicas que dejan mucho que decir, trabajadores
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desmotivados para asistir a sus ambientes de trabajo,
apatia entre otros elementos que hacen generar un
clima laboral poco agradable para un buen desem-
peno.

Una de las posibles causas de la problematica
planteada, pudiera ser la habilidad demostrada para
la administracion de conflictos ejercida por el perso-
nal administrativo sobre el equipo de trabajo, puesto
que existen lideres que ostentan estilos desde no coo-
perativos hasta dictatoriales, con diferentes técnicas
de administracion ante la presencia de conflictos, los
cuales rondan entre el estilo evasivo hasta el domi-
nante.

Igualmente otras de las causas podria ser la esca-
sa comunicacion entre la gerencia y los trabajadores,
como también percepciones negativas del entorno,
pues el fundo no les brinda ciertas condiciones favo-
rables, tales como: medio ambiente de trabajo con-
fortable, remuneraciones monetarias no equitativas,
supervision adecuada, y oportunidades de progreso.

Ante estas situaciones, al no invertir tiempo su-
ficiente para la administraciéon de conflictos en la
proyeccion de un adecuado clima organizacional; es
posible que se establezca un ambiente laboral desor-
denado y conflictivo dentro del cual serd visible en el
descontento de los trabajadores, quienes al no estar a
gusto con las formas organizativas ejerceran labores
de manera deficiente; poco motivados, solo se limi-
taran a cumplir con sus tareas cotidianas afectando
asi su desempeno laboral y responsabilidad, lo que
propiciara bajos niveles de productividad.

Todos estos aspectos, permiten inferir la presen-
cia de una problematica suficientemente importante
que sugiere la necesidad de investigar, sobre la admi-
nistracion de conflictos como mecanismo de accion
para el fortalecimiento del clima organizacional, a fin
de obtener resultados que permitan analizar ambas
variables y de algin modo superar las debilidades
encontradas a través del desarrollo del estudio. De
alli que, se ha considerado Analizar la Administra-
cion de conflictos como mecanismo de accion para el
fortalecimiento del clima organizacional en el Fundo
San Benito, municipio Colén, estado Zulia.
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DESARROLLO

Los Conflictos

Robbins (2005), sefiala que el conflicto organiza-
cional es “un desacuerdo entre dos o0 mas miembros
de una empresa, debido al hecho de que han de com-
partir recursos escasos, o realizar actividades, tam-
bién pude originarse del hecho de que poseen esta-
tus, metas, valores o ideas diferentes” (p. 339). Para
ello, la gerencia debe estar bien preparada en cémo
administrarlo adecuadamente, a fin de dar paso a
acciones, que favorezca la solucién y no afecten a la
organizacion.

En el mismo orden de ideas Newstron (2002), in-
dica que “los conflictos son toda situacion en que dos
0 mas partes sienten que sostienen posiciones opues-
tas. El conflicto es un proceso interpersonal que
surge de desacuerdos en cuanto a los objetivos que
deben alcanzarse o los métodos para lograrlos.”(p.
306). De hecho, la accién y la reaccion de las partes
en conflicto producen consecuencias que pueden ser
funcionales, en el sentido de que el conflicto produce
una mejoria en el rendimiento del grupo, o disfun-
cionales si entorpecen el rendimiento del grupo. Se-
ran funcionales cuando el conflicto es constructivo,
porque mejora la calidad de las decisiones, estimula
la creatividad y la innovacion, fomenta el interés y la
creatividad de los miembros del grupo.

Administracion de Conflictos

Las organizaciones necesitan estar abiertas al con-
flicto, reconocer su valor para ayudar a identificar
problemas y contribuir a la generacion de solucio-
nes alternativas que mejoren la toma de decisiones.
El conflicto puede promover el aprendizaje organi-
zacional. Sin embargo, para explotar sus aspectos
funcionales y evitar los efectos disfuncionales, los
gerentes deben aprender como administrarlo. Para
Koontz, Weihrich, y Cannice (2008):

El conflicto se puede administrar de di-
ferentes maneras, algunas enfocandose
en relaciones interpersonales y otras en
cambios estructurales. Otra forma de
hacer frente al conflicto es suavizarlo,
dar importancia a las areas de acuerdos
y metas comunes y menos en los des-
acuerdos. Otra forma de hacer frente al
conflicto es realizar cambios estructura-
les. Esto significa modificar e integrar
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los objetivos de grupos con diferentes
puntos de vista. (p. 380).

De alli que, la administracion de conflictos tiene
por objeto contener una situacion de enfrentamiento
violento y reconducirla hacia formas de interaccion
menos destructivas. Esto implica una transformacion
del conflicto, es decir, un proceso por el que éste pasa
de ser intratable o de muy dificil resolucion, a ser tra-
table o susceptible de ser resuelto a través de proce-
sos tradicionales o alternativos de resolucion.

Técnicas para la Administracion de Conflictos

Dado que los conflictos son comunes en la vida de
la organizacidn, el administrador debe saber desacti-
varlos a tiempo y evitar que estallen. Una cualidad
importante del administrador es su capacidad para
administrar conflictos; para ello Chiavenato, (2009),
expone tres enfoques:

El enfoque estructural. Segin este enfoque el
conflicto surge de la percepcion creada por las condi-
ciones de diferenciacion, de los recursos limitados y
escasos y de la interdependencia. Si se pudieran mo-
dificar esos elementos, entonces las percepciones y el
conflicto resultante se podrian controlar.

El enfoque del proceso. Este se refiere a buscar
reducir los conflictos al modificar el proceso, es de-
cir, por medio de una intervencién en el episodio del
conflicto. Lo puede utilizar una de las partes en con-
flicto, las personas de fuera o un tercero (como un
consultor una administrador neutral o un director de
la organizacion).

El enfoque mixto. Significa administrar el con-
flicto tanto en sus aspectos estructurales como en los
del proceso, e incluye intervenciones sobres la situa-
cion estructural y sobe el episodio del conflicto. El
enfoque mixto adopta dos formas diferentes: (a) la
adopcion de reglas para resolver los conflictos utili-
zado medios estructurales para influir en el proceso
del conflicto (como la adopcion reglas y reglamentos)
y (b) la creacion de funciones integradoras consiste
en crear terceras partes dentro de la organizacion, de
modo que siempre estén disponibles para ayudar a
encontrar soluciones de tipo ganar/ganar en los con-
flictos que surgen.

Clima

Las organizaciones deben mantener un entorno
psicologicamente significativo que radica en las per-
sonas, tanto en su conducta como en sus sentimien-
tos. Cuando los individuos mencionan a su medio la-
boral, frecuentemente utilizan la palabra clima; como
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atributo del ambiente de trabajo.

En efecto, toda situacién de trabajo implica un
conjunto de factores especificos en el individuo, tales
como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psico-
légicas y, a cambio, ésta presenta entornos sociales
y fisicos que tienen sus particularidades propias. El
individuo aparece entonces como inmerso dentro de
un clima determinado por la naturaleza particular de
la organizacion.

Asi, la prediccion del comportamiento individual
basado estrictamente en las caracteristicas persona-
les es insuficiente y lleva muchas veces a concluir que
el comportamiento depende en parte de la situacion.
Desde esta perspectiva, el clima como concepto di-
cen Guillén, Gala y Veldsquez (2012), hace referencia
“a las cualidades, propiedades normalmente perma-
nentes de un entorno laboral, siendo percibidas y vi-
venciadas por los miembros de una organizacion y
que ejercen influencia sobre su comportamiento en el
trabajo”, (p. 166).

Clima organizacional

Para Brunet (2002), el clima organizacional deter-
mina “la forma en que un individuo percibe su traba-
jo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion,
entre otros.” (p. 9). Lo cual ratifica que la forma de
comportarse un individuo en el trabajo no depende
solamente de sus caracteristicas personales sino tam-
bién de la forma en que éste percibe su clima de tra-
bajo y los componentes de su organizacion.

Por tal motivo, resulta de imperiosa necesidad
que las empresas establezcan un clima organizacio-
nal favorable para todos los elementos que conver-
gen en ella, a criterio de Velasquez, (2003), “si una
organizacion no cuenta con un clima favorable, se
vera en desventaja con otras que si lo cuenten, pues-
to que proporcionaran una mayor calidad en sus
productos o servicios” (p. 96), de acuerdo a lo citado
puede inferirse la importancia de ofrecer al personal
las condiciones que le permitan lograr satisfaccion y
motivacion en realizar cada dia mejor su trabajo lo
que incide directamente en el desempefio y produc-
tividad laboral.

Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las
caracteristicas susceptibles de ser medidas en una or-
ganizacion y que influyen en el comportamiento de
los individuos. Por esta razon, para llevar a cabo un
diagnostico de clima organizacional es conveniente
conocer las diversas dimensiones que han sido in-
vestigadas por estudiosos interesados en definir los
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elementos que afectan el ambiente de las organiza-
ciones.

Existen diversos investigadores que han estudia-
do las dimensiones del clima organizacional, a fin de
tener una estimacion lo mds exacta posible de este.
Para efectos de este estudio se tomaran como mode-
lo las dimensiones estudiadas por Bowers y Taylor
(1970), entre las cuales se mencionan: apertura a los
cambios tecnologicos, recursos humanos, comunica-
cién, motivacion y toma de decisiones, a continua-
cion se procedera a describir cada una de estas.

Apertura a los cambios tecnolégicos. Esta di-
mension se basa en la apertura manifestada por la
direccion frente a los nuevos recursos o a los nue-
vos equipos que pueden facilitar o mejorar el trabajo
de sus empleados. En este orden de ideas, Camar-
go (2005), senala: “es necesario gestionar los recur-
sos tecnologicos con eficiencia para que la empresa
adquiera una mayor capacidad de adaptacion para
lograr el cambio y la posibilidad de anticipar, e inclu-
so renovar sus ventajas competitivas en el momento
oportuno” (p. 19). Al analizar la cita anterior se con-
cibe a la tecnologia como el medio para transformar
ideas en procesos o servicios, para mejorar o desarro-
llar dichos procesos.

Recursos humanos. Esta dimension se refiere a la
atencion prestada por parte de la direccion al bien-
estar de los empleados en el trabajo. Una empresa
esta compuesta de seres humanos que se unen para
beneficio en comun, y la empresa se crea o se des-
truye por la calidad su personal, es a través de los
recursos humanos que todos los demas recursos se
pueden explotar con la mayor efectividad gracias a
las decisiones de personal realmente comprometido
con los valores de la sociedad y de la empresa.

Segun Garcia y Casiano (2007), “la importancia de
los recursos humanos se encuentra en su habilidad
para responder con voluntad oportuna y favorable a
los objetivos, las oportunidades y esfuerzos por ob-
tener la satisfaccion buscada por la empresa, la cual
requiere de gente adecuada y bien preparada, combi-
nando actitudes conocimientos y habilidades”.

Comunicacion. Esta dimensiéon se basa en las
redes de comunicacidon que existen dentro de la or-
ganizacion, asi como en la facilidad que tienen los
empleados de hacer que se escuchen sus quejas en
la direccién. En su sentido mas amplio, el objetivo
de la comunicacién en una organizacion a criterio
de Newstrom (2002), “una de las necesidades de co-
municacion de los empleados es la de tener instruc-
ciones adecuadas para llevar a cabo su trabajo. Los
gerentes logran mejores resultados si expresan sus
instrucciones de acuerdo con los requisitos objetivos
del puesto, ademas de sefialar las areas de oportuni-
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dades y problemas potenciales” (p. 70).

Motivacion. Esta dimension se refiere a las con-
diciones que llevan a los empleados mas o menos
intensamente dentro de la organizaciéon. A criterio
de Chiavenato (2002), el ambiente interno existente
entre los miembros de la organizacion esta estrecha-
mente ligado al grado de motivaciéon de los mismos,
por esto, los deseos o impulsos de los individuos se
pueden ver afectados de acuerdo al clima organiza-
cional en el cual trabajan, provocando éste la inhibi-
cion de las motivaciones. A partir de los sefialamien-
tos anteriores, Koontz, y Weihrich, (2004), indican
que: “la motivacion es un factor que debe interesar
a todo gerente, el cual debera estar consciente de la
necesidad de establecer sistemas de recompensas de
acuerdo a la realidad de su organizacion” (p. 501).

Toma de decisiones. Esta dimension evalua la
informacion disponible y utilizada en las decisiones
que se toman en el interior de la organizacion, asi
como el papel de los empleados en este proceso. Con
respecto al concepto de toma de decisiones, Bateman
y Snell (2001), plantean que la toma de decisiones “es
el proceso de identificacion de un problema u opor-
tunidad y la seleccién de una alternativa de accién
entre varias existentes, es una actividad diligente
clave en todo tipo de organizacion" (p. 85). Una de-
cisiéon puede variar en trascendencia y connotacion,
los administradores consideran a veces la toma de
decisiones como su trabajo principal, porque cons-
tantemente tienen que decidir lo que debe hacerse,
quién ha de hacerlo, cudndo y dénde, y en ocasiones
hasta como se hara.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion planteada se fundamentd en el
paradigma positivista, con enfoque cuantitativo, el
cual a criterio de Navarro (2009), “se fundamenta
en un proceso deductivo, al plantear hipdtesis para
su posterior comprobacion, permite medir variables
que pueden describirse en valores numéricos” (p.
17), es decir; emplean el analisis estadistico para res-
ponder las preguntas de investigacion planteadas.

Asimismo, de acuerdo a los objetivos del estudio,
el alcance de los mismos y la utilizacién de los apor-
tes tedricos de los autores, esta investigacion puede
definirse como descriptiva, puesto que busca reco-
pilar datos y sirve para describir diversas pautas de
comportamiento social.

En esta perspectiva Rosario y Camacho (2015),
manifiestan: “En este tipo de investigacion no se ma-
nipulan variables y mediante la observacion se hace
énfasis en la especificacion de las caracteristicas de
individuos, grupos, comunidades o un fenémeno ob-
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jeto de andlisis (p. 102).

De igual manera, el estudio planteado el disefio
se tipifico como de campo. A partir de estos sefala-
mientos, Finol y Camacho (2006), indican que: “el di-
sefio de campo refiere los métodos a emplear cuando
los datos de interés se recogen en forma directa de
la realidad, estos datos obtenidos de la experiencia
empirica, son llamados primarios (datos de primera
mano)” (p. 61).

Del mismo modo, se establecio el diseno de in-
vestigacion no experimental, Hernandez, Fernandez
y Baptista (2006), indican que este disefio “se reali-
za sin manipular deliberadamente las variables” (p.
184), es decir, las variables independientes no varian
intencionalmente, sino que se observan los fenéme-
nos tal y como se dan en su entorno natural, para
analizarlos posteriormente.

Asi mismo, seguin el niimero de momentos en que
se realizo la recoleccion de datos, esta investigacion
se tipificd, como transeccional, al respecto, Balestrini
(2006), indica “en los disenos transeccionales la re-
coleccion de datos se efecttia solo una vez y en un
tiempo tnico” (p. 132).

En otra perspectiva, la poblacion de interés invo-
lucrada en la presente investigacion estuvo constitui-
da por 10 sujetos que desempenan funciones en el
area administrativa de la empresa objeto de estudio,
en tal sentido no se realizo el calculo de muestreo,
y en su lugar se efectué un censo muestral el cual a
criterio de Palella y Martins (2010), se denomina de
esta manera porque “participa toda la poblacion, sin
necesidad de determinarse la muestra” (p. 212).

Para el proceso de recoleccion de datos fue dise-
nado un cuestionario el cual fue aplicado a los diez
(10) trabajadores del area administrativa, el mismo
estuvo compuesto por 66 items cada uno con cinco
alternativas de respuesta: siempre (S), casi siempre
(CS), algunas veces (AV), casi nunca (CN) y nunca
(N). Este fue validados bajo la técnica de juicio de ex-
pertos, para tales fines se necesité de la opinion de
tres validadores, especialistas en gerencia y metodo-
logia, quienes evaluaron el instrumento antes de su
aplicacion.

La confiabilidad fue realizada a través del coefi-
ciente Alfa de Cronbach, obteniendo como resultado
0,993, lo que refiere un instrumento con alta confia-
bilidad.

Los resultados se presentaron mediante cuadros
matriciales de doble entrada realizando una distribu-
cion de frecuencias, que no es mas que un conjunto
de puntuaciones ordenadas en sus respectivas cate-
gorias. Esta distribucion de frecuencias se comple-
té agregando las frecuencias absolutas y relativas;
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a través de las cuales se logré visualizar mas rapida-
mente las opiniones aportadas por los encuestados.

RESULTADOS Y DISCUSIONES

El cuadro 1, presenta los resultados de las fre-
cuencias absolutas y relativas de cada los items de
la dimension: técnicas, perteneciente a la variable
administracion de conflictos donde las técnicas eva-
luadas fueron: enfoque estructural, enfoque de pro-
cesos, enfoque mixto.

En cuanto a la técnica del enfoque estructural,
las respuestas evidencian que 50% de unidades in-
formantes escogi6 la alternativa casi nunca, seguido
de 30% el cual lo hizo en la opcién nunca, mientras
que el restante 20% lo hizo en la alternativa algunas
veces, de lo cual se infiere que la directiva casi nunca
utiliza las recompensas para remunerar el desem-
pefio laboral para la consecucién de los objetivos y
realiza la rotacion de los trabajadores a fin de que
adquieran una mejor compresion de otras perspecti-
vas, asi mismo nunca muestra a los trabajadores que
existen intereses en comun para que dejen de perci-
bir una diferencia de objetivos.

En consideracién, de los resultados obtenidos en
la técnica se infiere una inclinacion negativa en las
respuestas obtenidas lo cual podria dificultar la im-
plantacion de un enfoque estructural por la existen-
cia de condiciones que predisponen la ocurrencia de
conflictos. Las circunstancias anteriores difieren de lo
expresado por Chiavenato (2009), quien asume que
en el enfoque estructural “el conflicto surge de la per-
cepcion creada por las condiciones de diferenciacion,
de los recursos limitados y escasos y de la interde-
pendencia. Si se pudieran modificar esos elementos,
entonces las percepciones y el conflicto resultante se
podrian controlar” (p. 397).

En otro orden de ideas, al tomar en cuenta los
promedios obtenidos por las respuestas de los su-
jetos encuestados, en relacién a la técnica enfoque
de procesos, los resultados evidencian que el mayor
numero de sujetos encuestados se inclind hacia la al-
ternativa siempre, evaluandola con un porcentaje de
60%, seguido de un 30% el cual lo hizo en la alternati-
va casi siempre, mientras 10% selecciono las alterna-
tivas algunas veces. Estos sefialamientos indican que
siempre la gerencia promueve la cooperacion a fin de
disminuir los conflictos entre las partes y retine a las
partes en conflicto con el fin de que identifiquen las
areas de conflicto, mientras que casi siempre busca
soluciones integradoras capaces de conjugar los ob-
jetivos de las partes en conflicto.
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Estos sefialamientos favorecen la administracion
de conflictos, pues se infiere por parte de la gerencia
minimizar o reducir los episodios que desencadenan
los conflictos aportando nuevas précticas a través de
procesos enfocados en mejorar la realidad existente.
Los resultados obtenidos en la técnica demuestran
que aun cuando existen algunas debilidades, siem-
pre la gerencia utiliza el enfoque de procesos para la
administracion de los conflictos en el fundo. Lo cual
reafirma la teoria de Chiavenato (2009), quien sefala
que el enfoque del proceso “se refiere a buscar redu-
cir los conflictos al modificar el proceso, es decir, por
medio de una intervencion en el episodio del proble-
ma, para lo cual puede utilizar una de las partes en
conflicto, las personas de fuera o un tercero” (p. 398).

Del mismo modo, al evaluar la técnica enfoque
mixto, se puede evidenciar un porcentaje de 50% de
encuestados quienes se inclinaron hacia la alternati-
va algunas veces, seguida de la opcion casi nunca con
un porcentaje de 40%, mientras un 10% lo hizo en la
alternativa casi siempre. En consideracion a los resul-
tados obtenidos, es importante sefialar que algunas
veces la gerencia utiliza reglamentos como medios
estructurales para influir en el proceso del conflicto
y determina procedimientos para trabajar el conflic-
to de modo que este sea controlado, y se evidencia
que casi nunca utiliza terceras partes de modo que
siempre estén disponibles para ayudar a encontrar
soluciones en los conflictos.

Los resultados, demuestran solo algunas veces
existe disposicion por parte de los directivos para
utilizar técnicas que les permitan realizar negocia-
ciones con los trabajadores en cuanto a los conflic-
tos que afectan los espacios de trabajo en el fundo,
es decir solo algunas veces utilizan el enfoque mixto
como técnica para administrar los conflictos, eviden-
ciandose debilidades en cuanto a la utilizacién de
terceras partes para ayudar a encontrar solucion al
conflicto. Lo anterior desvirtta lo sefialado por Chia-
venato (2009), al indicar que el enfoque mixto “sig-
nifica administrar el conflicto tanto en sus aspectos
estructurales como en los del proceso, e incluye in-
tervenciones sobres la situacion estructural y sobre el
episodio que origino el problema” (p. 398).

Por ello, la meta de una administracion exitosa de
conflictos debera consistir en encontrar soluciones
con alto grado de calidad y de aceptacion para re-
solver los problemas complejos. Lo descrito anterior-
mente, pone de manifiesto que aun cuando el perso-
nal directivo utiliza siempre el enfoque de proceso,
y algunas veces el enfoque mixto como técnica para
la administracién de conflictos, existen algunas de-
bilidades en cuanto a que casi nunca se hace uso del
enfoque estructural.
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Cuadro. 1. Técnicas para la administracion de con-
flictos en el Fundo “San Benito”.

eftrrl flzctiuureal Enfoque de procesos  Enfoque mixto
Alternativas

F1 Fr F1 Fr F1 Fr

Siempre - - 6 60 - -
Casi siempre - - 3 30 1 10
Algunas Veces 2 20 1 10 5 50
Casi nunca 5 50 - - 4 40

Nunca 3 30 — - . -
Total 10 100 10 100 10 100

Leyenda: F1 frecuencia absoluta; Fr frecuencia relativa.

El cuadro 2, presenta los resultados de la frecuen-
cia relativa y porcentual de cada uno de los items de
la dimensién: dimensiones del clima organizacional,
perteneciente a la variable clima organizacional don-
de las técnicas evaluados fueron: apertura a los cam-
bios tecnoldgicos, recursos humanos, comunicacion,
motivacion, y toma de decisiones.

Al analizar la apertura a los cambios tecnologicos
los resultados denotan que 60% sujetos encuestados
escogio la alternativa casi nunca, seguido de 30%
el cual lo hizo en la opcién nunca, mientras que el
restante 10% lo hizo en la alternativa algunas veces.
Tales circunstancias ponen de manifiesto que casi
nunca la gerencia del fundo gestiona los recursos tec-
noldgicos necesarios para que los trabajadores rea-
licen sus actividades satisfactoriamente, desarrolla
la tecnologia, para aumentar la satisfaccion laboral
y posee disposicion para implementar equipos que
mejoren las tareas de los trabajadores, lo cual pudie-
ra retrasar una mayor productividad y eficacia en el
desempefio del personal.

Los senalamientos anteriores, muestran una ten-
dencia negativa que deja clara la poca disposicion
por los responsables de dirigir la empresa frente a los
nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden
facilitar o mejorar el ejercicio laboral de sus trabaja-
dores. De esta manera pueden observarse las discre-
pancias con la teoria sefialada, pues segun Camargo
(2005), “es necesario gestionar los recursos tecnologi-
cos con eficiencia para que la empresa adquiera una
mayor capacidad de adaptacion para lograr el cam-
bio y la posibilidad de anticipar, e incluso renovar
sus ventajas competitivas en el momento oportuno”
(p- 19).

En cuanto a los recursos humanos el analisis de
los resultados permite evidenciar que 50% de trabaja-
dores se inclind hacia la alternativa algunas veces, se-
guido de 30% el cual lo hizo en la opcién casi nunca,
mientras que el restante 20% lo hizo en la alternativa
casi siempre. En consideracién a los resultados obte-
nidos, es importante sefialar que solo algunas veces,
el personal directivo del fundo se preocupa por man-
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tener un ambiente de seguridad laboral para los tra-
bajadores, favorece las condiciones ambientales para
que los trabajadores desarrollen sus potencialidades
en forma profesional y suministra los aportes econo-
micos para su capacitacion, lo que evidencia ciertas
debilidades que dificultan incrementar el desarrollo
del potencial profesional de la fuerza de trabajo.

Lo anterior, pone de manifiesto las debilidades
existentes en el manejo de los recursos humanos, ya
que la importancia de estos se encuentra en las opor-
tunidades y esfuerzos por obtener la satisfaccion la-
boral requerida en la organizacion, para lo cual resul-
ta necesario contar con personal preparado y con las
destrezas y habilidades esto se reflejara directamente
en el clima organizacional que la empresa busca o re-
quiere. Las circunstancias anteriores, reflejan las dis-
crepancias con la teoria sefialada, pues a criterio de
Bonilla, (2009), “la empresa debe crear internamente
un ambiente de trabajo favorable, estimulante, segu-
ro, que propicie el desarrollo humano y profesional,
en el que todos sus miembros se sientan motivados
a contribuir al éxito de la organizacion, lo cual con-
tribuye a que alcancen una mejor calidad de vida”
(p- 109).

En relacion a las respuestas emitidas por los tra-
bajadores encuestados, en cuanto a la comunicacion,
es posible observar que 60% escogio la alternativa al-
gunas veces, seguido de 30% el cual lo hizo en la op-
cion casi nunca, mientras que el restante 10% lo hizo
en la alternativa casi siempre. Lo referido permite
inferir que algunas veces la gerencia ofrece instruc-
ciones precisas a los trabajadores acerca de como rea-
lizar sus tareas, expresa sus instrucciones de acuerdo
con los requisitos del puesto de trabajo, y sefiala las
areas de problemas en los puestos de trabajo.

Los senalamientos anteriores evidencian la poca
efectividad de los procesos comunicacionales en la
empresa, lo cual dificulta alcanzar un clima laboral
acorde, puesto que la comunicacion es necesaria para
fijar y difundir las metas en la empresa, trazar los
planes para conseguirlas, organizar los equipos de
trabajo, dirigir, orientar, motivar y crear un ambiente
de armonia. Los resultados obtenidos luego de ana-
lizar el indicador reflejan las debilidades que existen
en cuanto a la comunicacion, lo cual no concuerda
con lo expresado por Newstrom, (2002):

Una de las necesidades de comunica-
cion de los empleados es la de instruc-
ciones adecuadas para llevar a cabo su
trabajo. Los gerentes logran mejores
resultados si expresan sus instrucciones
de acuerdo con los requisitos objetivos
del puesto, ademas de sefialar las areas
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de oportunidades y problemas poten-
ciales. (p. 70).

En cuanto al analisis de la motivacion, las res-
puestas evidencian que 60% de unidades informan-
tes escogio la alternativa casi nunca, seguido de 30%
el cual lo hizo en la opcién nunca, mientras que el
restante 10% lo hizo en la alternativa algunas veces.
La revelacion de estos resultados permite referir que
casi nunca la gerencia motiva a los trabajadores a
obtener nuevos conocimientos para mejorar su ren-
dimiento laboral, establece sistemas de recompensas
de acuerdo a la realidad de su organizacion, asi mis-
mo casi nunca dirige la conducta de los trabajadores
hacia el logro de objetivos.

Todas estas circunstancias, ponen en evidencia la
necesidad de que los responsables de la direccion de
la empresa fortalezcan el proceso motivacional exis-
tente a fin de mejorar el comportamiento y desempe-
no de la fuerza laboral. En consideracion, los sefiala-
mientos anteriores evidencian las discrepancias con
la teoria sefialada, pues segiin Koontz, y Weihrich,
(2004), “la motivacion es un factor que debe interesar
a todo gerente, el cual deberd estar consciente de la
necesidad de establecer sistemas de acuerdo a la rea-
lidad de su organizacion”. (p. 501).

En cuanto a las respuestas de los sujetos infor-
mantes, en relacion a la toma de decisiones, es po-
sible evidenciar que 50% de unidades informantes
escogio la alternativa casi siempre, seguido de 30%
el cual lo hizo en la opcién algunas veces, mientras
que el restante 20% lo hizo en la alternativa siempre.
Al resumir los resultados de la técnica toma de deci-
siones es posible apreciar que casi siempre antes de
tomar una decision identifica la existencia del pro-
blema y al momento de tomar una decision seleccio-
na una alternativa de accion, asi mismo solo algunas
veces estimula a los trabajadores para que aporten
opciones creativas en la toma de decisiones.

Todas estas circunstancias, infieren con los sefiala-
mientos de Bateman y Snell (2001), quienes plantean
que “la toma de decisiones es el proceso de identifi-
cacion de un problema u oportunidad y la seleccion
de una alternativa de accion entre varias existentes,
es una actividad diligente clave en todo tipo de or-
ganizacion."” (p. 85), en consecuencia, se requiere que
los directivos posean la capacidad de incentivar las
nuevas ideas, aportaciones y sugerencias del perso-
nal basadas en sus conocimientos y experiencias que
contribuyan al logro de las metas organizacionales.
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Cuadro. 2. Dimensién: Dimensiones del clima orga-
nizacional en el fundo “San Benito”.

Aperturaa

los cambios
Alternativas _tecnoldgicos

F1 Fr F1 Fr F1 Fr F1 Fr F1 Fr

Toma de
decisiones

Recursos

Comunicacion  Motivacion
humanos

Siempre - - - - - R 2 20

Casi siempre - - 2 20 1 10 - 5 50

A{i‘c‘gss 1 05 50 6 6 1 0 3 30
Casi nunca 6 60 3 30 3 30 6 60
Nunca 3 30 - - - - 3 30

Total 10 100 10 100 10 100 10 100 10 100

Leyenda: F1 frecuencia absoluta; Fr frecuencia relativa.

CONCLUSIONES

Al diagnosticar las técnicas para la administra-

cion de conflictos presentes en el personal que labora
en el Fundo San Benito, se logrd evidenciar que aun
cuando el personal directivo utiliza siempre el en-
foque de proceso, y algunas veces el enfoque mixto
como técnica de la administracién del conflicto, exis-
ten algunas debilidades al busca integrar en el enfo-
que estructural aspectos fundamentales del entorno
laboral que conducen o predisponen al surgimiento
de situaciones conflictivas que impactan de forma
negativa el clima organizacional.
Seguidamente, al definir las dimensiones del clima
organizacional presentes en el Fundo en estudio se
denota que no existe una apertura a los cambios tec-
noldgicos que faciliten el trabajo de los empleados.
Asimismo, el poco compromiso y sentido de perte-
nencia generado por las deficiencias en el clima de
trabajo que afecta las relaciones y ofrece una imagen
negativa de la empresa. Ademas de la inexistencia
de planes de capacitaciéon y desarrollo del personal.
Del mismo modo, existe un proceso comunicacional
poco efectivo y politicas de motivacién deficientes
que dificultan la percepcion del clima organizacio-
nal, siendo este de caracter vital debido a que en él se
centran aspectos y propiedades las cuales garantizan
el buen rumbo del fundo. Igualmente, se evidencia
una 6ptima representatividad en el papel de los em-
pleados en el proceso de toma de decisiones lo que
mantiene la coherencia y cooperacion entre los equi-
pos de trabajo.
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