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RESUMEN

La presente investigacion esta dirigida a realizar un diagnostico de conflictos
organizacionales en el area del Restaurante “La Cima” del Hotel Santa Clara. Se
desarrollé en el periodo de octubre a diciembre del 2015, planteandose cinco etapas para
el diagnostico. La investigacion se basa en un paradigma cualitativo, teniendo como
muestra los trabajadores fijos de la brigada 1 y 2 del area estudiada. Se obtuvo la
informacién necesaria mediante la revision y analisis de documentos oficiales, la
aplicacion de dos cuestionarios, dos sesiones de trabajo grupal, asi como la utilizacion de
entrevistas individuales y la observacion participante. Para el procesamiento de la

informacidn se utilizé el analisis de contenido y la triangulacion de fuentes e informacion.

Entre los resultados obtenidos se encuentra la identificacion de los conflictos
organizacionales existentes en el area, fundamentalmente en el sistema de relaciones entre
las brigadas de trabajo, indefinicidn de funciones y de limites, deficiente transmisién de
informaciones propias de la actividad laboral diaria y conflictos relacionado con la
escasez de recursos e insumos. Las estrategias de solucidn de conflictos méas utilizadas
por ambas brigadas son la firmeza cuando defienden su postura u opinion y tratar de
satisfacer las expectativas de los compafieros. En cuanto a las estrategias menos
utilizadas, esta el analizar abiertamente las diferencias con sus compafieros, y el negociar

para llegar a un compromiso.

La principal fortaleza que poseen como organizacién y area para la solucion de los
conflictos existentes es el trabajo en equipo y las principales debilidades son la
comunicacion inadecuada, desconfianza entre algunos trabajadores y la carencia de

recursos materiales.
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ABSTRACT

The current investigation is directed to diagnosticate organizational conflicts in the area
of the Restaurant "La Cima" of the Hotel Santa Clara Libre. It was developed in the period
of October to December of the 2015, it were established five stages for the diagnosis. The
investigation is based on a qualitative paradigm, having like sample the permanent
workers of the brigades 1 and 2 of the studied area. The necessary information was
obtained by means of revision and analysis of official documents, the application of two
questionnaires, two session of group work, as well as the use of singular interviews and
the participant observation. For the prosecution of the information was used the analysis

of content and the triangulation of sources and information.

Among the obtained results it is the identification of the organizational conflicts existent
in the area, fundamentally in the system of relationships among the work brigades,
indefinicion of functions and limits, the deficient transmission of own information of the
labor daily activity and conflicts related with the shortage of resources and consumables.
The strategies of conflicts solution more used by both brigades are the stability when they
defend their posture or opinion and try to satisfy the expectations of the companions. As
for the strategies less utilized, it is the analysis of differences with their companions
openly, and the negotiation in order to arrive to a commitment.

The principal strength that they possess like organization and area for the solution of the
existent conflicts is the work in team and the principal weakness are the inadequate

communication, distrust between some workers and the absence of material resources.
Keywords: organizational conflicts, strategies of conflicts solution, diagnosis.
INTRODUCCION

El abordaje cientifico para el estudio de las organizaciones laborales —en tanto espacio
complejo y multidimensional- constituye un reto para el quehacer cientifico
contemporaneo, especificamente para la Psicologia Organizacional, que alcanza mas de
un siglo de presencia en el campo de la administracién empresarial. Desde el siglo XIX,
diferentes autores se han encauzado en la busqueda de elevar eficientemente el

rendimiento y los resultados concretos de los trabajadores, en aras de alcanzar mayores



ganancias para las organizaciones; restandole importancia al papel que desempefia el

factor humano y la satisfaccion de sus necesidades bésicas.

Sin embargo, este abordaje se fue complejizando hasta introducir en el analisis una
perspectiva psicologica, que evoluciona hasta convertir el objeto de estudio de la
Psicologia Organizacional en la relacion dialéctica: individuo — trabajo — organizacion,
con el fin de que tanto el desarrollo organizacional como el individual, sean propiciados
en el ambito laboral. Los individuos pasan la mayor parte de su tiempo en las
organizaciones, de manera que en la dinamica particular de éstas intervienen una serie de
procesos socio-psicologicos que influyen en el desempefio laboral y en el
comportamiento individual y organizacional. La Psicologia Organizacional encuentra

entonces en las organizaciones un amplio espacio de intervencion y aplicacion.

El individuo necesita del intercambio derivado del trabajo conjunto y es precisamente
la calidad de esta interrelacion la que designa el tipo de resultado que se alcanza en el
marco del comportamiento organizacional. Por otro lado las organizaciones son
propensas a desencadenar un fendmeno comun que afecta ya sea positiva o
negativamente el comportamiento de los empleados y el rendimiento de la
organizacion, fenomeno que podemos denominar, conflictos organizacionales. Los
conflictos tienen una presencia constante en cualquier contexto en el que hay diferentes

unidades y por consiguiente, los mismos en las organizaciones son inevitables.

En relacion con lo anterior, la presente investigacion se enmarca en el campo de la
Psicologia Organizacional y se desarrolla en el Hotel Islazul Santa Clara Libre (antiguo
Gran Hotel), ubicado en el centro histdrico urbano, es la mayor casa hotelera de la ciudad
de Santa Clara.

En un primer contacto con el contexto organizacional objeto de estudio, afloraron
diversos conflictos referentes a las relaciones entre las areas de Gastronomia y Cocina 'y
al interior de las mismas, las cuales pertenecen al Restaurante “La Cima” del Hotel Santa
Clara Libre. Estos conflictos organizacionales estan afectando la produccién vy el
adecuado desempefio de las funciones laborales de los trabajadores de dichas areas,
reflejandose en varias insatisfacciones de los directivos y clientes del hotel. Por lo que se
hace necesario indagar en los conflictos organizacionales existentes en el area del

Restaurante “La Cima” y en las estrategias de solucion implementadas por los



trabajadores de dicha area, siendo esta a la que se le concede mayor importancia en la

estructura organizativa y productiva del hotel, estructurdndose el siguiente:

Problema cientifico: ¢Cudles son los conflictos organizacionales existentes en el area
del Restaurante “La Cima” del Hotel Santa Clara Libre?
Objetivo General:
+ Diagnosticar los conflictos organizacionales existentes en el area del Restaurante
“La Cima” del Hotel Santa Clara Libre.
Objetivos especificos:
+ Identificar los conflictos organizacionales existentes en el area del Restaurante
“La Cima” del Hotel Santa Clara Libre.
+ Valorar las causas y consecuencias de los conflictos organizacionales en el area
del Restaurante “La Cima” del Hotel Santa Clara Libre.
+ Explorar las estrategias de solucion de conflictos implementadas por los

trabajadores en el area del Restaurante “La Cima” del Hotel Santa Clara Libre.

REFERENTES TEORICOS

Psicologia Organizacional, enfogues para su estudio.

La Psicologia Organizacional, es una de las ramas mas controversiales de la Psicologia.
Las teorias que han abordado la misma en el desarrollo histérico mundial han sido varias
y estas responden al pensamiento y las condiciones propias de las épocas en las que se
desarrollaron y han influido inevitablemente en la actual concepcion de organizaciones

laborales y de los procesos que estas implican.

En un primer momento a finales del siglo XIX y principios del XX surgieron las
denominadas Teorias Clasicas de la Administracion. Dentro de este enfoque, podemos
encontrar las teorias desarrolladas: Frederick W. Taylor, Henry Fayol y Max Weber. Las
mismas poseen una concepcién mecanicista y limitada del ser humano y de la
organizacion. Sin embargo, es necesario reconocer que dichas teorias abrieron las puertas
para desde la Psicologia estudiar las organizaciones; ademas de que constituyen

paradigmas en materia de administracion.



Posteriormente surgio la Psicotecnia, dentro de esta sobresale Hugo Muinsterberg (1863-
1916), considerado el padre de la Psicologia Industrial. A partir de este enfoque se trata,
por primera vez, de brindar una explicacion acerca de los componentes psiquicos que
intervienen en la actividad laboral; constituyendo un paso de avance en el estudio de la
relaciéon hombre-trabajo, no obstante, continda considerando al hombre como un ente

pasivo que reacciona de manera mecanica a los estimulos externos.

A raiz del exito de los programas desarrollados durante la Segunda Guerra Mundial la
Psicologia Aplicada emerge como una disciplina reconocida, impulsandose el nacimiento
de la Psicologia del Trabajo como una rama aplicada de las ciencias psicologicas. El
enfoque de las Relaciones Humanas surge como resultado del Experimento de
Hawthorne, realizado por Elton Mayo y un grupo de colaboradores de la Universidad de
Harvard, el cual dio paso a la humanizacién de las teorias de la administracion,
demostrando que variables organizacionales, tales como la relacion entre la direccién y
los subordinados, la comunicacién, la politica que se adopta en la organizacion respecto
a los recursos humanos y otros, ejercen tanta influencia en el bienestar del trabajador, su
forma de apreciar el trabajo y su rendimiento laboral como lo hacen los fendmenos socio-

psicologicos (Smith, 1. & Moros, H., 2004).

Se desarrollaron luego una serie de teorias psicolégicas que profundizaron en la temética
del sujeto en su medio laboral, las cuales superaron las posiciones individualistas y
mecanicistas de las primeras corrientes. Entre los principales autores resaltan Abraham

Maslow, Kurt Lewin, Douglas Mc Gregor, Chris Argyris y otros.

La Teoria de los Sistemas, es uno de los enfoques méas actuales en el estudio de la
Psicologia Organizacional, la cual le ofrece una perspectiva integradora del concepto de
organizacion. Los principales representantes de esta corriente son Daniel Katz y Robert
Kahn, quienes en su obra “Psicologia Social de las Organizaciones” plantean la necesidad
de abordar al individuo miembro de una organizacion laboral desde un enfoque

psicosocial.

Esta posicion teorica concibe a la organizacion como “un sistema social abierto y
complejo, compuesta por diferentes subsistemas en constante interrelacion entre ellos y
ademas, con el entorno... planteando que ningiin subgrupo es estatico, que todos cambian

y evolucionan en respuestas a fuerzas internas y externas” (Diaz, M., 2005. Pag. 13).



En la actualidad el objeto y finalidad de la Psicologia Organizacional se encuentran
centrados en el estudio de la relacion individuo-trabajo-organizacion. Esta relacion es
analizada de manera compleja y dialéctica con el objetivo de favorecer el desarrollo tanto
de la organizacién como de los individuos que en ella laboran, ya que ambos se

encuentran en constante desarrollo.

Concepcidn de organizacion

Las personas pasan la mayor parte de sus vidas insertados a algun tipo de organizacion.
Si nos enfocamos en las organizaciones laborales, podemos observar que estas
constituyen uno de los espacios de interaccion y crecimiento personal y profesional que

mayor influencia ejercen en el desarrollo integral de los sujetos.
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Una de las definiciones mas conocidas plantea que la organizacion laboral es “una
coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro
de un objetivo o propoésito explicito y comuin, a través de la division del trabajo y
funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad” (Schein, E. H.,

1982. P4g. 3)

La organizacion es definida también como “una wunidad social coordinada
conscientemente, compuesta por dos 0 mas personas, que funciona como una base
relativamente continua para lograr una meta comtn o un conjunto de metas” (Robbins,

S., 1998. Pag. 664).

Otra de las conceptualizaciones que mayor impacto ha tenido en la Psicologia de las
Organizaciones es la que nos presentan Katz, D. y Kahn, R. (1986), donde expresan que
la organizacion es “un sistema social abierto, formado por una serie de subsistemas en
interaccidn constante con su medio y con un alto nivel de integracién y complejidad entre
sus componentes, lo cual le permite lograr los objetivos propuestos y su permanencia, a
través del mantenimiento de su estabilidad interna”. (Katz, D. & Kahn, R., 1986. P4ag.
64).

Consideramos que este concepto es el mas se aproxima a la unidad objeto de estudio, ya
que esta es una organizacion abierta que agrupa a un niumero considerable de trabajadores,
los cuales se encuentran integrados para cumplir actividades coordinadas vy

sistematizadas, con la finalidad de obtener el cumplimiento exitoso de su sistema de



objetivos. Ademas, la organizacion en estudio es portadora de una identidad propia que

se ha formado en el propio proceso laboral.

Aproximacién a los Conflictos Organizacionales.

El conflicto tiene una presencia constante en cualquier contexto en el que hay diferentes
unidades. Esto conlleva a que todos tengamos una nocion intuitiva de lo que es un
conflicto, dificultando a su vez el establecimiento de una definicidn unitaria para todos
los tipos de conflicto. Los conflictos en las organizaciones son inevitables, no obstante
pueden actuar como una fuerza positiva 0 negativa, por consiguiente, el problema no
radica en el conflicto en si mismo, sino en la forma en que se maneja. Estos han sido

abordados desde diversos enfoques:

Teoria Tradicional: Nocion de que todos los conflictos son dafiinos y deben evitarse. Se
consideraban a los conflictos como negativos y se utilizaban como sinénimo de violencia,
destruccion e irracionalidad para reforzar su connotacién negativa. . Este punto de vista
se corresponde con las actitudes que prevalecian en cuanto al comportamiento de los

grupos en los afios 30 y 40 del siglo XX.

Teoria de las relaciones humanas: Conviccion de que los conflictos son el resultado
natural e inevitable de cualquier grupo. Esta corriente propone aceptarlos, e incluso hay
ocasiones en que pueden beneficiar el desempefio del grupo. Este punto de vista domino
la teoria del conflicto desde fines de la década del 40 hasta mediados de los 70 del siglo
XX.

Teoria interaccionista: Conviccion de que los conflictos no son solo una fuerza positiva
en un grupo, sino que también son una necesidad absoluta para que esta se desemperie
con eficacia. Por lo tanto, la mayor aportacion de esta teoria es que incita a los lideres a
mantener un estado minimo y continuo de conflictos apenas suficientes para que el grupo
sea viable creativo y autocritico.

Los intentos por definir el conflicto de un modo riguroso han sido maultiples y desde
diferentes perspectivas. Stephen P. Robbins (1994) define el conflicto como “un proceso
que comienza cuando una parte percibe que otra parte lo ha afectado en forma negativa
en algo que la primera parte estima”. Este concepto permite una adecuacion a la

diversidad de situaciones conflictivas y la intensidad de las mismas en el contexto laboral.



Por otro lado el conflicto también es definido como aquella contradiccion entre las
personas que se caracteriza por el antagonismo donde cada una de las partes en conflicto
considera tener la razon y entra decididamente en lucha por sus intereses (Kovaliev. en
Peralta, LL. 1996).

Tipologias de Conflictos Organizacionales

Existe una gran diversidad de tipologia de conflictos organizacionales en la bibliografia,
pero asumiremos la planteada por Rahim y Bonoma y la de Robbins, por considerarlas
mas pertinentes para nuestro estudio y con un mayor nivel de profundidad en sus
definiciones.

Los conflictos organizacionales pueden originarse a distintos niveles en funcion de las
particularidades de los implicados. Rahim y Bonoma (1979) plantean la existencia de
cuatro tipos de conflictos segun su nivel de origen: conflictos intrapersonales (proceso
psicolégico interno al individuo en el que diversas fuerzas psiquicas, con dimensiones
cognitivas y motivaciones, se oponen), conflictos interpersonales (enfrentamientos entre
diversos individuos dentro de una organizacién) y entre estos encontramos los conflictos
intragrupales, intergrupales e interorganizacionales. (Peir6, 2007)

Los conflictos se pueden definir en funcién de los efectos que producen en una
organizacion y bajo este punto de vista los conflictos pueden ser funcionales y
disfuncionales. Robbins (2004) plantea que un conflicto funcional es aquel en el que se
sustentan las metas del grupo y mejora su desempefio. En cambio, un conflicto
disfuncional es aquel que estorba el desempefio del grupo.

El conflicto tiene una dimension multiple; por ello cierta dimension del conflicto fortalece
la calidad de la decision en tanto que otras dimensiones atentan el consenso. “El criterio
que diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempefio de grupo. Puesto
que los grupos existen para alcanzar una o varias metas, lo que determina su funcionalidad
es el impacto que el conflicto tiene sobre el grupo, en lugar de que lo haga sobre algin
miembro individual”. (Robbins, 2004)

Estrategias de Solucidn de Conflictos Organizacionales.

Para establecer el tipo de método a utilizar en la resolucion de conflictos, se debe tener
en cuenta las causas que lo provocaron: aspectos econdémicos, modificaciones cualitativas

y cuantitativas en el mercado laboral e innovaciones tecnoldgicas. (Gonzélez, M. 2006).



El manejo de conflictos se considera entre las habilidades principales que debe tener un
directivo, en cualquier nivel que trabaje. Existe una clara diferencia entre los métodos de
resolucion de conflictos y las medidas de presion, ya que estas Ultimas se pueden
considerar como la manera de forzar a las organizaciones a adoptar un determinado
método de resolucidon para el conflicto.

Irantzu, M & Areizaga, M, 2006 conciben las estrategias de solucion de conflictos como
“proceso por el cual un conflicto de caracter interpersonal, intergrupal,
interorganizacional o internacional de raices profundas es resuelto por medios no
violentos y de forma relativamente estable, a través, primero, del anélisis e identificacion
de las causas subyacentes al conflicto, y, consiguientemente, del establecimiento de las
condiciones estructurales en las que las necesidades e intereses de todas las partes
enfrentadas puedan ser satisfechas simultaneamente”.

Stephen Robbins (2004) plantea cinco intenciones para el manejo de un conflicto, las

cuales podemos relacionar con las estrategias de solucion de conflicto. Estas son:

1. Competir: Cuando la persona busca satisfacer sus intereses sin que le importe el
impacto que tenga sobre las otras personas que intervienen en el conflicto.

2. Evadir: Una persona puede reconocer que existe un conflicto y desea retirarse,
suprimirlo o evitar a otras personas con las que estd en desacuerdo.

3. Complacer: Cuando una parte procura apaciguar a su oponente por encima de sus
intereses; a fin de mantener la relacién, una parte se sacrifica.

4. Colaborar: Cuando las partes en conflicto desean satisfacer personalmente la
preocupacion de todas las partes, mediante la aclaracion de las diferencias, en lugar de
interponer diversos puntos de vista (ganar-ganar).

5. Arreglo con Concesiones: Cuando cada parte del conflicto procura ceder algo, tiene

lugar una participacion, lo que lleva a un resultado intermedio; es dificil definir un

ganador o perdedor.
Es valido destacar que el Arreglo con concesiones y la colaboracion son las que mayores
beneficios reportan para el desenlace satisfactorio del conflicto y contribuyen
positivamente al desempefio de la organizacion, por cuanto favorecen el establecimiento
de relaciones interpersonales e intergrupales adecuadas, la motivacion de los trabajadores,
la participacion y el planteamiento de metas y objetivos comunes; lo cual podemos
relacionar con los conflictos funcionales, independientemente del nivel en los que estos

se originen.



Gonzalez, M. establece distintos tipos de estrategias de solucién de conflictos como:

-. La Negociacién: proceso que se lleva a cabo entre dos partes o mas partes en pos de
Ilegar a un acuerdo sobre un tema. (Sinibaldi, 2009)

-. La Conciliacion: es el tramite mediante el cual dos o mas sujetos buscan soluciones
licitas y equitativas para sus diferencias, con la ayuda de un tercero imparcial que ejerce
jurisdiccion, llamado conciliador. (Martinez, 1995)

-. La Mediacion: es un sistema voluntario e informal en el que un tercero neutral ayuda
a que dos partes hallen libre y pacificamente, por si mismas, la solucién a un conflicto.
Cuando un acuerdo entre dos partes es alcanzado con la asistencia de ese tercero neutral,
el acuerdo se ha logrado a través de la mediacion. (Jaramillo, 1996)

-. El arbitraje: es un mecanismo que permite resolver conflictos presentes y futuros
mediante la voluntad de acatar la decision de un tercero, solicitado y consentido por las
partes. (Jaramillo, 1996)

-. La Solucion Jurisdiccional: es cuando una de las partes requiere la intervencion del
arbitro, haciendo que la otra se doblegue a su decision y al método impuesto. (Gonzalez,
M. 2006).

-. La Decision Administrativa: es cuando un tercer sujeto es impuesto a ambas partes.
(Gonzélez, M. 2006)

Generalmente se ha considerado que las personas tienen una predisposicion a emplear
una determinada estrategia en el manejo de sus conflictos, la que se corresponde con sus
caracteristicas intrinsecas y de personalidad. Pero en ocasiones esto puede cambiar a
causa de una reaccion emocional ante el comportamiento de la otra parte o por una

reconceptualizacion durante la situacion de conflicto.

Lo importante al enfrentar un conflicto es no considerar que existe una estrategia Unica
con la cual se pueda dar solucion a todo, sino que se debe tener en cuenta la diversidad
de aspectos que caracterizan a cada una de las circunstancias y realizar un analisis
particularizado que permita adecuar la estrategia a la situacion actual en dependencia de

los usos que ellas poseen.

Conclusiones tedricas

Partiendo de la Teoria de los Sistemas, como paradigma que desde la Psicologia
Organizacional nos permite comprender mejor las organizaciones laborales, concebimos
las mismas como un sistema social abierto, compuesto por subsistemas en constante

interacciéon entre ellos y con el medio. Caracterizado ademéas por un alto nivel de



integracion y complejidad entre sus componentes, lo cual implica que para el abordaje de
las diversas problemaéticas psicosociales que se evidencian en las mismas, sea necesario
una exhaustiva profundizacion tedrica y la eleccion de una metodologia congruente que

permita una evaluacion efectiva.

En relacion a los conflictos organizacionales, entendidos como “un proceso que comienza
cuando una parte percibe que otra parte lo ha afectado en forma negativa en algo que la
primera parte estima” (Robbins, 1994), es preciso abordarlos desde la teoria
interaccionista, ya que los concibe como una necesidad absoluta para que el grupo se
desempefie con eficacia. Por lo que existen entonces conflictos tanto disfuncionales,
como funcionales; asi como intraindividuales e interpersonales: intragrupales,

intergrupales e interorganizacionales, de acuerdo al nivel de origen.

Para la solucion de los mismos se pueden emplear diversas estrategias, las cuales no son
positivas 0 negativas en si mismas, sino que deben ser implementadas con flexibilidad y
acorde a las contingencias que se presenten. Privilegiando entre estas el Arreglo con
Concesiones y la Colaboracidon por ser las de mayor beneficio para la solucion exitosa de

los conflictos organizacionales que existan en cualquier contexto.
REFERENTES METODOLOGICOS

% Paradigma.

Para la realizacion de la presente investigacion utilizaremos un enfoque cualitativo. El
mismo es a veces referido como investigacion naturalista, fenomenoldgica, interpretativa
0 etnogréfica, es una especie de paraguas en el cual se incluye una variedad de
concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos (citado en Sampieri 2006).
Entre las caracteristicas méas sobresalientes se encuentran que no se sigue un proceso
claramente definido, se utiliza para refinar y descubrir preguntas de investigacion, donde
el investigador comienza examinando el mundo social y en ese proceso construye una
teoria coherente con lo que observa que ocurre. Se fundamenta en un proceso inductivo,
van de lo general a lo particular. Las hipotesis se generan durante el proceso y se refinan
en el mismo, basdndose en métodos de recoleccion de datos no estandarizados, el analisis
es no estadistico.

Es un proceso de indagacion flexible, evaluando el desarrollo natural de los procesos. Se
fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el entendimiento de los

significados de las acciones de los seres humanos y las instituciones. El investigador se



introduce en las experiencias individuales de los participantes y construye el
conocimiento, siempre consiente que es parte del fendmeno estudiado. Las indagaciones
cualitativas no pretenden generalizar de manera probabilistica los resultados, no buscan

la réplica de sus estudios ni la obtencion de muestras representativas (Sampieri 2006).

% Categorias de analisis.
Conflictos funcionales y disfuncionales: En necesario primeramente partir de que un
conflicto es un proceso que comienza cuando una parte percibe que otra parte lo ha
afectado en forma negativa en algo que la primera parte estima” (Robbins, 2004). Los
conflictos se pueden definir en funcion de los efectos que producen en una organizacion
y bajo este punto de vista los conflictos pueden ser funcionales y disfuncionales. Robbins
(2004) plantea que un conflicto funcional es aquel en el que se sustentan las metas del
grupo y mejora su desempefio. En cambio, un conflicto disfuncional es aquel que estorba

el desemperio del grupo.

Estrategias de soluciéon de conflictos: Proceso por el cual un conflicto de caracter
interpersonal, intergrupal, interorganizacional o internacional de raices profundas es
resuelto por medios no violentos y de forma relativamente estable, a través, primero, del
andlisis e identificacion de las causas subyacentes al conflicto, y, consiguientemente, del
establecimiento de las condiciones estructurales en las que las necesidades e intereses de
todas las partes enfrentadas puedan ser satisfechas simultaneamente. (Irantzu, M &
Areizaga, M, 2006)
% Apuntes sobre las técnicas utilizadas durante la investigacion.

Revision de Documentos Oficiales y Literatura

La revision de la literatura consiste en detectar, consultar y obtener la bibliografia y otros
materiales que sean Utiles para los prop6sitos del estudio, de donde se tiene que extraer y
recopilar la informacion relevante y necesaria que atafie a nuestro problema de
investigacion. (Sampieri, R.H., 2006). Es necesario resaltar que resultan Gtiles tanto los

documentos oficiales como los no oficiales.

Se reviso especificamente la Planificacion Estratégica de Islazul 2012 — 2015, la Ficha
Técnica del Hotel Santa Clara Libre, el Organigrama de Islazul y del Hotel, la actual
Relacion de Trabajadores y la Historia del Hotel.

La Entrevista



Rodriguez, Gil y Garcia (2004) plantean que la entrevista es una técnica en la que una
persona (entrevistador) solicita informacion de otra persona o de un grupo (entrevistados,
informantes), para obtener datos sobre un problema determinado. La entrevista resulta de
una especie de conversacion planificada, estructurada mediante el lenguaje, es decir,
comprendida en una interaccion verbal y no verbal con una finalidad profesional
establecida con anterioridad (diagnostica, de intervencion, seleccion, investigacion),
donde se potencia la creacion de espacios para que el o los entrevistados se expresen.

En la presente investigacion se utiliza la entrevista semiestructurada, ya que es mas
abierta y flexible; ademas permite adaptar las preguntas en funcion de las situaciones que
puedan presentarse. Esta técnica se aplico de modo individual, donde pudimos hacer
preguntas sobre conocimientos, experiencias, opiniones, sentimientos, que permitieron
profundizar mas en el objeto de estudio. Se le realizaron entrevistas a las dos brigadas del
Restaurante La Cima, guidndonos por los criterios de inclusion y exclusion planteados en
la descripcion de la muestra. Ademas se le realizaron a los directivos de cada subarea del
Restaurante, al director de la organizacion y a la especialista de Recursos Humanos de

Islazul que atiende al hotel.
La Observacion

La observacion permite obtener informacion sobre un fendmeno tal y como este se
produce, por lo que nos proporciona una representacion de la realidad. No es una simple
contemplacion sino que implica adentrarse en profundidad y mantener un papel activo,
unido a una reflexion permanente. Como tal proceso, en él intervienen las percepciones
del sujeto que observa y sus interpretaciones de lo observado. (Rodriguez et al, 2004,
p.150).

Las observaciones fueron realizadas en la organizacién en general para lograr una
caracterizacion del contexto, ademas de las observaciones realizadas en las sesiones

grupales y al interior del Restaurante para describir las dindmicas laborales.
El Cuestionario

Mediante la aplicacion de este se hace posible la recoleccidén de datos acerca de las
variables que se pretenden estudiar, lo que permite llegar a conclusiones que aborden la
realidad del fendmeno investigado, mediante el analisis de la informacion obtenida.

3

Rodriguez (2004) define dicho instrumento como “un conjunto de preguntas que se



formulan para obtener una informacidn que se expresa en la respuesta que los integrantes

de la muestra pueden dar.”

Una de sus principales ventajas es que permite indagar en las opiniones sociales, ya que
puede ayudar a recoger gran cantidad y variedad de informacion, en un tiempo
relativamente breve dedicado a este trabajo, en una muestra amplia. Se aplicaron dos
cuestionarios, el de Condiciones generadoras de conflicto y Manejo de conflicto
(Rodriguez, R., Martin, J, & Roque, Y. ,1999) a ambas brigadas de trabajadores del
Restaurante La Cima, guidndonos por los criterios de inclusion y exclusion planteados en
la descripcién de la muestra. Ademas se le aplicaron a los directivos inmediatos y
superiores de cada subarea.

Dinamica grupal

El modelo de la dindmica grupal parte de la teoria del campo de Kurt Lewin. Este
establece tres ideas o hipdtesis fundamentales asociadas a los grupos en los cual se basa
este modelo. EI grupo es mas que la suma de sus partes. EI grupo y el ambiente constituye
un campo social dindmico cuyos principales elementos van a ser los subgrupos, los
miembros y canales de comunicacion y barreras. Un cambio en uno de estos elementos
provoca cambios en toda la estructura.

La dinamica de grupo segun Calvifio es un proceso subyacente que expresa la realidad
psicoldgica funcional del grupo, o sea aquellos procesos que emergen al interno del grupo
y que expresan la realidad y el funcionamiento de este. En este modelo se establecen dos
ejes fundamentales: la efectividad, que tiene que ver con el desarrollo alcanzado por el
grupo, el cual se debe lograr a partir de su segundo eje, el aprendizaje experiencial. Este
no es mas que el conocimiento que puedo ser generalizado.

Segun Calvifio, al sistematizar las ideas de Lewin establece que el aprendizaje
experiencial es efectivo en la medida que afecta las estructuras cognoscitivas, las
actitudes, valores, las percepciones de los miembros del grupo, sus patrones
comportamentales. Los cambios son mas duraderos en la medida en que son mas
profundas esas modificaciones, mientras mas se asuma ese cambio. Para logarlo como
menciondbamos es necesario cambiar las percepciones de los individuos acerca de ellos
mismos, los que lo rodean y su medio externo, brindandole mas experiencias y mas

informacion.



Se realizaron dos dindmicas grupales con cada brigada de trabajo del Restaurant La Cima,
guiadndonos por los criterios de inclusion y exclusion planteados en la descripcion de la

muestra.

% Procesamiento de informacion
Para el procesamiento de los datos obtenidos mediante los otros instrumentos empleados
en la investigacion fue utilizado el analisis de contenido. Este comprende un conjunto de
técnicas que permite sistematizar la informacién que proviene de la comunicacién
humana, utilizando procedimientos sistematicos y objetos de descripcion del contenido
de los mensajes, ya sean verbales o no (discurso, observaciones, documentos oficiales o
personales, etc.) con la intencion de inferir conocimientos relativos a las condiciones de

produccidn — recepcion de dichos mensajes.

Hernandez, Fernadndez-Collado y Baptista (2006) lo definen como cierto tipo de disefio
de investigacion que es a su vez técnica de analisis. Kippendorff (citado por Sampieri,
2006) lo conceptualiza como un “método de investigacion para hacer inferencias validas

y confiables de datos con respecto a su contexto’’.

Para el procesamiento de los datos se empled ademas, la triangulacién con el objetivo de
lograr mayor credibilidad de la informacion obtenida. En este caso, se utiliza la

triangulacion de la informacion y de fuentes.

¢ Descripcion del contexto.

El Hotel Islazul Santa Clara Libre (antiguo Gran Hotel), ubicado en el centro histérico
urbano, es la mayor casa hotelera de la ciudad de Santa Clara. Fue originalmente
propiedad de la Compafiia Inmobiliaria Gran Hotel S. A. propiedad del adinerado,
empresario local Orfelio Ramos y cedido en explotacion a la compafiia Santibana S.A.
(propiedad de los Gmnibus de la ruta Santiago Habana). Desde su inauguracion (el 22 de
abril de 1956) hasta 1963 este hotel fue lugar de reunién y fue sitio ideal para congresos
y convenciones ya que como parte de sus instalaciones se encontraba el cine Cloris, hoy

Camilo Cienfuegos; estaba preparado, ademas, para alojar huéspedes permanentes.

Desde mayo del afio 1994 pertenece a la Empresa Islazul Villa Clara y esta catalogado
como instalacion de 2 estrellas en la categoria de hotel de ciudad con 165 habitaciones,
entre estas, 3 especiales (Habitaciones 414, 820 y 920), climatizadas, con bafio privado y



agua caliente, servicios de enfermeria, teléfono y TV satelital. Los clientes pueden
encontrar variadas ofertas gastrondmicas en el Restaurante La Cima, el Bar Vista a la
Ciudad, Restaurante el S6tano y cercano al hotel el Bar Cafeteria Vista al Parque. Ademas
la institucion goza de un prestigio historico, debido a hechos importantes relacionados

con el Movimiento 26 de Julio y la Toma de Santa Clara de los cuales formo parte.

¢+ Descripcion de la muestra
La muestra utilizada es de tipo dirigida. La misma supone un procedimiento de seleccion
informal, es decir es un procedimiento orientado fines distintos de la generalizacién
probabilistica. La muestra escogida para la investigacion es el area del Restaurante La
Cima del Hotel Santa Clara. EI mismo se divide en las subareas de cocina y gastronomia,
compuesta por 11 y 14 trabajadores respectivamente.
Criterios de inclusion:

- Pertenecer al area de Restaurante La Cima.

- Ser trabajador fijo en esta area.

- Disposicion a participar en la investigacion.

% Fases de la investigacion
Las fases del proceso investigativo, desde el enfoque cualitativo, se atraviesan y no son
secuenciales, es posible regresar a una etapa inicial y retomar otra direccion. Es circular
y no siempre la secuencia es la misma variando en cada estudio. El planteamiento puede
variar y llevar al investigador por rumbos diferentes que tal vez no estaban previstos
(Hernandez et al., 2010). De esta forma la presente investigacion se ha desarrollado en
los siguientes momentos fundamentales.

1. Inmersion inicial en el campo.

2. Planteamiento del problema: En esta etapa se realiz6 una revision exhaustiva de
la literatura, ahondando en las tematicas fundamentales objeto de estudio como
es el caso de los conflictos organizacionales. Dicha revision contribuyé ademas
a poder asumir posiciones teodricas para asi dar paso al segundo momento.

3. Concepcion del disefio de estudio: En esta etapa se procedio con el disefio de la
investigacion comenzando por la eleccion de la metodologia y el disefio en que
se basaria. Se establecieron los criterios para la seleccién de los participantes y
se escogieron las técnicas a aplicar.

4. Definicion de la muestra inicial y acceso a esta.



5. Recoleccion y andlisis de los datos. En esta etapa se analizaron los datos
obtenidos en las sesiones y las entrevistas a través del Analisis de Contenido
cualitativo. Se triangul6 la informacion adquirida a través de las diferentes
técnicas aplicadas.

6. Elaboracion del informe cientifico.

7. Elaboracién del informe gerencial y discusion de los resultados en la

organizacion.

%+ Sesiones de trabajo realizadas
Sesion 1
Objetivo general: Explorar caracteristicas generales de la organizacion.
Técnica utilizada: Observacién natural.

Obijetivo: Caracterizar el contexto de investigacion.

Sesion 2
Objetivo general: Caracterizar el contexto organizacional.
Técnicas utilizadas:
1. Entrevista semiestructurada a la especialista de recursos humanos.
Obijetivo: Caracterizar el contexto organizacional.
2. Revision de documentos oficiales. (Anexo 3)
Objetivo: Indagar en aspectos estructurales de la organizacion.
Sesion 3

Objetivo: Indagar en caracteristicas del contexto organizacional para la realizacién del

diagnostico.

Técnica utilizada: Entrevistas semiestructuradas a los trabajadores de las areas del

Restaurante “La Cima” (brigada 1 y 2) y al director del Hotel.



Objetivo: Indagar en caracteristicas del contexto organizacional para la realizacion del

diagnostico.
Sesion 4

Objetivo: Indagar en los conflictos organizacionales existentes en el Restaurante “La

Cima”.

Técnica utilizada: Cuestionario de condiciones generadoras de conflictos. (Brigada 1 y
2).

Obijetivo: Indagar en condiciones generadoras de conflictos.
Sesion 5
Objetivo: Profundizar en los conflictos organizacionales existentes en el area.
Técnicas utilizadas:
1. Dindmica grupal. (Brigadas 1y 2).
Objetivos:

e Profundizar en los conflictos organizacionales existentes en el area.
e Iniciar un proceso de enfrentamiento de dichos conflictos organizacionales.

2. Observacion participante durante la sesion de trabajo grupal.

Objetivo: Corroborar la informacion verbal ofrecida por el sujeto y las manifestaciones

extraverbales de las mismas.
Sesion 6

Obijetivo: Indagar en estrategias de solucién de conflictos de los trabajadores del

Restaurante “La Cima”.

Técnica utilizada: Cuestionario de manejo de conflictos. (Brigada 1 y 2).
Obijetivo: Indagar en estrategias de solucion de conflicto.

Sesion 7

Obijetivo: Profundizar en las estrategias de solucion de conflictos de los trabajadores del

Restaurante “La Cima”.



Técnicas utilizadas: 1. Dindmica grupal. (Brigadas 1y 2).

Obijetivo: Reflexionar acerca de estrategias de solucion de conflictos presentes en el area

de trabajo.
2. Observacion participante durante la sesion de trabajo grupal.

Obijetivo: Corroborar la informacion verbal ofrecida por el sujeto y las manifestaciones

extraverbales de las mismas.
ANALISIS INTEGRADOR DE RESULTADOS

El Hotel Santa Clara Libre se encuentra ubicado en el centro historico urbano, es la mayor
casa hotelera de la ciudad de Santa Clara; ademas goza de un alto valor historico, lo que
influye en el prestigio, imagen y la presencia de una mayor clientela en comparacién con
los otros hoteles de Islazul de la provincia. Por lo cual, importantes personalidades a nivel

nacional e internacional han visitado la institucion.

Desde mayo del afio 1994 pertenece a la Empresa Islazul Villa Clara y esta catalogado
como instalacién de 2 estrellas en la categoria de hotel de ciudad con 165 habitaciones,
entre estas, 3 especiales. La organizacion presenta una estructura jerarquica horizontal lo
que favorece una adecuada comunicacion entre los directivos y subordinados y entre los
propios departamentos, siendo mas accesible los directivos al igual que la informacion.
Estda compuesta por seis areas: Recepcion, Ama de Llaves, Servicios Gastrondmicos,
Cocina, Servicios Técnicos y Grupo de Seguridad Interna, con un total de 61 plazas

permanentes.

El Hotel se encuentra inmerso en el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, al que le
antecedié a un periodo de preparacion de los directivos y trabajadores de Islazul
provincial, nlcleos del PCC, comités de base de la UJC y organizaciones de base del
Sindicato. Predomina un Modelo de Direccion por Estrategias, realizando un exhaustivo
analisis de las amenazas y oportunidades del medio, en cuanto a lo externo y de las

fortalezas y debilidades al interno de la propia organizacion.

Predomina un modelo de direccion democratico, donde prevalece el centralismo
democratico como principio especifico de la direccidn, realizandose operativos diarios
con los jefes de las areas, matutinos semanales, reuniones del sindicato mensuales,
reuniones del Partido y la UJC, donde los trabajadores encuentran su espacio de

participacion y expresion. Sin embargo, en las sesiones grupales emergié como necesidad



la creacion de maés espacios donde se analicen las problematicas de los trabajadores.
Consideramos que seria mas efectivo, utilizar los espacios de reunion ya existente, para
estos fines, reestructurando la organizacion, planificacion y objetivos de los mismos. En
cuanto al principio especifico de la relacion entre estimulos morales y materiales, aun
cuando se implementa, es necesario, realizar un mayor uso de los estimulos materiales,

siendo esto una necesidad sentida de los trabajadores, emergiendo en varias sesiones.

El area del Restaurante “La Cima” esta compuesta por dos subdreas, la de Cocina con 11
trabajadores y la de Gastronomia con 14, existiendo dos brigadas de trabajo en cada
subarea. En la brigada 1 los principales conflictos organizacionales se encuentran en
primer lugar en el sistema de relaciones, especificamente entre la parte de gastronomia y
la fregadora, ya que esta no es eficiente en su desempefio laboral, influido ademas por la
escasez de insumos, lo que provoca atrasos en el servicio, reflejados en quejas de clientes
y de los directivos, tanto del hotel como de estas subareas. Siendo este conflicto,
intergrupal y disfuncional, pues el mismo no solo afecta en cuanto a la productividad,
sino también a las relaciones interpersonales entre los trabajadores, planteando los
empleados de gastronomia como estrategia para solucionar este conflicto el retiro de la
fregadora; por lo que consideramos imprescindible que los directivos de estas areas y del

hotel presenten més atencion a este conflicto, buscando una solucion pertinente y eficaz.

El otro conflicto organizacional existente, especificamente en el subarea de Gastronomia
esta relacionado con la indefinicion de funciones y de limites por parte del Capitan de
salon. Este conflicto es intragrupal y disfuncional, ya que provoca sobrecarga laboral en
el propio capitan y ausencias reiteradas de los dependientes durante la jornada laboral,
provocando ineficiencias en los servicios. Podemos asociar este conflicto a mecanismos
y estrategias de mando, control y supervisién del desempefio de los trabajadores
inadecuadas.

Resaltaron otro conflicto asociado a las relaciones entre los trabajadores del Hotel y el
personal de Islazul que radica en la organizacion. Ademas de conflictos vinculados con
la remuneracién y estimulacion, lo que influye en la desmotivacion e insatisfaccion de
los trabajadores, en relacion al reparto de propinas, a la valoracion de su actividad laboral
y a los estimulos materiales utilizados por la organizacién. En cuanto a la valoracion del
trabajo realizado, los trabajadores expresan la necesidad de méas empleados, ya que
consideran que tienen una sobrecarga laboral. No se logro una profundizacion en estos

conflictos en la investigacion.



En la brigada 2 los conflictos se encuentran vinculados principalmente con la
comunicacion, especificamente en la transmision de informaciones propias de la
actividad laboral diaria, asi como de las situaciones emergentes. Esto influye en
deficiencias en la planificacién, organizacion y el planteamiento de objetivos de la
actividad laboral diaria, provocando problemas en el desempefio; por lo que este conflicto
es intragrupal y disfuncional. Se proponen como estrategias para solucionar este
conflicto, la reestructuracion de los operativos diarios, para que la informacion logre ser

mas pertinente.

Por otro lado existe un conflicto intergrupal y funcional, relacionado con la escasez de
recursos e insumos, lo cual genera atrasos en los servicios. Sin embargo los trabajadores
a partir de las reflexiones realizadas en las sesiones grupales, establecen como estrategia
de solucién el trabajo en equipo, lo cual se identifica como una fortaleza del area. Otro
conflicto planteado por esta brigada es en cuanto a las relaciones entre brigadas, pues se
quedan trabajos incompletos, quedando pendientes para la otra brigada, es necesario

profundizar en las causas y consecuencias de este conflicto.

Las estrategias de manejo de conflictos mas utilizadas por ambas brigadas son la firmeza
cuando defienden su postura u opinion, lo que puede impedir el consenso del grupo para
la solucion de sus conflictos, aceptacion de otras vias de solucion e influir en problemas
de comunicacién. También resalta como estrategia para solucionar los conflictos, tratar
de satisfacer las expectativas de los comparfieros y por consiguiente reservarse los
desacuerdos, lo que influye en que se evadan los conflictos 0 minimice la importancia de
los mismos. Por otro lado puede tener una repercusion desfavorable para la propia
organizacion ya que se pierde la posibilidad de encontrar soluciones novedosas a los

conflictos.

En cuanto a las estrategias menos utilizadas, esta el analizar abiertamente las diferencias
con sus compaiieros, lo que influye en el desconocimiento de dichas diferencias por los
otros trabajadores y que se evadan estos conflictos. Ademas no se negocia para llegar a
un compromiso. Podemos inferir por consiguiente, que el casi nunca utilizar la
negociacion como estrategia de solucion de conflicto e intentar imponer sus criterios y

opiniones, impide la solucidon efectiva de los mismos.

Los principales resultados alcanzados a través de la investigacion fueron, que los

trabajadores lograron identificar los conflictos organizacionales existentes en su area, asi



como las causas y consecuencias de los mismos. Se logré también que los trabajadores

adquirieran conocimiento acerca de las estrategias de solucidn de conflictos utilizadas por

ellos mismos en el area, identificAndolas primeramente y realizando una reflexion inicial

acerca del impacto y efectividad de las mismas. Por ultimo, se determinaron las fortalezas

y debilidades que poseen como organizacion y area para la solucion de sus conflictos;

siendo la principal fortaleza que poseen como organizacién y area, el trabajo en equipo.

Las principales debilidades son la comunicacion inadecuada, desconfianza entre algunos

trabajadores y la carencia de recursos materiales.

CONCLUSIONES

El Hotel Santa Clara Libre pertenece a la cadena hotelera Islazul. EI mismo se
encuentra en un proceso de Perfeccionamiento Empresarial, predominando un
Modelo de Direccidn por Estrategias y en cuanto al rol del directivo, un estilo de
direccion fundamentalmente democratico.

Los principales conflictos organizacionales profundizados a partir de la
investigacion en la brigada 1 del area objeto de estudio (Restaurante “La Cima”)
son: en el sistema de relaciones, entre la fregadora y los trabajadores de
Gastronomia, siendo el mismo intergrupal y disfuncional, influido por la escasez
de insumos, lo que provoca atrasos en el servicio. El otro conflicto existente,
especificamente en el subarea de Gastronomia estéa relacionado con la indefinicion
de funciones y de limites por parte del Capitdn de salon. Este conflicto es
intragrupal y disfuncional, ya que provoca sobrecarga laboral en el propio capitan
y ausencias reiteradas de los dependientes durante la jornada laboral, provocando
ineficiencias en los servicios.

En la brigada 2 existen conflictos por la deficiente transmision de informaciones
propias de la actividad laboral diaria, asi como de las situaciones emergentes. Esto
influye en deficiencias en la planificacion, organizacion y el planteamiento de
objetivos de la actividad laboral diaria, provocando problemas en el desempefio;
siendo este conflicto intragrupal y disfuncional. Por otro lado existe un conflicto
intergrupal y funcional, relacionado con la escasez de recursos e insumos, lo cual

genera atrasos en los servicios. Sin embargo los trabajadores a partir de las



reflexiones, establecen como estrategia de solucién, el trabajo en equipo, lo cual
se identifica como una fortaleza del &rea.

e Las estrategias de manejo de conflictos mas utilizadas por ambas brigadas son la
firmeza cuando defienden su postura u opinién y tratar de satisfacer las
expectativas de los compafieros.

En cuanto a las estrategias menos utilizadas, esta el analizar abiertamente las
diferencias con sus comparieros, y el negociar para llegar a un compromiso.

e La principal fortaleza que poseen como organizacion y area para la solucion de
los conflictos existentes es el trabajo en equipo, lo que puede facilitar el trabajo
grupal para la busqueda de estrategias de solucién de los conflictos existentes.
Esta fortaleza es la misma en ambas brigadas y coincide con uno de los valores
institucionalizados.

e Las principales debilidades son la comunicacién inadecuada, desconfianza entre
algunos trabajadores y la carencia de recursos materiales para un adecuado
desempefio de las funciones laborales. Esto coincide en ambas brigadas, pero en
la brigada 2 los problemas en la comunicacion son especificamente en la

transmisién de informaciones.

RECOMENDACIONES

e Disefiar un proyecto de intervencion para potenciar estrategias de solucién a los
conflictos organizacionales existentes en esta area.

e Realizar investigaciones semejantes en las otras areas del Hotel.

e Tomar en consideracion los cambios propuestos en cuanto la reestructuracion de
los operativos diarios y otros momentos de reunién como espacio de intercambio
de las necesidades y problematicas de los trabajadores. En caso de implementarse
estos cambios, evaluar sus resultados.

e Dotar de estrategias de mando y control al Capitan del salon de la brigada 1.

e Realizar programas de capacitacion a los directivos superiores e inmediatos de las
diferentes areas del hotel en otros temas como la mediacion de conflictos,

funciones de la direccidn, etc.
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