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RESUMEN

Introduccion: El conflicto organizacional, refleja posiciones
encontradas entre los expertos actuales sobre el tema, debido a
sefialamientos sobre talantes positivos y/o negativos;
concentrados en la forma como se maneja, directamente
vinculada al éxito o fracaso de una organizacion. Objetivo:
Analizar el conflicto organizacional del personal odontolégico en
centros publicos de salud. Métodos: Estudio cuantitativo,
descriptivo, con disefio de campo, no experimental, transversal,
con una muestra censal de 18 sujetos del personal odontologico
del Ambulatorio “Francisco Hidalgo” del Sistema Regional de
Salud y el Hospital Dr. “Pedro Garcia Clara” de Ciudad Ojeda. El
instrumento denominado “Cuestionario Conflicto
Organizacional”, fue disefiado con 20 items en escala Likert de
5 alternativas, cuya validez resulté del Juicio de Expertos y la
confiabilidad con Alfa de Cronbach altamente confiable,
analizando los resultados con estadistica descriptiva y medidas
de tendencia central. Resultados: Los conflictos
organizacionales se manifestaron entre los lideres de grupos y
colaboradores del servicio, mientras que los aspectos de revision
del trabajo estuvieron en segundo término. Del mismo modo, las
causas del conflicto se exteriorizaron entre los distintos valores
que tienen las personas del servicio de odontologia, asi como
los problemas personales entre los miembros de grupo que
secundan las opciones propuestas. Conclusiones: El conflicto
organizacional en los centros de salud de la Costa Oriental del
Lago, pone de manifiesto la inconformidad sentida por los
colaboradores frente a situaciones que afectan y se consideran
nocivas, reflejandose moderado con sesgo negativo.

Palabras clave: conflicto organizacional, personal odontolégico,
centros de salud.

ABSTRACT

Introduction: The organizational conflict reflects positions found
among current experts on the subject, due to indications of
positive and / or negative moods; focused on the way it is
managed, directly linked to the success or failure of an
organization. Objective: Analyze the organizational conflict of
dental personnel in public health centers. Methods: Quantitative,
descriptive study, with a field design, non-experimental, cross-
sectional, with a census sample of 18 subjects from the dental
staff of the "Francisco Hidalgo" Ambulatory of the Regional
Health System and the Dr. "Pedro Garcia Clara" Hospital of
Ciudad Ojeda. The instrument called "Organizational Conflict
Questionnaire" was designed with 20 items on a Likert scale with
5 alternatives, whose validity resulted from Expert Judgment and
reliability with highly reliable Cronbach's Alpha, analyzing the
results with descriptive statistics and measures of central
tendency. Results: Organizational conflicts manifested
themselves among group leaders and service collaborators,
while aspects of work review were in the background. In the
same way, the causes of the conflict were externalized between
the different values that the people in the dental service have, as
well as the personal problems among the group members who
support the proposed options. Conclusions: The organizational
conflict in the health centers of the Eastern Coast of the Lake,
reveals the disagreement felt by the collaborators in front of
situations that affect and are considered harmful, reflecting
moderate with a negative bias.

Keywords: organizational conflicts, dental personnel, health
centers.
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INTRODUCCION

En algunos paises de Latinoamérica como Venezuela, se
desarrollan aspectos relacionados con conflictos
organizacionales, como representacion del medio donde las
partes se interrelacionan laboralmente, influyendo en metas y
toma de decisiones dentro de cualquier organizacion para
favorecer intereses propios, siendo a veces infructuoso el intento
por parte de un grupo para apoyar intereses, frustrando la
habilidad de otro para lograr las metas (1).

A este respecto, los conflictos frecuentemente generan
ansiedad, estrés, frustracién, sensacién de injusticia, amenazas
0 inseguridad, aspectos que influyen en la manera de
enfrentarlos, siendo indispensable conocer como manejarlos,
asi como las formas o estrategias adecuadas para ello (2),
consideradas para actuar en conflictos consabidos, donde los
incluidos tienen conciencia sobre la problemética, pero ademas,
en la necesidad de proveer diagndsticos asertivos para intervenir
oportuna y efectivamente.

El caso de instituciones venezolanas, presentan frecuentemente
procesos resistentes al cambio, caracterizados por un profundo
desconocimiento de las condiciones del nuevo entorno
organizacional, deficiente gestion de recursos, escaso desarrollo
organizacional, desvalorizacion del desempefio, incumplimiento
de responsabilidad tanto social como ambiental, entre otros
factores, que indiscutiblemente, afectan la calidad de gestion.

De la situacion descrita no escapa el area de la salud,
especialmente en los centros de salud publica donde existen
servicios odontoldgicos en la Costa Oriental del Lago del Estado
Zulia/Venezuela, especificamente en Ciudad Ojeda del
municipio Lagunillas, cuya actividad principal es garantizar la
salud integral de las personas, quienes buscan recursos
adecuados para enfrentar los conflictos que perciben en sus
organizaciones.

Asi mismo, estan comprendiendo que los conflictos pueden
brindar posibilidades de cambios radicales a nivel
organizacional, contribuyendo al desarrollo de equipos de
trabajo, que permitan mejorar la eficacia para reducir el grado de
tension. Por otra parte, se observa que hacen falta condiciones
especiales en los lideres, que puedan promover canales de
comunicacién para generar ambientes laborales armdnicos
dentro de los grupos de trabajo para incentivar la productividad

@3).

En el caso de estudio, los servicios odontolégicos de los centros
de salud presentan una situacién discordante por falta de
compenetracion personal, reflejando desunién, relaciones
interpersonales inadecuadas; en virtud que, el personal no
recibe instrucciones apropiadas para el buen desenvolvimiento
de roles, supervision calificada, cuya energia se encamina en
diversas direcciones y aptitudes encontradas en sus metas.

En este sentido, es necesario abordar los conflictos
organizacionales presentes en dichas instituciones, con la
finalidad de analizar la discordancia entre el personal del servicio
y la organizacion, por lo cual se pregunta ¢ Como es el conflicto
organizacional del personal odontoldgico en los centros publicos
de salud venezolanos? En atencion a lo expuesto, el objetivo de
estudio es analizar el conflicto organizacional del personal
odontolégico en centros publicos de salud venezolanos
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Conflicto organizacional

Una de las condiciones inherentes a la vida es la existencia de
conflictos, dado el transcurso de experiencias intimas y sociales,
donde el ser humano se enfrenta continuamente a conflictos de
naturaleza intrapersonal o interpersonal (4), considerando los
conflictos intrapersonales cuando las personas enfrentan
objetivos individuales antagdnicos, donde ocuparse de un
objetivo con certeza frustrara la atencion de otro.

Sobre ello, Chiavenato (4) afirma que “el conflicto organizacional
constituye un elemento integrante de la vida de las
organizaciones”; no es casual ni accidental, sino inherente a la
vida empresarial, en otras palabras, es inherente al uso del
poder, por cuanto modifica la forma normal del comportamiento
de la organizacion en general, pudiendo ser un elemento tanto
positivo como negativo. Al respecto Robbins y Judge (5) expresa
que, “el conflicto organizacional es la forma como tienen los
individuos de poner en manifiesto la inconformidad sentida
cuando se presentan situaciones las cuales afectan y consideran
negativas para su desempefio laboral en la organizacién”.

Tipos de conflicto

Desde el punto de vista de las relaciones humanas, el conflicto
es consecuencia natural e inevitable en toda organizacion (5).
En este sentido, los conflictos pueden causar beneficios como
debilidades; por lo tanto, su manejo se convierte en una destreza
gue debe poseer quienes trabajan con personas. Si son bien
manejados, pueden conducir a una mejor integracion entre las
partes, a decisiones asertivas, con mejor comunicacion y
trabajos en equipos eficientes, eficaces y productivos; en
cambio, los conflictos mal manejados pueden causar
destruccion, tanto en organizaciones como colectividad.

Existen diversos tipos de conflictos en las organizaciones, dentro
de los cuales se encuentran las relacionadas con las personas
dentro de la empresa y su interaccién con el entorno y contexto
situacional (6), indicando como sugeridos los conflictos: a) entre
jefes de departamento, b) entre el jefe y colaboradores, c)
personas de un mismo departamento, d) revision de desempefio
en el trabajo vy, e) el liderazgo.

a) Entre lideres de departamento: Cuando los limites de cada
una de las partes involucradas son ambiguos, el conflicto es
mayor. Cuando dos personas tienen responsabilidades
relacionadas, sin que sus fronteras estén claras, hay mas
probabilidades de conflicto entre ellas. Por el contrario, cuando
sus roles y responsabilidades estan claramente definidos, las
expectativas y comportamientos tienen mayor anclaje y se
producen menos oportunidades para el conflicto, resultando
beneficioso para todos (6).

Dado que los lideres de departamento son individuos dotados
de responsabilidades y poderes similares, se deben organizar
para convivir arménicamente, pero gracias a que el ser humano
es impredecible en su comportamiento, se generan roces entre
ellos generando conflictos. La presencia de un objetivo comun a
la organizacién puede dar una vision unitaria; sin embargo, una
organizacion con diferentes departamentos puede generar que
cada jefe desarrolle una visién distinta de sus objetivos y de su
posicion dentro del marco global de la organizacién (4).

b) Entre lideres y colaboradores: Estos conflictos, se generan
principalmente por temas como salarios, remuneracion,



productividad y condiciones generales de trabajo. Cuando el
subalterno desea participar en procesos de toma de decisiones,
y no es permitido, se presentan conflictos (6). Los conflictos
entre subordinado y jefe generan en el primero desmotivacion y
sentimientos de victima, dado que siempre revela mensajes
donde la tension esta presente.

Del mismo modo, cuando una parte (lider) confia a otra
(subordinado) la realizacién de una tarea o el abastecimiento de
recursos aumenta la posibilidad de existencia de un conflicto (7).
Este caso es muy usual, cuando dos equipos no logran
coordinarse adecuadamente y esto conduce a acusaciones
mutuas sobre comportamientos erréneos o equivocados.

¢) Personas de un mismo departamento: Es el mas comun
entre los conflictos en una organizacién, se presenta entre
colegas con un mismo nivel jerarquico, quienes sufren o
provocan luchas internas para repercutir de una u otra manera
sobre el responsable del grupo (4). La solucion de este conflicto
se logra al permitir que las personas se expresen con mayor
libertad y dentro de los debidos limites del respeto.

Suelen tener que ver con cambios en las politicas, préacticas y
estructuras corporativas, situadas en las unidades de trabajo del
mismo negocio (7). A medida que las metas corporativas y la
direccién estratégica cambian, es comun encontrar que
subgrupos de la misma compafiia se opongan entre si sobre
como lograr los resultados deseados. Asimismo, la tension surge
entre individuos debido a diferencias filoséficas o de percepcion
de la manera como se debe llevar a cabo el trabajo.

d) Revisidon de desempefio en el trabajo: A ningin empleado
le gusta recibir una evaluacion de desempefio negativa, pero dar
un voto negativo en un examen puede ser inevitable sobre la
base de las propias acciones de los empleados durante el
periodo de revision (8). Los empleados pueden llegar a estar
molestos por no recibir esperados aumentos de sueldo,
promociones u otros incentivos relacionados con el rendimiento,
pudiendo atacar mediante la difusién de chismes y descontento
a través de actitud negativa en el trabajo.

Del mismo modo, los empleados discuten directamente con los
supervisores durante la revision de desempefio, creando
situaciones delicadas que requieren comunicacion discreta (6).
Para resolver este conflicto por evaluacion de desempefio
negativo, se trabaja directamente con el empleado para crear un
plan de accion sélido y con plazos para mejorar su rendimiento,
vinculando la realizacion de las metas con los incentivos
garantizados, lo cual permite aumentar la dedicacion al logro de
los objetivos.

e) Liderazgo: Los choques de personalidad entre directivos y
colaboradores pueden causar conflictos interpersonales, donde
los empleados pueden sentirse intimidados o presionados por
gerentes autoritarios o pueden percibir una falta de orientacion
de gerentes que no intervienen. En atencion a lo expuesto, los
gerentes con personalidad autoritaria pueden establecer metas
demasiado ambiciosas para los colaboradores, que fueron
creadas para el fracaso y conflicto inevitable (5).

Para hacer frente a desajustes de personalidad, primero se debe
tratar de recoger un entendimiento entre el gerente y el
subordinado para que cada uno entienda la perspectiva de los
demas en la situacion. Nunca se debe gestionar las situaciones
de conflicto como audiencias disciplinarias, como si los gerentes
tienen substancialmente la razén y los empleados equivocados,
en virtud que es la manera segura de perder a los buenos
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empleados. Si ambos no pueden llegar a un entendimiento, se
coloca al empleado bajo la supervision de otro gerente, si es
posible.

Causas del conflicto

Las causas principales de conflictos organizacionales se
manifiestan en dos fuentes basicas: el individuo y la organizacion
(8), donde los individuos que integran la sociedad mercantil
tienen diferencias culturales, educativas, sociales, religiosas y
consecuentemente de percepcién o forma de interpretar su
entorno. Los conflictos de trabajo pueden causar una moral baja,
cuando las personas trabajan juntas, el conflicto se convierte en
una parte de hacer negocios, como un comportamiento normal
en cualquier lugar de trabajo (5).

Los conflictos laborales a menudo se deben a problemas entre
los empleados en la empresa, asi como por las condiciones de
trabajo, donde quienes ejercen el liderazgo o funciones
directivas, se enfrentan diariamente a situaciones conflictivas,
mientras que las circunstancias eventuales suponen mejoras
cuando las condiciones han cambiado satisfactoriamente, o no
son atendidas y crean enfrentamientos (6).

Las diferencias individuales son naturales y constituyen una
fuente compleja, que genera confrontaciones entre personas
encargadas de actuar en lineamientos organizativos (8). A este
respecto, las causas se soportan en a) valores distintos, b)
intereses opuestos, c) conflictos de personalidad, d) mala
comunicacion y, e) problemas personales.

a) Valores distintos: El lugar de trabajo est4 formado por
personas que tienen su propia perspectiva del mundo. Algunos
empleados tienen fuertes creencias, sin estar dispuestos para
hacer concesiones. Estas creencias pueden entrar en conflicto
con los compafieros de trabajo, creando dificultades de diversa
indole (6). Por ejemplo, si una persona se opone firmemente a
la diversidad en el lugar de trabajo, puede haber problemas para
aceptar a otros trabajadores con caracteristicas distintas. Para
evitar este tipo de conflictos se debe tratar de aceptar o iniciar
una mayor tolerancia hacia las personas con distintos valores.

De la misma manera, las diferencias entre las personas respecto
a sus valores éticos y filosofias de comportamiento pueden
generar rupturas en las relaciones interpersonales de trabajo, las
cuales producen conflictos complejos o complicado de atender,
ya que forman parte de la personalidad, siendo mas dificiles de
erradicar o de conciliar, por sus fundamentos en sistemas de
creencias incompatibles (9).

b) Intereses opuestos: Cuando un empleado decide perseguir
sus propios objetivos profesionales, sin tener en cuenta los
objetivos de la organizacién y del bienestar, dando lugar a
conflictos entre los compafieros (6); por ejemplo, puede olvidar
gue es parte de un equipo, donde el objetivo es trabajar juntos
en una tarea especifica. En consecuencia, es posible trabajar de
acuerdo con su propio horario y en la forma que estime
conveniente, creando resentimiento en sus comparieros.

Los diferentes criterios de evaluacion de ideas, creencias o
comportamientos percibidos como incompatibles, resultan
dificiles que cambien con el tiempo, puesto que son propias del
individuo, el conflicto estalla cuando estos valores se imponen 'y
la otra parte los percibe como negativos, o no propios (7). Siendo
improbable que las disputas entre grupos o individuos sobre los
valores se modifiquen en algunas de las partes, ubicandose
dentro de los conflictos de tipo psicoldgico con percepciones de



desconfianza, intolerancia, entre otros.

¢) Conflictos de personalidad: No hay dos personas que sean
exactamente iguales; por lo tanto, los choques de personalidad
en el lugar de trabajo son inevitables. Un empleado puede tener
una personalidad reservada, mientras que otro puede ser mas
extrovertido y sobresaliente (10). Los problemas surgen cuando
los dos no entienden o no respetan la naturaleza interna de los
demas. Ademas, el enfoque de los proyectos de manejo puede
ser analitico, mientras que es intuitiva cuando los dos no se
entienden y respetan el enfoque de los demas, produciendo
conflictos.

Llevar los sentimientos y aspectos personales al lugar de trabajo
siempre crea una situacion de conflicto negativo, estas limitan la
eficiencia del empleado o de la productividad de la empresa (6).
Por ejemplo: La organizacion queda atrapada en el fuego
cruzado de un enfrentamiento personal que sélo busca un
campo de batalla, es por eso que los directivos deben intervenir
en situaciones en las que un empleado amenaza a otro
trabajador o su trabajo y recordar a las partes que el conflicto
personal no se tolera en el lugar de trabajo.

d) Mala comunicacion: Esta caracteristica conduce a
malentendidos y conflictos entre los empleados; por ejemplo,
pueden ocurrir si el administrador le pide a un empleado que
transmita instrucciones importantes a los demas y éste no lo
hace adecuadamente (10). Transmitir informacion incorrecta
puede dar lugar a ejecucion de proyectos inadecuadamente y
donde los empleados se culpen mutuamente por el resultado
final

Es natural que muchos se encuentren en desacuerdos frente a
una situacién, pero existen personas que toman ese desacuerdo
como una oportunidad de atacar al otro trabajador, con trato
hostil e incluso agresivo, que desvaloriza lo logrado en las
buenas précticas relacionales entre los colaboradores (11). La
represion del descontento de una decision puede tornarse
peligrosa y terminar como agresiéon verbal, fisica y hasta
homicidio hacia los compafieros de trabajo y empleadores.

e) Problemas personales: Si el empleado tiene problemas
fuera del lugar de trabajo, como problemas matrimoniales o
parentales, es posible que los lleven al trabajo; por ejemplo, se
aisla de los compafieros, o si son ignorantes acerca de la causa
del comportamiento, supondran que tiene un problema con ellos
(8). Por lo tanto, si no se dispone a revelar los problemas a sus
comparfieros de trabajo para aclarar la conducta preferiblemente
debe dejarlos en casa.

Llevar los sentimientos y aspectos personales al lugar de trabajo
siempre crea una situacion de conflicto negativo, estas limitan la
eficiencia del empleado o de la productividad de la empresa (6).
Por ejemplo: La organizacion queda atrapada en el fuego
cruzado de un enfrentamiento personal que soélo busca un
campo de batalla, es por lo que los directivos deben intervenir
en situaciones en las que un empleado amenaza a otro
trabajador o su trabajo y recordar a las partes que el conflicto
personal no se tolera en el lugar de trabajo.

A pesar de que los miembros de una empresa pueden estar de
acuerdo en términos generales sobre un problema personal,
suele haber poco o ningun acuerdo acerca de la repercusion en
lo laboral (7).
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METODOS

La investigacion se enmarcé en el paradigma positivista,
cuantitativo, como investigacion descriptiva, pues trata de
identificar, registrar y observar los aspectos principales del
conflicto organizacional. El disefio utilizado fue de campo, no
experimental, con corte transversal, debido a la no manipulacion
de la variable de estudio.

La poblacién estuvo representada por el personal odontolégico
de los centros de salud del municipio Lagunillas, siendo éstos el
Hospital General Dr. “Pedro Garcia Clara” de Ciudad Ojeda y el
Ambulatorio Urbano “Francisco Hidalgo” del Sistema Regional
de Salud, que aun prestan el servicio odontoldgico. La poblacion
y la muestra son la misma, por lo que se trata de una muestra
de tipo censal, con 18 personas de ambos centros de salud. Se
disefid una encuesta denominada “Cuestionario Conflicto
Organizacional”, de 20 items con 5 alternativas de respuestas,
basados en escala Likert, desde totalmente de acuerdo (TA),
hasta totalmente en desacuerdo (TD) con alternativa intermedia
Ni de acuerdo Ni en desacuerdo (NN) (12).

En cuanto a la validez y confiabilidad del instrumento, se
utilizaron cinco (5) expertos en contenido y metodologia, quienes
aportaron sus consideraciones pertinentes para el mejoramiento
de este, cuya confiabilidad se obtuvo a través de la aplicacion
del coeficiente Alfa Cronbach, obteniendo un resultado
altamente confiable de 0.99 para su aplicacion. Se procedi6 a
utilizar estadisticas descriptivas para el cumplimiento del
objetivo, para ser interpretadas a través de medidas de
tendencia central, asi como medidas de dispersion.

RESULTADOS

Para el manejo y andlisis de los datos, se utilizaron frecuencias
absolutas, relativas, media aritmética, mediana, desviacion
estdndar y varianza, recursos descriptivos para promover
contrastaciones tedricas en los andlisis agrupados en tablas
resumen. En referencia a la tabla 1, que describe el
comportamiento estadistico de los tipos de conflicto, se observa
de manera relevante un promedio de 8 sujetos,
correspondientes al 44,44% en la alternativa medianamente de
acuerdo (MA) para el indicador entre lideres de departamento,
para una media aritmética promedio de 3,67 para el indicador, lo
cual indica que la mayoria de los entrevistados reflejan la
tendencia medianamente de acuerdo (MA) hacia este tipo de
conflictos en los centros de salud observados.

De la misma manera, en cuanto al indicador entre lideres y
colaboradores, refleja un promedio preponderante de 10,5
personas correspondiente al 58,33% de la alternativa TA, con un
promedio de la media aritmética en 4,28, manifestando una alta
tendencia de la mayoria de los entrevistados hacia la total
presencia de este tipo de conflicto en las unidades de estudio.
En cuanto al indicador personas de un mismo departamento,
refleja la eleccién mayoritaria de la alternativa TA en un 41,67%
correspondiente a 7,5 personas, con una media aritmética en
promedio resultante en 3,64 de preferencia, lo cual indica que
hay una marcada tendencia hacia la manifestacion del referido
indicador en los centros de salud.

Por otro lado, en cuanto al indicador revision de desempefio en
el trabajo, la alternativa TA refleja un promedio preponderante
de 12 personas correspondiente al 66,67%, con un promedio de
la media aritmética en 4,36 para el indicador, siendo asumida



como muy alta tomando en cuenta la inclinacién de la mayoria.
Para el indicador liderazgo, la frecuencia absoluta de la
alternativa TA fue de 6,5 representando el 36,11%, con promedio
resultante de la media aritmética de 3,56, lo cual indica una
tendencia acorde con la mayoria de los encuestados en la
alternativa TA para el indicador en las unidades analizadas.

En este sentido, los tipos de conflictos resumen una aceptacion
de la mayoria hacia la alternativa TA segun el 46,11%
representativo de 8,3 personas en promedio, con una media
aritmética resultante en promedio de 3,90, con prevalencia en

los indicadores entre lideres y colaboradores, asi como en la
revision del desempefio en el trabajo, cuyas frecuencias
absolutas y relativas fueron las mas representativas.

En cuanto al promedio aritmético de 3,90, localizada en la
alternativa TA de la tabla anterior, apoya el mayor registro
porcentual, donde la desviacion estandar de 1,14 indica baja
desviacion de puntajes, asi como la mediana de 4,05 mayor que
la media de 3,90 indicando un sesgo negativo, con lo cual se
confirma la actitud de los entrevistados en manifiesta aceptacion
de los tipos de conflictos en los centros observados.

TABLA 1
TIPOS DE CONFLICTO
Alternativas
Totalmente de ~ Medianamente de Nide acuerdoni  Medianamente en Totalmente en
Indicador acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo Media
TA (5) MA (4) NN (3) MD (2) 1D (1)
N’ % N° % N° % N % N° %
Entre  lideres de Item1 3 16,67 9 50 2 1.1 0 0 4 2222 3,39
departamento item 2 7 3889 7 3889 2 11,11 0 0 2 11,11 3,94
Promedio indicador 5 21,18 8 4444 2 11,11 0 0 3 16,67 3,67
Entre  lideres y item 3 7 3889 5 21718 1 556 ) 2178 0 0 378
colaboradores ltem 4 14 7778 4 2222 0 0 0 0 0 0 4,78
Promedio indicador 1050 5833 450 25 050 2718 250 13,89 0 0 4,28
Personas de un mismo  item 5 11 61,11 5 2118 0 0 2 111 0 0 439
departamento item 6 4 222 4 2222 0 0 6 3333 4 2222 289
Promedio indicador 15 67T 45 25 0 0 4 22 2 11,11 3,64
Revision de desempefio item 7 15 8333 3 16,67 0 0 0 0 0 0 483
en el frabajo ltem 8 9 50 3 16,67 2 1N 3 16,67 1 5,56 3,89
Promedio indicador 12 66,67 3 16,67 1 56 150 833 0,50 2,78 4,36
Liderazgo jtem 9 ) 2178 2 11,11 6 3333 1 5,56 4 2222 317
tem10 8 4444 5 21718 2 11,11 2 11N 1 5,56 3,94
Promedio indicador 650 3611 350 19,44 4 2222 150 833 250 13,89 3,56
Promedio Tipos de Conflicto 830 4611 470 26,11 1,50 833 190 10,56 1,60 889 3,90
Sumatoria Promedio Desv. Stan Mediana
702 3,90 1,14 4,05
Fuente: Cuestionario Conflicto Organizacional
Con relacion a la tabla 2, que describe el comportamiento de las alternativa MA refleja un promedio de 5,5 personas

causas de conflicto, se observa un promedio de 11,5 sujetos,
correspondientes al 63,89% en la alternativa TA para el indicador
valores distintos, para una media aritmética promedio de 4,03
para el indicador, lo cual indica que la mayoria de los
entrevistados reflejan esta tendencia. De la misma manera, en
cuanto al indicador intereses opuestos, refleja un promedio de 5
personas en promedio resaltante por igual correspondiente al
27,78% en las alternativas MA y MD, con un promedio de la
media aritmética en 3, manifestando una moderada tendencia de
los entrevistados hacia la presencia de esta causa de conflicto
en las unidades de estudio.

Para el indicador conflicto de personalidad, refleja la eleccién de
la alternativa MA en un 30,56% correspondiente a 5,5 personas,
con una media aritmética en promedio resultante en 3,44 de
preferencia entre los analizados, lo cual indica que hay una
moderada tendencia hacia esta manifestacion de las causas de
conflictos en las unidades de salud analizadas. Por otro lado, en
cuanto al indicador mala comunicacion, la frecuencia en la
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correspondiente al 30,56%, con un promedio de la media
aritmética en 3,44 para el indicador, siendo asumida como
moderada tomando en cuenta la inclinacién de la mayoria.

En cuanto al indicador problemas personales, la frecuencia
absoluta de la alternativa TA fue de 8 representando el 44,44%,
manifestando con promedio resultante de la media aritmética de
3,75, una tendencia positiva acorde con la mayoria en la primera
alternativa. En este sentido, las causas de conflictos resumen
una aceptacion de la mayoria hacia la alternativa TA segun el
36,11% representando 6,5 sujetos, con una media aritmética en
promedio de 3,53, cuya prevalencia fue en los indicadores
valores distintos y problemas personales, con las frecuencias
relativas mas representativas. Asimismo, el promedio aritmético
sefialado de 3,53, localizado en la alternativa TA, apoya el mayor
registro porcentual con una desviacion estandar de 1,36
indicando la moderada desviacion de puntajes, donde la
mediana de 4,05 mayor que la media indica el sesgo negativo.
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TABLA 2
CAUSAS DEL CONFLICTO
Alternativas
Totamente de ~ Medianamente de~ Nideacuerdoni  Medianamente en Totalmente en
Indicador acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo Media
TA (5) MA (4) NN (3) MD (2) TD(1)
N° % Ne % N° % N° % N° %

- [tem 11 12 66,67 2 11,11 2 11,11 1 556 1 5,56 428

Veores distitos fem2 11 6111 0 0 3 1667 0 0 & R I
Promedio indicador 1150 63,89 1 5,56 250 1389 050 218 250 13,89 4,03
Intereses opuestos item 13 6 3333 7 38,89 2 11,11 3 16,67 0 0 389
[tem 14 1 5,56 3 16,67 0 0 7 38,89 7 3889 21

Promedio indicador 350 1944 5 2118 1 556 5 21,78 350 19,44 3

Conflicto de ltem 15 9 21718 7 3889 0 0 1 5,66 ) 2118 333
personalidad item 16 5 2118 4 22722 5 21718 4 2222 0 0 356
Promedio indicador 5 2178 5% 30,56 250 1389 250 13,89 250 13,89 344

Mala comunicacien !tem 17 5 2118 5 21,18 2 11,1 6 3333 0 0 350
[tem 18 4 2222 6 33,33 3 16,67 3 16,67 2 11,11 339

Promedio indicador 4% 25 55 30,56 250 1389 45 29 1 5,56 344

[tem 19 6 3333 5 21,18 3 16,67 0 0 4 22722 350

Protlemes personaes jemoy 10 g% 2 MM 4 BB 0 0 2 M 4
Promedio indicador 8 444 35 19,44 35 19,44 0 0 3 16,67 3715
Promedio Causas del Conflicto 65 3611 410 22,18 240 1333 230 13,89 250 13,89 353
Sumatoria Promedio Desv. Stan Mediana
636 3,53 1,36 4,05

Fuente; Cuestionario Conflicto Organizacional

Con respecto a la tabla 3, que describe el comportamiento
estadistico de la variable Conflicto Organizacional, se observa la
mayor frecuencia absoluta de 8,3 personas en promedio para la
alternativa TA de la dimension tipos de conflicto representada
con el 46,11%, con una media aritmética de 3,90; mientras que
para la dimension causas del conflicto, la mayoria reflejaron un
promedio de 6,5 sujetos en la alternativa TA en un 36,11%, con
una media de 3,53; totalizando la variable en la misma

alternativa, con 41,11% resultante que representan 7,4 personas
en promedio y media aritmética de 3,72, manifestando moderada
tendencia. De igual modo, el promedio aritmético resultante de
la alternativa TA, apoya el mayor registro porcentual, con la
desviacion estandar de 1,25, indicando baja desviacion de
puntajes, asi como la mediana de 4,05 mayor que la media,
elemento que indica el sesgo negativo para la variable analizada.

TABLA 3
CONFLICTO ORGANIZACIONAL
Alternativas
Totaimentede  Medianamentede  Nide acuerdoni  Medianamenteen  Totalmente en
Dimension acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo  Media
TA (5) MA (4) AN (3) MD (2) 10 (1)
N° % N° % N° % N° % N° %
Tipos de conflictos 830 4611 470 2611 150 833 190 105 160 889 390
Causas del conflicto 650 3611 410 2278 240 1333 250 1389 250 1389 3953
Promedio 740 4411 440 2444 195 1083 220 1222 205 1139 3712
Sumatoria Promedio Desv. Stan Mediana
1338 3,12 1,25 4,05

Fuente: Cuestionario Conflicto Organizacional

DISCUSION

Con respecto al indicador entre lideres de departamento, se
confirma la posicién teérica de Chiavenato (4) y de Santos, M &
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Gonzélez (13), donde la presencia de un objetivo comun a la
organizacion puede dar una vision unitaria; sin embargo, una
organizacion con diferentes departamentos, puede generar que



cada jefe desarrolle una visién distinta de sus objetivos y de su
posicion dentro del marco global de la organizacion, lo cual
genera conflicto entre los lideres de departamento, tal y como lo
reflejan los resultados del estudio.

De igual manera, en cuanto al indicador entre lideres y
colaboradores, aseguran Leon (6) y Tamayo (14) que el conflicto
entre un subordinado y su jefe genera en el primero
desmotivacion y sentimientos de ser victima, dado que siempre
presentaran comunicaciones donde la tensién se hace presente,
lo cual en el presente andlisis es el factor que refleja mayor
incidencia entre los encuestados.

Del mismo modo, en cuanto al indicador personas de un mismo
departamento, exponen Huicho, et al (8) y Romero, et al (16) que
se presenta el conflicto entre colegas con un mismo nivel
jerérquico, por ser quienes sufren o provocan luchas internas
para repercutir sobre el responsable del grupo, por lo cual
recomienda Chiavenato (4) y Gonzalez & Morales (15) como
solucidn a este tipo de conflictos, que se permita a las personas
se expresen con mayor libertad y dentro de los debidos limites
del respeto, incidencia que se refleja interesante para los
analizados en el presente estudio.

En cuanto a la revision del desempefio en el trabajo, de acuerdo
Huicho, et al (8) y Romero, et al (16) ningun empleado le agrada
recibir evaluacion de desempefio negativa, lo que repercute en
la posibilidad para recibir aumentos de sueldo, promociones u
otros incentivos cuando estan relacionados con el rendimiento,
confirmando asi el manifiesto descontento con actitud negativa
hacia el trabajo entre los entrevistados, dados los resultados en
tendencia totalmente de acuerdo, con alto porcentaje de
aceptacion.

Asimismo, en cuanto al indicador liderazgo, refieren Robbins y
Judge (5), asi como Gémez et al (17) que, los choques entre
directivos 'y colaboradores pueden causar conflictos
interpersonales, donde los empleados pueden sentirse
intimidados o presionados por los gerentes o pueden percibir
una falta de orientacion de lideres que no se comprometen con
sus tareas, lo cual se evidencia con menos impacto entre los
entrevistados segun la frecuencia de los resultados.

Sobre la existencia de diversos tipos de conflictos en las
organizaciones, se reafirma la posicion de Ledn (6) y Abarca et
al (18) dentro de los cuales se encuentran las relacionadas con
las personas dentro de la empresa en su interaccién con el
entorno y contexto situacional, elementos que permiten
evidenciar que los conflictos entre lideres y colaboradores, asi
como en la revision del desempefio en el trabajo en el presente
estudio, toman en cuenta los sesgos negativos que ellos
representan.

En cuanto al aspecto referido al indicador valores distintos,
Navarro (1) y Parnov et al (19) aseguran que son creencias que
dan sentido a la vida de las personas, sabiendo qué es bueno o
malo, justo o injusto, donde los valores pueden ser o no la causa
del conflicto, surgiendo cuando se intentan imponer unos sobre
otros, o no son admitidos por los demas miembros de la
organizacion, en virtud de la pretension de un grupo para
imponer sus creencias hacia el resto, tal y como lo reflejan los
resultados manifestados por los entrevistados.

En relacion al indicador intereses opuestos, Arias y Heredia (10)
en concordancia con Mora et al (20) confirman que surgen como
consecuencia del crecimiento de la organizacion, los grupos se
centran cada vez mas en la persecucion de sus objetivos, donde
cada quien realiza tareas diferentes, se dirige en objetivos
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diferentes, comenzando a desarrollar modos diversos de pensar,
actuar, trabajar, con su propio lenguaje, cuyos objetivos e
intereses se hacen opuestos de los demas en la organizacion, lo
cual en el presente analisis es el factor que refleja mayor
incidencia entre los encuestados.

En el mismo orden de ideas, relativo al indicador conflicto de
personalidad, los choques en el lugar de trabajo son inevitables,
en virtud que las personas pueden tener personalidad
reservada, mientras que otro puede ser extrovertido, tal y como
lo defienden Arias y Heredia (10) y Sanchez y Obeid (21). En
virtud de ello, se confirma la tesis anterior, donde los problemas
surgen cuando las personas no entienden o no respetan la
naturaleza interna de otros, cuyos enfoques de proyectos
pueden ser analiticos, produciendo conflictos, incidencia
interesante para los analizados.

En cuanto al indicador mala comunicacion, este aspecto
conduce a malentendidos y conflictos entre los empleados,
donde Carballo (22) indican que se pide por ejemplo a uno que
transmita instrucciones importantes a los demas, pero no lo hace
adecuadamente, lo cual se evidencia con menos impacto entre
los entrevistados.

Asimismo, el indicador problemas personales interfieren en las
diferencias como fuente de conflicto donde los individuos
incorporan antecedentes a sus roles en las instituciones, con
valores y necesidades que han ido moldeandose a tradiciones,
culturas familiares, nivel de educacion, experiencia, otros, en
opinion de Séanchez et al (23). Como resultado de ello, las
interpretaciones de los acontecimientos, expectativas y valores
incompatibles son los més dificiles de resolver, sobre todo en
organizaciones de salud, lo cual es confirmado por los
entrevistados en el estudio.

En consecuencia, las causas principales de los conflictos
organizacionales se manifiestan en las fuentes bésicas del
individuo y la organizacion, donde quienes la integran tienen
diferencias y consecuentemente, la percepcion o forma de
interpretar el entorno varia, argumentos que son defendidos por
Huicho, et al (8) y Paredes et al (24), lo cual en el presente
estudio se evidencia en alto grado segun los indicadores valores
distintos y problemas personales, tomando en cuenta el sesgo
negativo representado.

Esto igualmente ratifica el criterio defendido por Robbins y Judge
(5) y Parra et al (25), donde los conflictos organizacionales son
las formas utilizadas por los individuos para poner en manifiesto
la inconformidad frente a situaciones que afectan y consideran
negativas en las personas, considerado moderado con sesgo
negativo segun resultados.

CONCLUSIONES

Para los tipos de conflictos reflejados en el estudio, se toman en
cuenta los percibidos entre lideres y colaboradores con alta
aceptacion, asi como el conflicto por la revision del desempefio
en el trabajo, toda vez que los referidos presentan sesgo
negativo, dando énfasis en el trabajo interno en los centros de
salud; cuyos resultados se consideran constructivos y validos,
por cuanto las personas buscan las maneras de solucionarlos,
convirtiendo el problema en estimulos para mejorar la
organizacion.

En cuanto a las causas del conflicto mas representativas,
tuvieron en alta percepcion los valores en distintas aceptaciones
y los problemas personales, reflejados en la baja moral de los



miembros del servicio odontolégico, convirtiéndose en la forma
mas comun de negociar los intereses como comportamiento
normal entre las personas, viéndose afectadas las condiciones
de trabajo, en virtud que no satisfacen necesidades personales
ni organizacionales, creando enfrentamientos entre los
miembros del estudio.

Por lo tanto, los conflictos organizacionales en los centros de
salud para colaboradores del servicio odontolégico ponen de
manifiesto la inconformidad sentida frente a situaciones que
afectan y consideran nocivas, reflejandose moderada con sesgo
negativo. Asimismo, el personal se traza actividades soportadas
en habilidades, destrezas, potencialidades, esfuerzos, otros,
para que sea posible lograr cumplir e inclusive superar los
objetivos organizacionales.

Para finalizar, los conflictos en las organizaciones, no siempre

son dafiinos para el buen funcionamiento institucional; tampoco
implican ineficacia entre sus integrantes; sino que, inversamente
robustece la operatividad empresarial, por ser pilar productivo
del conflicto, como manifestacion de contrariedades que se
encuentran ocultas, lo cual, al ser develados, permiten desafiar
y resolver las imperfecciones del sistema donde se diagnostica,
cuya diligencia se enfoca en el personal inmerso en la
organizacion.
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