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Resumen

La presente investigacion tuvo el propdsito de describir el nivel de satisfaccion laboral y
el estado del clima organizacional en los empleados del hotel Land Plaza, de la Ciudad
de La Plata.

El clima organizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccién y el rendimiento de
los individuos en el trabajo. Dado que depende como el mismo perciba el clima en el
lugar de trabajo su satisfaccién sera menor o mayor de acuerdo a las necesidades
satisfechas que haya logrado, su desempefio laboral se vera igualmente afectado
positiva o negativamente (Brunet, 2011).

Se estudid el clima organizacional y la satisfaccion laboral desde un enfoque
cuantitativo, realizando encuestas a través de la plataforma Google Forms a los
empleados que trabajan en el hotel. Brevemente los resultados indican que el clima
organizacional dentro del hotel es favorable.

Palabras claves: Clima Organizacional - Satisfaccion Laboral - Motivacion -
Percepcion.



Introduccion

En el presente trabajo de investigacion se planted analizar el clima organizacional y la
satisfaccién laboral de los empleados que trabajan en el hotel Land Plaza. Es un hotel
de cuatro estrellas, que se encuentra ubicado en la avenida 44 y calle 6 de la ciudad de
La Plata.

Estudiar el clima organizacional reviste importancia, particularmente en el sector
turistico hotelero, debido a que las empresas que lo componen tienen contacto intensivo
con sus clientes, ademas del numero de empleos que crean y el derrame econémico
que generan (Sanchez, Lopez-Guzman y Millan, 2007).

Los empleados de un hotel estan, de una forma u otra, en contacto directo con el cliente.
De tal manera que es de suma importancia que la empresa se preocupe y ocupe de
brindarles la mejor calidad de vida laboral que le sea posible. La importancia de los
recursos humanos de los hoteles, radica en que de ellos depende, de forma sustancial,
la buena entrega del servicio y la satisfaccién del cliente, y como consecuencia de esto,
el éxito de la organizacion (Sales Melo, Rebougas de Silva Melo y Silva de Araujo, 2011).

La fundamentacion tedrica sobre el clima organizacional se desarrolla a partir de los
estudios de Lewin (1951) para quien el comportamiento del individuo en el trabajo no
depende solamente de sus caracteristicas personales, sino también de la forma en que
éste percibe su clima de trabajo y los componentes de la organizacion.

El clima organizacional es fundamental dentro de una organizacion, esta constituido por
directrices que cada empleado tiene de si mismo y de la organizacion. Hall (1996),
sostiene que la importancia del clima organizacional reside en el hecho de que el
comportamiento de un empleado no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el empleado de la
organizacion.

Con respecto a la satisfaccion laboral se estima que es un fendmeno asociado a una
serie de sentimientos del personal que determinan, su bienestar y el compromiso con
su trabajo. En relacién con el clima organizacional, se hace referencia general a que se
trata de una caracteristica colectiva, formada por las interacciones entre los
trabajadores, fendmeno que se relaciona con la satisfaccién y productividad en las
organizaciones (Mufioz, Coll, Torrent y Linares, 2006).

Es por esto que relevar el clima organizacional, como asi también la satisfaccién laboral
de los empleados resulta de vital importancia, ya que permite a estos ultimos expresar
su opinion sobre el funcionamiento de la organizacion y cédmo se sienten en ella,
constituyendo asi un instrumento de evaluacion que funciona bajo la premisa de que se
generan beneficios cuando se implementan acciones correctivas en los aspectos
organizativos que lo requieran.

Uno de los aspectos importantes en la generacion de diferenciacion con respecto a la
competencia lo constituye el clima organizacional. El bienestar laboral no es una opcién
sino un elemento esencial para la existencia de un hotel y constituye el centro de interés
fundamental y la clave de su éxito o fracaso. Por eso el conocimiento de la forma en que
el cliente interno valora la calidad del servicio puede permitir a los hoteles como
organizacion desarrollar ventajas competitivas sostenibles que le ayuden a defenderse
0 a obtener beneficios excepcionales.



Silva (1996) considera que existe una relacion entre los dos conceptos mencionados
anteriormente, expresa que la satisfaccion se centra sobre algo particular mientras que
el clima se refiere a la organizacion como un todo, y que la satisfaccion es valoracion
afectiva, por el contrario, el clima es descripcién de como es la organizacion.

En esta tesis, se propone entonces conocer la percepcion sobre el clima organizacional
que tienen los empleados del hotel Land Plaza. Conocer y describir la forma de como
los empleados perciben su realidad laboral mediante un analisis que identifique aquellas
areas de conflicto, que conduzcan a un mayor bienestar y satisfaccién de los mismos
en el hotel.



Objetivo General

Describir el nivel de satisfaccion laboral y el estado del clima organizacional en los
empleados del hotel Land Plaza, de la ciudad de La Plata en 2022.

Objetivos especificos

Indagar el clima organizacional segun la percepciéon de los empleados del hotel.

Identificar los factores del clima organizacional que afectan el desempefo de los
empleados del hotel.

Evaluar la satisfaccion laboral de las condiciones de trabajo de los empleados del hotel.



Metodologia empleada

El estudio del presente trabajo se llevo a cabo a través de una revision bibliografica, un
trabajo de campo y una investigacion cuantitativa, la misma es una forma estructurada
de recopilar y analizar datos obtenidos de distintas fuentes, lo que implica el uso de
herramientas informaticas, estadisticas, y matematicas para obtener resultados. Es
concluyente en su proposito ya que trata de cuantificar el problema y entender qué tan
generalizado estd mediante la busqueda de resultados proyectables a una poblacién
mayor (Neill & Cortez Suarez, 2018).

Segun Aliaga y Gunderson (2000), expresan que la investigacion cuantitativa explica
fendbmenos a través de la recoleccion de datos numéricos que son analizados
matematicamente, en particular la estadistica.

También es de tipo descriptiva, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) en tanto
que se indaga sobre aspectos de caracter subjetivo, como es la percepcion sobre el
clima organizacional y la satisfaccion laboral como también la identificacion de las
relaciones existentes entre estas categorias y otras que se le derivan y se han definido
como dimensiones, estas son: liderazgo, participacion, motivacién e incentivos,
convivencia y relaciones interpersonales.

De acuerdo con Diaz de Ledn (2016), la poblacion de una investigacion esta compuesta
por los elementos que participan del fendmeno determinado en el problema de
investigacion, tiene como caracteristica el ser estudiada, medida y cuantificada. Para el
caso de la presente investigacion esta delimitada claramente por sus caracteristicas,
contenido, lugar y tiempo en tanto que se han definido que son 35 los empleados que
actualmente trabajan en el hotel Land Plaza.

Por su parte, la muestra es un subgrupo de la poblacién que es representativo y, del
cual se van a obtener los datos. El tipo de muestra es no probabilistico, el cual se
caracteriza porque el procedimiento para la seleccién de esta depende del proceso de
toma de decisiones de un investigador y, desde luego, las muestras seleccionadas
obedecen a los criterios de la investigacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

En tanto que el clima organizacional y la satisfaccién laboral son aspectos que se
reflejan en todo el hotel y afectan a todas las areas sin importar la jerarquia dentro del
mismo, es posible establecer una muestra que incluya las diferentes areas y que sean
definidas de acuerdo con el alcance y el acceso que se le dé al investigador para hacer
su intervencion dentro del hotel.

Las encuestas son presentadas por Garay (2017) como una técnica cuantitativa de
recoleccion de informacion. Tal como describe Diaz de Rada (2012) esta tipologia se
caracteriza por su bajo costo y su rapidez en la obtencion de la informacién, lo que
permite a la vez acceder a un amplio nimero de personas y superar barreras fisicas.

Para continuar con la aplicacion metodolégica de esta investigacion se tomara como
fundamento tedrico el estudio realizado por Méndez (2006), teniendo en cuenta que este
es un modelo fundamentado en diferentes teorias que recopila y agrupa un instrumento
aplicable a diferentes sectores. De esta manera, el estudio de Méndez (2006) ofrece un
nivel amplio de aplicabilidad, integralidad y profundidad que permite contemplar
diferentes dimensiones, generando de esta manera propuestas mas efectivas y
ajustadas a las necesidades reales de una empresa.



Ademas, se tuvo en cuenta como fundamento teérico el estudio de Guillen (2013) desde
el cual se han tomado criterios para definir las dimensiones del clima organizacional y
la satisfaccién laboral como objeto de estudio.

Se encuestaron de forma anénima a los empleados del hotel a través del uso de un
cuestionario de clima organizacional y satisfaccién laboral como se mencioné
anteriormente de Méndez (2006) y Guillen (2013), que consiste en 25 preguntas,
divididas en dos dimensiones, una primera dimension que es el clima organizacional
que toma como variables liderazgo y participacion con 10 preguntas, y una segunda
dimension que es la satisfaccion laboral que toma como variables motivacion e
incentivos, convivencia y relaciones interpersonales con 15 preguntas (Ver Anexo I).

Como se menciond en el marco tedrico segun Méndez (2006) el clima organizacional
hace referencia, especificamente, al ambiente de la organizacion, el cual es una
produccion y una percepcion del individuo y de sus compafieros, de acuerdo con las
condiciones que encuentra en el entorno fisico y en las interacciones con otros.

Por otro lado, define la satisfaccién laboral como la percepcion de tipo emocional y
psicoldgica que tiene el trabajador con las tareas que debe cumplir en una organizacion
y la correlacién que estas tareas tienen con el cumplimiento, tanto de los objetivos de la
organizacién, como de las aspiraciones, necesidades profesionales y personales
(Méndez, 2006).

Para dicho cuestionario se utilizé una escala de Likert, que pretende demostrar el sentir
de los sujetos de estudio, desde muy de acuerdo hasta muy en desacuerdo, haciendo
referencia al clima organizacional dentro del hotel: 1 = muy de acuerdo; 2 = de acuerdo;
3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 = en desacuerdo; 5 = muy en desacuerdo.

Las encuestas se realizaron por medio de un link a través de la plataforma Google Forms
enviado a cada uno de los empleados, la misma fue enviada en 2 oportunidades
esperando las respuestas, en un periodo de 3 semanas comprendido entre el 20 de
junio y el 11 de julio, hasta que se obtuvieron 20 respuestas, siendo el 57% de los 35
empleados que trabajan en el hotel.

Luego de tener todas las respuestas, fueron organizadas automaticamente en planillas
de Excel y Google Forms, lo que facilité la creacién de graficos y combinacion de datos.
Para ello se aplicaron las técnicas de analisis estadistico de frecuencias y descriptivos.



CAPITULO 1: Marco Teérico

CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen varias definiciones en torno al concepto de clima organizacional. Tales
definiciones, segun Orbegoso (2010) pueden clasificarse en tres: objetivas, subjetivas y
totalizadoras. Bajo el primer grupo se integran las definiciones que consideran que el
clima organizacional se compone de todos los elementos materiales que estan en una
organizacion y que influyen en la conducta de los integrantes de esta.

Por otro lado, las definiciones subjetivas del clima se enfocan en las percepciones que
tienen los trabajadores acerca de los factores que componen una organizacion, en
relacién con los directivos, con sus compafieros, el entorno fisico, entre otras variables.
Finalmente, las totalizadoras son aquellas perspectivas que relacionan ambas
dimensiones.

Siguiendo la definicibn de Segredo (2015) el clima organizacional se refiere,
especificamente al ambiente de trabajo y a las caracteristicas que este tiene y que se
perciben de forma directa o indirecta. Se trata pues, de una variable que se relaciona y
unifica la estructura y organizacion en términos globales y el comportamiento individual.

En el mismo sentido, Chiavenato (2011) lo define como la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organizacion,
y que influye directamente en su comportamiento. Asi, el clima es favorable cuando
satisface las necesidades personales de los integrantes, pero desfavorable cuando las
frustra.

En la medida que el clima organizacional sea propicio, influird en el buen desempeno
del personal que trabaja dentro de la organizacion. Es importante destacar que la
percepcion de cada trabajador es diferente y ésta determina su comportamiento.

La importancia del mismo estd dada por la influencia que este ejerce sobre el
comportamiento de los empleados, siendo de vital importancia entenderlo de manera tal
de alinear los objetivos organizacionales con los de los empleados.

Por otro lado, Robbins (1999) indica que el clima organizacional es la percepcion por la
cual los trabajadores de una organizacion interpretan sus impresiones sensoriales a fin
de brindarle un significado a su ambiente. Es decir, la manera en que se selecciona,
organiza e interpreta la entrada sensorial para lograr la comprension de nuestro entorno.

Mientras que para Sanchez (2009) el clima organizacional constituye una de las mejores
herramientas para conocer formalmente lo que los colaboradores estan pensando o
percibiendo de su compaiiia con respecto a las multiples variables que intervienen en la
organizacion. Es claro que la direccion y desarrollo de estas variables estan en manos
de las personas y de los diferentes roles que ellas asumen y son estas quienes las
dinamizan o entorpecen causando cambios importantes para la cultura, el logro de
objetivos y el sistema organizacional en general.

El tema pasa por como perciben los individuos y los grupos la realidad laboral. La
percepcion no siempre es consciente ni justificada. Los trabajadores generalmente no
identifican claramente los motivos por los cuales se sienten de una manera determinada,
pero en funcién del clima organizacional piensan y actian de una manera u otra. Lo que
si sabemos, es que el clima tiene consecuencias sobre las actitudes, el comportamiento
y las expectativas del trabajador.
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La percepcion del clima organizacional refleja la cultura de una empresa e incide en el
desempefio y satisfaccion del personal, que a su vez mas tarde se haran visibles en la
satisfaccién de los clientes y sus opiniones respecto del servicio brindado por la
organizacion.

Factores determinantes del Clima Organizacional

Es importante recordar y tener presente que la percepcion que tiene cada trabajador es
distinta y varia por diferentes factores que tiene que ver con su entorno familiar y de
vida, siendo esta que determina su comportamiento en la organizacién, por lo que el
clima organizacional tiende a variar de una organizacion a otra.

e Factores externos: de la organizacion vienen a ser los proveedores, los clientes,
los medios de comunicacién y las presiones sindicales.

e Factores psicolégicos: que se encuentran presente como las opiniones, las
actitudes, las percepciones, las expectativas de las personas durante sus
interacciones y las motivaciones.

e Factores individuales, grupales y estructurales: son las caracteristicas de cada
persona, considera su personalidad, sus actitudes, sus percepciones, el nivel de
estrés, los valores y las motivaciones que puedan sentir necesariamente influyen
en su comportamiento y sobre todo determina en la organizacion el ambiente
interior.

Méndez (2006) senala que el clima organizacional hace referencia, especificamente, al
ambiente de la organizacién, el cual es una produccién y una percepcion del individuo y
de sus compafieros, de acuerdo con las condiciones que encuentra en el entorno fisico
y en las interacciones con otros.

Al mismo tiempo Vargas (2011), indica que el clima organizacional hace referencia a los
intercambios que los individuos realizan con su medio ambiente y la blusqueda de un
equilibrio dinamico con éste. La necesidad de informacién de su medio de trabajo que
desarrollan los individuos, surge de la busqueda de conocimiento de los
comportamientos que requiere la organizacion, para alcanzar asi un nivel de equilibrio
aceptable con el mundo que los rodea.

Segun los diferentes autores, se establece que el clima organizacional es el resultado
de la percepcidon que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que se suscitan
en su ambiente laboral. Esta afirmacion tiene especial sentido porque se refiere al
ambiente de trabajo propio de la organizacion. Este ambiente laboral, necesariamente
ejerce un grado de influencia directa e indirecta en la conducta y el comportamiento de
los trabajadores. Asi también se considera clima organizacional, al ambiente generado
por las emociones y costumbres del grupo de colaboradores de una organizacion, el
mismo que esta estrechamente relacionado con el aspecto emocional de la motivacién
de los trabajadores. Esta afirmacion esta referida tanto a la parte fisica como emocional
y mental del trabajador.

Para que una persona pueda trabajar motivada, debe de sentirse bien consigo mismo y
con todo lo que gira alrededor de ella. Un buen clima laboral, no solo va a repercutir en
los trabajadores sino también en los servicios que estos brindan al publico, en el trato
que se le da a un cliente, si es tratado con la mejor atencion es de esperar que éste
solicite en forma frecuente el servicio y que con el transcurrir del tiempo la organizacién
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alcanzaria una buena imagen dentro de la sociedad. De lo contrario, tendra una imagen
errada de la misma (Robbins, 1999).

Cuando el clima organizacional es propicio para que los empleados puedan satisfacer
sus necesidades personales, hablamos de clima organizacional alto. Es bajo y
desfavorable, cuando provoca la frustracion de las necesidades personales. Las
reacciones del personal ante el abanico que abarca desde clima bajo a elevado pueden
ser: depresion, pesimismo, frialdad, calidez, optimismo, euforia o satisfaccion.

Dimensiones del Clima Organizacional

Teniendo en cuenta la informacién recopilada de los autores, se estima que no hay una
version unificada del concepto de clima organizacional. No obstante, es posible
establecer algunas dimensiones fundamentales que determinan la importancia de este
concepto a la hora de analizar el desempefio y ambiente de una organizacion. Segun
Méndez (2006) estas dimensiones son: liderazgo y participacioén.

Por liderazgo entiende, que es la influencia que ejerce un individuo en el
comportamiento de otras personas en la busqueda, eficiente y eficaz, de objetivos
previamente determinados por medio de la habilidad de orientar y convencer.

Por participacién entiende que, dentro de esta, se involucra la capacidad de crear y
gestionar canales de comunicacién entre la alta gerencia, las dependencias y los
trabajadores en general con el fin de propiciar espacios de participacion para producir
mejoras, tanto en los procesos de consecucion de objetivos de la organizaciéon, como
en la convivencia interna. La participacion también involucra el reconocimiento de los
trabajadores como agentes capaces de opinar y tomar decisiones.

Para continuar con la aplicacion metodoldgica de esta investigacién se toma como
fundamento tedrico los estudios realizados por Méndez (2006) y Guillen (2013). De esta
manera, el primero de los estudios mencionado anteriormente ofrece un nivel amplio de
aplicabilidad, integralidad y profundidad que permite contemplar diferentes dimensiones,
generando de esta manera propuestas mas efectivas y ajustadas a las necesidades
reales de una empresa. Hay que tener en cuenta que para este estudio se deben ajustar
las categorias seleccionadas como objeto de estudio de esta investigacion.

También, se tuvo en cuenta como fundamento tedrico el estudio de Guillen (2013) desde
el cual se han tomado criterios para definir las dimensiones del clima organizacional y
la satisfaccion laboral como objeto de estudio.

Caracteristicas del Clima Organizacional

Existen importantes y diversas caracteristicas sobre el concepto de clima
organizacional, Bustos, Miranda & Peralta (2001) destacan:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la organizacion en que
se desempeian los miembros de ésta, las mismas pueden ser externas o internas.
Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se
desempefian en ese medio ambiente, esto ultimo determina el clima organizacional, ya
gue cada miembro tiene una percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.

Las actitudes que los miembros de una organizacion tienen dentro de ella afecta positiva
0 negativamente al comportamiento y por ende a las situaciones actitudinales de los
trabajadores, es decir, si un individuo tiene una actitud negativa para desarrollar sus
actividades es probable que genere un ambiente negativo en la organizacion causando
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un comportamiento bajo y afectando a los demas generando una insatisfaccién dentro
de la organizacién.

Las situaciones coyunturales dentro de una organizacion, puede percibir cambios
estructurales en ella, causando estabilidad o inestabilidad en el clima organizacional,
aquellos cambios que se dan dentro de ella influyen en la toma de decisiones causando
niveles de tranquilidad o conflicto en la organizacion situacion por el cual, los cambios
forman parte importante en los aspectos relevantes al clima organizacional.

El grado de compromiso que un individuo tiene para con su organizacién genera un
clima laboral ya sea agradable o no, es importante generar un clima laboral positivo ya
que incide para que el nivel de compromiso sea significativo y llevar a cabo un grado de
identificacion considerable por parte de los miembros de una organizacién para el
mejoramiento del funcionamiento del desarrollo organizacional.

Un indicador negativo del clima laboral es sin duda los indices de rotacién y ausentismo,
la misma que genera niveles de tension de los individuos de una organizacién por el
temor de ser despedidos, y éstas influyen a su vez en el comportamiento, permitiendo
no desarrollar sus actividades de una forma eficiente y eficaz.

El clima organizacional es, por tanto, el conjunto de sentimientos y actitudes que
caracterizan a los trabajadores de una organizacidon en sus relaciones laborales,
determina la forma como los trabajadores perciben su trabajo, sus relaciones, su
organizacion, su satisfaccion, etc.

Para el mejor funcionamiento de una organizacion es importante examinar cuales son
las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en
el medio laboral en el que se desenvuelve, ya que de esto dependera en gran manera
su comportamiento. Al examinar las diferentes dimensiones de la percepcion del
empleado en el ambiente laboral se podra determinar la multiplicidad de los estimulos
que actuan sobre él en el mundo del trabajo y que representa su situacion laboral.

Enfoques del Clima Organizacional

Brunet (1992), clasifica los enfoques en tres grupos, de acuerdo a las concepciones de
clima que establecen:

1) Medida muiltiple de los atributos organizacionales
Este enfoque sigue los lineamientos principales de Forehand y Gilmer (1964)
que presentan al clima como un sindénimo de ambiente organizacional. El clima
es definido por un conjunto de caracteristicas que: a) describen una organizacién
y las distinguen de otras, b) son relativamente estables en el tiempo, y ¢) influyen
en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacién.

2) Medida perceptiva de los atributos individuales
En este enfoque se define al clima como un elemento meramente individual,
relacionado con los valores y las necesidades de los sujetos mas que con los de
la organizacion. Es decir, que el sujeto percibe el clima de acuerdo a las
necesidades que la organizacion le puede satisfacer (Brunet, 1992).

3) Medida perceptiva de los atributos organizacionales
De acuerdo a la teoria de Kurt Lewin (1951), postula una influencia conjunta del
medio y de la personalidad del individuo en la determinacion de su
comportamiento. En otras palabras, el medio externo y los individuos interactuan
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reciprocamente, y como producto de dicha interaccién, surge el comportamiento.
Asi se define el clima organizacional.

De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad para Gan y Berbel (2004) es el que utiliza como elemento fundamental
las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras, de las relaciones de trabajo
y de los procesos que ocurren en su medio laboral.

Desde esta perspectiva, se entiende al clima como el conjunto de apreciaciones que los
miembros de la organizacion tienen de su experiencia dentro del sistema organizacional.
Esta definicion que da el autor coincide con el grupo de concepciones llamado medida
perceptiva de los atributos organizacionales establecida por Brunet (1992). El
comportamiento del individuo no estd determinado solamente por los atributos
organizacionales existentes, sino que fundamentalmente depende de las percepciones
que el mismo individuo tenga de esos atributos.

Componentes del Clima Organizacional

En la constitucion del clima organizacional se pueden observar caracteristicas referidas
tanto a aspectos individuales y colectivos de los miembros de la organizacion (intereses,
necesidades, etc.) como a aspectos vinculados al contexto y a las condiciones del
espacio donde aquellos realizan sus tareas (infraestructura, recursos, procesos).

Gan y Berbel (2004) afirman que el concepto de clima en las organizaciones posee una
connotacién similar al clima ambiental, pero en base a un conjunto de caracteristicas
que se pueden identificar como objetivas y subjetivas. Esas mismas caracteristicas, que
perduran en el tiempo, son las que configuran la organizacién y la diferencian de otras
y son la base para entender los aspectos cruciales de lo que sucede en el dia a dia de
la vida grupal.

En este sentido, los aspectos individuales y colectivos de los miembros de la
organizacién tendran que ver con los componentes subjetivos del clima, mientras que
los aspectos de contexto y condiciones de trabajo tendran que ver con los componentes
objetivos del clima organizacional.

Componentes subjetivos

Para el analisis de los componentes del clima organizacional, los autores Gan y Berbel
(2004) consideran que hay que atender al concepto de percepcion como clave para
comprender la subjetividad. La misma implica el proceso por el cual los individuos
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su
ambiente. La percepcidén de un hecho objetivo puede variar de un individuo a otro segun
la interpretaciéon que haga cada uno de ese hecho. A continuacion, los componentes
subjetivos que destacan estos autores:

a) Autonomia:
Se refiere a la capacidad del individuo de tomar decisiones relacionadas con su tarea.
Dicha capacidad esta determinada por la percepcion de la persona.

b) Participacion:

Se relaciona con las posibilidades de acciéon e influencia de cada miembro de la
organizacion en la toma de decisiones, planificaciones y otros procesos colectivos.
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c) Liderazgo:
Se trata de la capacidad de un individuo de conducir a un grupo de personas en una
determinada direccién para cumplir los objetivos de la organizacién por medios no
coercitivos. Los estilos de liderazgo influyen fuertemente en la constitucion del tipo de
clima de una organizacion.

Uno de los autores que estudia esta tematica es Schein (1988), que sostiene que la
funcion del lider es instalar y transmitir la cultura a los miembros de la organizacion,
mediante un proceso de ensefianza-aprendizaje. Ese aprendizaje de las costumbres es
justamente lo que preserva y sostiene a la cultura a lo largo del tiempo.

d) Comunicacién:

La comunicacion es un componente fundamental en la percepcion del clima
organizacional. Gan y Berbel (2004) plantean que las relaciones dentro de una empresa
constituyen un proceso comunicacional en donde se da y se recibe informacion. A partir
de alli se transmiten modelos de conducta, se modelan metodologias de pensamiento,
se conocen las necesidades de los miembros de la empresa y sus clientes, se pueden
construir y transmitir los valores, la identidad, en suma, la cultura y los objetivos de una
organizacion.

Para que pueda llevarse a cabo un proceso de comunicacion, es indispensable la
presencia de ciertos elementos necesariamente tiene que existir un emisor, es decir,
alguien que transmita la informacién, la misma se transmite por un canal que vincula al
emisor con el receptor, el receptor, es alguien a quien va dirigida la informacién y que la
recepciona.

En este sentido, toda interferencia en el proceso de comunicacion puede modificar, o
incluso distorsionar los mensajes. Se trata especificamente del concepto de barrera. En
lineas generales, los problemas que esas barreras incluyen pre conceptos, significados
diferentes para cada individuo, desinterés o falta de motivacién, falta de credibilidad de
la fuente o de habilidad para comunicarse.

La comunicacion es vital para el funcionamiento de una organizacion. En ella se apoyan
las principales funciones de planeamiento, organizacién, direccion y control. Gracias a
la comunicacién, un trabajador puede realizar tareas que le son asignadas y asumir
responsabilidades asociadas a las metas de un grupo. Todo sistema de comunicacién
dentro de una organizacion es, en definitiva, un vector de la cultura organizacional.

El hotel que se estudia en esta tesis se encuentra estructurado de forma tal que sus
unidades organizativas se dividen funcionalmente en las siguientes areas: Gerencia,
Recepcién, Ventas, Administracion, Alimentos y Bebidas, Housekeeping vy
Mantenimiento. La cooperacién de esas areas o subunidades depende, entre otras
variables, de que la informacién que circule sea completa.

El estudio de la comunicacion en el ambito de las organizaciones tiene como objetivo
generar un clima organizacional donde los vinculos laborales y personales sean fluidos
y permitan realizar las tareas de la forma mas productiva posible.

Es por eso que la comunicacién es un elemento clave para conectar a las distintas partes
dentro de una organizacion. Nadie puede tomar decisiones sin tener informacion.
Cuando los gerentes o los trabajadores toman decisiones, deben utilizar medios de
comunicacion adecuados para dar a conocer estas decisiones. Todos los que participan
dentro de wuna organizacién necesitan desarrollar habilidades eficientes de
comunicacion.
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Componentes objetivos

Para Gan y Berbel (2004), los componentes objetivos son aquellos que se relacionan
con el funcionamiento de la organizacion. En ese sentido, los autores establecen los
siguientes elementos a tener en cuenta:

a) Condiciones fisicas y preventivas del lugar de trabajo:
Condiciones de infraestructura tales como la iluminacion, el ruido, la temperatura, la
higiene y el confort material, entre otros factores, y la proteccion de la integridad fisica y
mental del trabajador en el entorno donde ejecuta sus tareas.

b) Remuneracién:

Todo tipo de compensacion material como sueldos, primas, beneficios, incentivos, entre
otros, que el trabajador recibe de la organizacion para la cual trabaja. Para la mayoria
de las personas la remuneracion se relaciona no solo con el nivel de vida sino también
con el estatus y reconocimiento que se puede lograr dentro y fuera de la organizacion.
La mera comunicacion de la informacion respecto al sistema de remuneraciones puede
contribuir a un clima favorable que genere confianza. Para ello, ese sistema debe ser
claro y lo mas equitativo posible.

c) Diseno de Puestos de Trabajo:
El disefio de un puesto de trabajo permite dimensionar el trabajo, evitar y clarificar dudas
respecto a la amplitud de las competencias en el puesto y evitar superposiciones de
funciones entre los miembros de la organizacién que generen tensiones y potenciales
conflictos. Las caracteristicas de un puesto también se relacionan con la satisfaccién
laboral.

SATISFACCION LABORAL

Con respecto a la satisfaccion laboral, la misma se define de distintas formas, segun las
disciplinas, un enfoque genérico al que recurren muchas investigaciones es entenderla
como un estado emocional producido por la percepcién subjetiva que el sujeto tiene de
sus experiencias laborales, estado emocional también descrito como el grado de
bienestar que experimenta el trabajador con motivo de su trabajo. También se indica
que es un reflejo de la utilidad que le proporciona la ocupacion al trabajador, es decir,
como éste satisface sus requerimientos o expectativas y aporta a su calidad de vida.
Por lo tanto, entre sus determinantes se cuentan tantos aspectos objetivos como
subjetivos (Ferrada, 2017).

Segun Méndez (2006) la satisfaccion laboral se relaciona con la percepcion de tipo
emocional y psicoldgica que tiene el trabajador con las tareas que debe cumplir en una
organizacion y la correlacién que estas tareas tienen con el cumplimiento, tanto de los
objetivos de la organizacién, como de las aspiraciones, necesidades profesionales y
personales.

El grado de satisfaccion tiene mucha relevancia, Robbins (2004) define la satisfaccion
laboral como la actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un
alto nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo, una
persona que esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia él. Por lo
tanto, la satisfaccion laboral es una actitud, resultado de la incidencia de las condiciones
que rodean al individuo en su trabajo, sean éstos, aspectos motivacionales en cuanto a
la responsabilidad, libertad de como hacer el trabajo, ascensos, reconocimiento, etc, lo
que conlleva a determinar el grado de satisfaccion o insatisfaccion que tiene un
empleado.
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También podria definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha
actitud estda basada en las creencias y valores. Las actitudes son determinadas
conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto como por las percepciones
que tiene el trabajador de lo que deberian ser.

Esta concepcién de la satisfaccion en el trabajo como una actitud se distingue
basicamente de la motivacion para trabajar en que ésta ultima se refiere a disposiciones
de conducta, es decir, a la clase y seleccion de conducta, asi como a su fuerza e
intensidad, mientras que la satisfaccion se concentra en los sentimientos afectivos frente
al trabajo y a las consecuencias posibles que se derivan de él.

En cuanto a esta diferencia planteada, es posible decir que la motivacion es el motor, el
motivo, el por qué y el para qué de la conducta. Es importante saber qué es lo que
motiva al individuo. Mientras mas se pueda conocer acerca de los motivos de un
individuo o grupo para trabajar, mas se podra comprender su conducta y saber acerca
de como mantener su interés, su deseo por trabajar en el mejor nivel que le es posible
y en el que sea mas util a la organizacion.

Por su parte Brunet (2011) sustenta que el clima organizacional tiene un efecto directo
sobre la satisfaccion y el rendimiento de los individuos en el trabajo. Dado que depende
como el individuo perciba el clima en el lugar de trabajo su satisfaccion sera menor o
mayor de acuerdo a las necesidades satisfechas que haya logrado, su desempefio
laboral se vera igualmente afectado positiva o negativamente.

Debido a que en las organizaciones se realizan procesos colectivos de trabajo, es
necesario hablar de la satisfaccién laboral no solo como una caracteristica individual
sino también grupal. Para Mason y Griff (2002), la satisfaccion laboral es la actitud
compartida del grupo hacia su tarea y hacia el ambiente de trabajo asociado.

Existen dos perspectivas en relacion al concepto de satisfaccion laboral, primero autores
que la conciben como un estado emocional, una actitud o una respuesta afectiva frente
al trabajo y, segundo, autores que conciben la satisfaccién laboral como una
comparacion entre expectativas, exigencias y beneficios que el puesto ofrece. Desde el
primer enfoque esta Locke (1976) que la define como un estado emocional positivo, o
agradable derivado de la valoracion que el individuo hace del resultado de su trabajo o
su experiencia con el mismo, y Arias Gallegos (2014) que entiende la satisfaccion laboral
como una actitud o conjunto de actitudes desarrollados por la persona hacia la situacion
de trabajo.

Se deduce asi que la satisfaccion laboral se puede relacionar directamente con el
conocimiento de la persona dentro de una organizacion, esta experiencia se transforma
en la percepciéon del trabajador y esta ultima culmina en un componente emocional,
todos estos factores desembocan en la manera de actuar del individuo. (Sanchez y
Garcia, 2017).

Entonces, se puede decir que satisfaccion laboral es el conjunto de respuestas afectivas
que una persona experimenta ante su trabajo y los diferentes aspectos del mismo. La
satisfaccion es una actitud observable de la persona frente a su puesto de trabajo a
través de declaraciones verbales cuando expresan sus opiniones, valores, juicios y
reacciones afectivas, por tanto, no es una conducta. Es una variable dependiente que
se relaciona con los factores de desempefio y las condiciones fisicas que lo rodean, es
una tendencia emocional que se orienta en esencia a satisfacer determinadas
necesidades.
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La importancia que tiene el hecho que la persona se sienta identificada con su trabajo
genera una actitud positiva hacia el trabajo mismo y esto permite que se sienta
satisfecha. Ello tiene una gran influencia en la vida laboral y personal del individuo, de
esta manera, es mas probable que los empleados comprometidos permanezcan mas
tiempo en la organizacion que los no comprometidos.

Si bien los instrumentos que se utilizan para medir el clima organizacional y la
satisfaccion laboral se basan en las percepciones de las personas, la diferencia esta en
que el clima organizacional esta ligado a las percepciones en el trabajo o a la situaciéon
organizacional, en tanto que la satisfaccién hace referencia al aspecto afectivo de la
percepcion individual, es decir que se puede lograr un buen desempefio cuando en una
organizacion se ha inculcado en las personas actitudes favorables hacia ésta y hacia el
trabajo.

Segun Rodriguez (2009) el clima organizacional esta condicionado, entre otras cosas,
por la satisfaccion general que manifiesta el personal, respecto a trabajar en la
organizacion, por lo que podemos reconocer la relacion tan estrecha entre satisfaccion
general y nivel de motivacion. Un nivel aceptable de motivacién facilita las relaciones
interpersonales, la comunicacion, la confianza, el espiritu de equipo. Si bien no elimina
los conflictos, crea condiciones que favorecen su solucion. Ya sea un gran departamento
0 un pequefio equipo de trabajo, el clima va a depender también de la persona que lo
dirige, puntualiza.

Como se hace referencia anteriormente con el clima organizacional, la satisfaccién

laboral también sera tomada como fundamento teérico segun los estudios realizados
por Méndez (2006) y Guillen (2013).

Dimensiones de la Satisfaccion Laboral

Méndez (2006) y Guillen (2013) entienden que la satisfaccién laboral esta compuesta
por dimensiones, tales como la motivacién e incentivos, convivencia y relaciones
interpersonales. Por motivacion e incentivos conciben que la motivacion se relaciona
con las acciones que se realizan en la organizacion para darle fuerza al accionar de los
trabajadores y mantener un comportamiento favorable que genere compromiso y
mantenga su bienestar.

Ademas, implica el reconocimiento de las labores y necesidades de los trabajadores
siguiendo los parametros de la excelencia. En este sentido, se trata de premios o
recompensas, monetarias 0 no monetarias, por medio de las cuales se otorga un
reconocimiento especial a quien logra la consecucién de resultados y a través de esta
bonificacion se potencia su desarrollo personal.

Los incentivos son pagos hechos por la organizaciéon a sus trabajadores (salarios,
premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo,
elogios). Cada incentivo tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia de un
individuo a otro, lo que es util para uno, puede ser inutil para otro. Los incentivos también
se llaman recompensas o estimulos. Asi mismo, el objetivo principal es el de alcanzar
un nivel alto de motivacion de los trabajadores.

Por otra parte, el incentivo laboral es lo que estimula o induce a los trabajadores a
observar una conducta determinada que, generalmente, va encaminada directa o
indirectamente a conseguir los objetivos de: mas calidad, mas cantidad, menor costo y
mayor satisfaccion. De este modo se pueden ofrecer diferentes tipos de incentivos
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segun el resultado que se desee obtener (puntualidad y asistencia, actitud positiva hacia
el cliente y comparieros, mejorar la calidad en el servicio, etc).

Por convivencia y relaciones interpersonales conciben que se define como los vinculos
satisfactorios o no satisfactorios que desarrollan los trabajadores entre si, lo que influye
en el trabajo cooperativo y la consecucién de objetivos y metas, asi como en la
permanencia y calidad del trabajo que el empleado desempefia y en general su grado
de satisfaccion.

Tipos de satisfaccion laboral

Segun Quintanilla (2005) existen cinco tipos de satisfacciones que el trabajador puede
sentir en la empresa:

- Satisfaccién laboral en general: es el modo como se siente la persona en el
trabajo, es una reaccién estable de acuerdo al trabajo que desempefia segun
diversos factores que pueden desencadenar reacciones del trabajador hacia la
empresa.

- Satisfacciéon de los trabajadores con respecto al trabajo que realizan: los
trabajadores tienden a preferir trabajos que les den la oportunidad de usar sus
habilidades y que ofrezcan una variedad de tareas, dicha libertad les va a permitir
hacer innovaciones que les provocaran satisfaccion laboral.

- Satisfacciéon de los trabajadores con relacién a su centro de trabajo: los
trabajadores se interesan en su ambiente de trabajo tanto para bienestar
personal como para facilitar el hacer un buen trabajo, la mayoria de trabajadores
prefieren trabajar relativamente cerca de la casa, en un ambiente comodo, bien
iluminado y con buenas relaciones interpersonales.

- Satisfacciéon de los trabajadores con respecto a la relacion existente con
sus jefes y compaiieros: el trabajo también cubre necesidades de interaccion
social, el comportamiento del jefe es uno de los principales determinantes de la
satisfaccion. El ser humano por naturaleza es sociable, es por ello que la relacién
que tenga con sus jefes o sus compafieros influira en una mayor satisfaccion o
insatisfaccion, en la actualidad los jefes no deben reducirse a solo eso sino que
tienen que ser verdaderos lideres, capaces de motivar, entender, escuchar y
apoyar para que los trabajadores incrementen su produccion y productividad.

- Satisfaccion de los trabajadores con respecto a los incentivos y
remuneraciones que perciben: los trabajadores buscan sistemas salariales y
politicas de ascensos justos, sin ambiguedades y acordes con sus expectativas.
Claro no todo el mundo busca dinero, mucha gente acepta con gusto menos
dinero a cambio de trabajar en un area preferida, o de tener ciertas prestaciones
que le den un valor agregado a su salario.

Motivacion

Es el proceso que impulsa a un individuo a realizar una conducta especifica, cuyo fin
sera el de satisfacer una necesidad que le estd generando tension. Se trata de un
conjunto de fuerzas impulsoras que se han puesto en movimiento a causa de la
presencia de un estimulo, que puede ser externo o interno (Vélaz Rivas, 1996).

19



Por ello cuando se pregunta por qué actua de tal o cual manera un individuo, se hallara
la respuesta en el campo de las motivaciones, aunque claro que no siempre se alcanza
la conducta deseada. El individuo puede encontrarse con una barrera, de indole externa
o interna, que impide la satisfaccién de la necesidad que impulsé el comportamiento.
Esto puede suceder debido a dos alternativas: la frustracion y la compensacion.

Ante la primera situacién, la necesidad insatisfecha le ha generado al individuo un
estado de frustracion que muchas veces se traduce en manifestaciones negativas como
puede ser la tensidon nerviosa, problemas cardiacos, alteraciones digestivas, o
conductas agresivas, descontento, apatia e indiferencia.

Sin embargo, con la segunda alternativa, puede ocurrir que, aunque no alcance la meta
deseada que le produciria satisfaccion, el individuo encuentre una sustitucién aceptable
de aquella meta, con lo cual lograria la compensacién.

A continuacion, se hara mencion de las teorias motivacionales que a mi criterio se
acomodan mas al perfil, tanto del empleado, como del hotel en estudio.

Teorias Motivacionales

La satisfaccion laboral se ha intentado explicar desde diferentes teorias, utilizandose,
en la mayoria de los casos, las teorias motivacionales como tales, debido al papel
central que la satisfaccion cumple en muchas de ellas.

La satisfaccion laboral esta vinculada a una serie de factores que van, por ejemplo,
desde la identificacion con la organizacion y las condiciones de trabajo hasta los
reconocimientos o el salario. Dos teorias clasicas que estudian este tema son “La teoria
de los dos factores de Herzberg” y “La teoria de necesidades de Abraham Maslow”.
Para ello, ambas buscan explicar qué elementos intervienen en la motivacion de las
personas.

Teoria de los dos factores de Herzberg

También conocida como Teoria de Motivacion, sefiala que los factores que generan
insatisfaccion en los trabajadores son diferentes de los factores que producen
satisfaccion. Fue planteada por Frederick Herzberg (1966), el cual clasific6 dos
categorias de necesidades segun los objetivos humanos: los factores de higiene y los
motivadores.

La teoria parte de que el hombre tiene un doble sistema de necesidades, la de evitar el
dolor o las situaciones desagradables y la necesidad de crecer emocional e
intelectualmente. Cada tipo de necesidad en el mundo del trabajo, requiere de incentivos
diferentes. Por ello es que se habla de dos tipos de factores que intervienen en la
motivacién en el trabajo, siendo los siguientes:

e Los factores higiénicos: son los elementos ambientales en una situacion de
trabajo (salario, condiciones de trabajo adecuadas, mecanismos de supervision,
relaciones interpersonales y administracion de la organizacion), son los que
requieren atencion constante y evitan la insatisfaccion, pero no producen
motivacion, satisfaccion.
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e [ os factores motivacionales: (reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia
0 responsabilidad, posibilidades de avance y trabajo en si) producen
satisfaccion, con la condicion de que los factores higiénicos estén funcionando
aceptablemente. La motivacion y las satisfacciones sélo pueden surgir de
fuentes internas y de las oportunidades que proporcione el trabajo para la
realizacion personal, dotandolo de iniciativas, capacidad de decision, o de ser
creativo.

Si solo funcionan los factores higiénicos, el trabajador no estara insatisfecho, pero
tampoco estara motivado, de igual forma, si operan los factores motivacionales, pero no
los higiénicos, el trabajador estara insatisfecho. Solo habra satisfaccién por parte del
trabajador cuando ambas clases de factores estén funcionando adecuadamente.

Herzberg quien formulé esta teoria, pensaba que la relacion entre la personay su trabajo
es basica y que su actitud ante el trabajo puede determinar el éxito o fracaso de la
persona.

Esta teoria servira para tener una visién de lo que necesitan los administradores y cual
es su responsabilidad en la creacion de un clima motivador y hacer todo el esfuerzo a
fin de enriquecer el trabajo.

Teoria de Necesidades de Abraham Maslow

Abraham Maslow (1943) sostiene que las personas poseen cinco tipos diferentes de
necesidades: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion.

Elaborada desde el analisis de cada una de estas necesidades, esta teoria establece
relaciones jerarquicas entre ellas y las ordena de acuerdo a una estructura jerarquica
piramidal, de forma que las necesidades fisioldgicas se ubican en la base de la piramide
y en la cima las de autorrealizacién. Segun Maslow, para que surja una necesidad de
nivel superior, es necesario antes satisfacer una de nivel inferior.

Por otra parte, cada necesidad tiene caracteristicas especificas. Las necesidades
fisiologicas, las primeras de todas, van desde la necesidad de respirar, hidratarse y
alimentarse hasta dormir, eliminar desechos corporales, mantener la temperatura
corporal con vestimenta o abrigo y evitar dolor.

Cuando las necesidades fisiologicas estan satisfechas surgen las de seguridad, la
necesidad de sentirse seguros y protegidos. En este nivel, se refiere a la seguridad fisica
(la integridad del propio cuerpo) y de salud, la seguridad de los bienes propios y las
pertenencias, y la necesidad de una vivienda como proteccion.

Las necesidades sociales, como su nombre lo indica, son las que estan relacionadas
con nuestra naturaleza social. El ser humano siente la necesidad de relacionarse, ser
parte de una comunidad, de agruparse en familia, con amistades o en organizaciones
sociales. En esos vinculos se desarrollan la amistad, el companerismo, el afecto y el
amor.

En el cuarto nivel estan las necesidades de estima, entre los que Maslow diferencié
dos tipos, una alta y otra baja. La estima alta concierne a la necesidad del respeto a uno
mismo, e incluye sentimientos tales como confianza, competencia, logros,
independencia y libertad. La estima baja, por su parte, concierne al respeto de las demas
personas: la necesidad de atencion, aprecio, reconocimiento, estatus, dignidad, fama,
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gloria. El tener satisfecha esta necesidad, por el contrario, brinda cierto sentido de vida
y valoracion al individuo como persona y como profesional.

Finalmente, en el escalon mas alto de la piramide, estan las necesidades de
autorrealizacién. Para Maslow esta es la necesidad psicoldgica mas elevada del ser
humano. Es a través de su satisfaccion que se encuentra una justificacién o un sentido
valido a la vida mediante el desarrollo potencial de una actividad. Se llega a este nivel
cuando todos los anteriores han sido alcanzados y completados, al menos hasta cierto
punto. En este nivel el ser humano requiere trascender, dejar huella, realizar su propia
obra, desarrollar su talento al maximo.

Maslow postula que para lograr la motivacién del personal sera necesario que la

organizacion proporcione las condiciones para satisfacer estas necesidades a través de
su trabajo.

Cultura Organizacional

El buen desempeno de los empleados de los hoteles en general se evidencia en la
satisfaccion de los huéspedes con relacion al grado de satisfaccion durante su estadia.
No obstante, este desempeno depende en gran medida de la percepcion de un clima
organizacional favorable, lo que esta determinado principalmente por los atributos de la
cultura organizacional.

Segun Schein (1988) define a la cultura organizacional como un conjunto de creencias,
valores y normas que comparten los miembros de una organizacion y que definen su
vision y la de su entorno.

Este autor, lo que plantea es que lo que da forma a la cultura organizacional son las
respuestas aprendidas con el tiempo y que se dan de manera repetida frente a los
problemas de subsistencia en el medio externo y de integracion en el medio interno.

En términos de Schein (1988), la funcién de la cultura organizacional es resolver
problemas basicos de adaptacion externa y de integracion interna. Ademas, otra funcién
de la cultura organizacional es la de reducir la ansiedad que puede provocar cualquier
situacion nueva e inesperada en los miembros de un grupo. De esa manera, la cultura
logra proveer estabilidad y tranquilidad a sus miembros.

Sin embargo, esta funcion es justamente uno de los motivos por los que aparecen
resistencias al cambio de aspectos de la cultura, aun cuando dichos cambios puedan
generar mejoras en la organizacion. Entonces, para poder establecer el clima
organizacional es preciso revisar cOmo es su cultura organizacional, pues cada
organizacién tiene un caracter y personalidad propia que la diferencian de otras
organizaciones y que van mas alla de la infraestructura.

En linea con esto, Robbins (2004) plantea que si bien la cultura proporciona una
identidad comun y promueve un compromiso colectivo que redunda en la estabilidad del
sistema social, al mismo tiempo define los limites de la organizacion, diferenciandola de
otras y reflejando la ideologia de sus miembros. Por otra parte, también actia como
mecanismo de control de la organizacién, proporcionando estandares comunes que
orientan actitudes y conductas.

Cada organizacion tiene su cultura organizacional, segun Chiavenato (2001), para
conocer una organizacion se requiere comprender su cultura, trabajar en ella, tomar
parte en sus actividades, pues el modo que las personas interactuan en la organizacion,
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las actitudes predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos relevantes en la
interaccion entre los miembros forman parte de la cultura de la organizacion. Desde este
punto de vista, la cultura organizacional es lo que diferencia a una institucion de otra y
que permanece en el tiempo, lo que hace evidente la dificultad de modificarla.

La cultura organizacional habla del ambiente organizacional como un conjunto de
suposiciones, creencias, valores o0 normas que comparten los individuos de una
organizacion, por lo que se puede hablar de cultura en una organizacién entera o bien
referirse al ambiente en un departamento o area.

La misma se desarrolla a partir de la necesidad de mantener relaciones de trabajo
efectivas entre los miembros de la organizacién. Dependiendo de la naturaleza de su
actividad y las caracteristicas de las personas a quienes deba emplear, es posible que
se creen diferentes expectativas y valores (Fumhan, 1990).
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CAPITULO 2: Caso de estudio: Hotel Land
Plaza. La Plata provincia de Buenos Aires

La ciudad de La Plata, capital de la provincia de Buenos Aires, ubicada a 56 km al
sudeste de la ciudad de Buenos Aires. Fue fundada el 19 de noviembre de 1882 por
Dardo Rocha y desde esa fecha fue configurandose un polo educativo por excelencia,
caracterizada por una rica historia y un fuerte componente cultural. Algunas de las
caracteristicas de la ciudad son: su disefo urbanistico planificado, su variada agenda
cultural y atractivos turisticos singulares.

A la ciudad se accede principalmente por la autopista La Plata-Buenos Aires desde
Capital Federal. Desde el sur se accede por la ruta 2 y la avenida 44. También cuenta
con una moderna terminal de émnibus que conecta a La Plata con las principales
ciudades del pais y algunos destinos internacionales de paises limitrofes, facilitando la
llegada de turistas nacionales y extranjeros a nivel regional.

Es reconocida por su trazado, un cuadrado perfecto y sus numerosas avenidas y
diagonales. La convergencia de las dos diagonales mas importantes, 73 y 74, que
atraviesan la ciudad de este a oeste y de norte a sur, respectivamente, se produce en
Plaza Moreno. Esta plaza, alberga enfrentados a la Municipalidad y la imponente
Catedral de la Inmaculada Concepcion de estilo neogdtico.

Puntos destacados de la ciudad son el Museo de Ciencias Naturales, el Teatro
Argentino, el Bosque, el Estadio Ciudad de La Plata, el cual es uno de los mas modernos
de la region y sede de grandes eventos deportivos y artisticos, la Casa Curuchet, que
fue declarada Patrimonio Histérico de la Humanidad en 2016, La Republica de los nifios,
parque tematico que mas tarde inspiré a Walt Disney para la creacion del parque de
diversiones de Estados Unidos, forman algunos de los mejores planes dentro de la
ciudad.

Figura 1: Ubicacion Puntos Turisticos de la Ciudad de La Plata
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Fuente: Elaboracion Propia
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A la ciudad de La Plata se la conoce también como la “Ciudad de las diagonales”, “de
los tilos” y “de los estudiantes” por su gran cantidad de universidades e institutos
terciarios publicos y privados. Posicionando a la Universidad Nacional de La Plata en
uno de los puestos mas altos del pais y de toda la region latinoamericana. Ademas, al
ser capital de la Provincia, es sede de Colegios Profesionales y de organismos del
Estado.

Ademas, la ciudad se destaca por ser una gran anfitriona de turismo de congresos y
convenciones, siendo uno de los polos que atrae profesionales y estudiantes de todas
partes del pais. Sumado a esto, la oferta de posgrados y maestrias proveniente de la
Universidad Nacional de La Plata, contribuye a la generacion constante de demanda
hotelera.

Segun EMATUR (Ente municipal para la actividad turistica) La Plata esta constituida por

19 hoteles y 1 hostel. A continuacion, se describe detalle de las plazas vigentes en la
ciudad, con identificacion si corresponden a hoteles, hostels y residenciales.

Cuadro 1: Oferta de alojamiento en La Plata

HOTELES
Estrellas/Clasificaciéon Direccién

Grand Brizo La Plata 4 Av. 51 y Calle 9 N° 715
Land Plaza 4 Calle 6 N° 572 e/ 43 y 44
Howard Johnson 4 Av. 51y Calle 9 N° 715
Corregidor Hotel 4 Calle 6 N°1026 e/ 53 y 54
Apart Via 51 3 Av. 51 N°1162 e/ 18 y 19
Days Inn 3 Av.51 N°511e/5y6
Hotel del Sol 3 Calle 10 N° 1061 e/ 54 y 55
Benevento 3 Calle 2 Esq. 45
San Marco Hotel 3 Calle 54 N° 523 e/ 5y 6
Hotel del Rey 3 Plaza Paso N° 180
Temporal Suites 3 Calle 4 N° 1330 e/ 59 y 60
AMAU Hotel Escuela UNLP 3 Av.51 N°692¢e/9y 10
Saint James 2 Calle 60 N° 377 ¢e/2y 3
Hotel Suefios 2 Calle 42 N°387¢e/2y 3
Hotel Catedral 2 Calle 499 N° 965 €/ 14y 15
Hotel Boutique City Bell Boutique Diag. 93 N°173 e/ 13Ay 13B

HOSTEL

Hostel La Plata

Estrellas/Clasificacion
Hostel

Direccion
Calle 50 N°1066 e/ 16y 17
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RESIDENCIALES
Estrellas/Clasificacion

Direccion

Hotel Avenida Residencia Av. 13 N° 1447 Esq. 62
Hotel Roca Residencia Calle 42N°309e/1y 2
Hotel Garcia Residencia Calle 2 N° 525 e/ 42y 43
Fuente: Elaboracion propia en base a datos brindados por el EMATUR
Cuadro 2: Oferta de alojamiento en La Plata
HOTELES
Estrellas/Clasificaciéon Direccién
Dazzler by Wyndham La Plata 4 Calle 54 N° 924
Acuarius Hotel 3 Calle 3 N° 371
Urban Suites La Plata 3 Av. 13 N° 442
Hotel Argentino 3 Calle 46 N° 536
Hotel Roga 2 Calle 54 N° 334
Diamante Hotel 2 Calle 41 N° 565
HOSTEL
Estrellas/Clasificacion Direccion
Hostel EI Pampa Hostel Calle 42 N° 426
Unico Eco Hostel Boutique Hostel Calle 4 N° 565
Quuko Hostel Calle 11 N° 1075
Vendras alguna vez Hostel Calle 2 N° 1029 e/ 53 y 54
Frankville Hostel Calle 46 N° 781 e/ 10 y 11
Puerto Escondido Hostel Diag. 79 N° 154 ¢/ 64 y 65
Hostel Uno Hostel Av. 1 N° 744 Esq. 47
Desde el Alma Hostel Hostel Calle 4 N° 1874
Hostel Baldomero Hostel Calle 55 N° 367 e/2y 3
Casa do Sol Hostel Calle 56 N° 885 e/ 12y 13
Hostel El Intercultural Hostel Calle 499 N° 769 e/ 10 y 11

Fuente: Elaboracion propia en base a un relevamiento en Google Maps
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El hotel Land Plaza se destaca por ser uno de los primeros hoteles de categoria cuatro
estrellas ubicado en el casco urbano, junto con los hoteles Grand Brizo, Howard
Johnson y el Corregidor.

El mismo se encuentra ubicado en avenida 44 y calle 6, su elegante y moderna
arquitectura ofrece 106 habitaciones (Standard, Superior, Corner, Corner Superior y
Suite) totalmente equipadas combinando calidez y confort en su disefio.

Las habitaciones disponen de aire acondicionado, escritorio, hervidor de agua, minibar,
caja fuerte, TV de pantalla plana y bafo privado con bidet. Ademas, incluyen armario.

El hotel ofrece restaurante, pileta exterior de temporada, gimnasio, bar, zona de
negocios y estacionamiento privado. Ademas, hay recepcidén 24 horas, room service,
wifi gratis en todas las instalaciones y sirve un desayuno buffet o sin gluten.

El mismo se encuentra a 1,4 km del Museo de la Plata, a 3,2 km del Estadio Unico de
La Plata y a 1,4 km de la Catedral.
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CAPITULO 3: Andlisis y Resultados

A continuacion, se desarrollan los resultados obtenidos a partir de las encuestas
realizadas en el Hotel Land Plaza de la Ciudad de La Plata.

Los resultados de las encuestas se analizan segun las dos dimensiones expresadas en
la metodologia, por una parte, el Clima Organizacional, con las subvariables Liderazgo
y Participacion y por otro lado la Satisfaccion Laboral, con las subvariables Motivacién
e Incentivos y Convivencia y Relaciones Interpersonales.

En lo que a esta investigacidon concierne, es necesario validar que tanto las preguntas
como los items de la encuesta Likert correspondan efectivamente a los objetivos de la
investigacion y permiten determinar el nivel de satisfaccion laboral y el estado del clima
organizacional de los empleados que trabajan en el hotel.

Gréfico 1: Subvariable Liderazgo
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Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto a la Subvariable Liderazgo que pertenece a la dimensién clima
organizacional, la mayoria de los empleados encuestados estan de acuerdo que la
persona que esta a cargo, el jefe, tiene caracteristicas de lider. Como se sefial6 en el
marco tedrico Schein (1988), sostiene que la funcion del lider es instalar y transmitir la
cultura a los miembros de la organizacion, mediante un proceso de ensefianza-
aprendizaje.

El personal a su cargo reconoce en €l no solo la autoridad que emana de su puesto,
sino la que deriva de sus conocimientos, experiencias, habilidades y competencias, de
tal forma que inspira confianza y lealtad para conducir y guiar a los empleados hacia el
logro de los objetivos.
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Se puede observar que los promedios de las encuestas son altos, lo que permite
identificar que la percepcion de los encuestados es que existe claridad respecto a las
funciones a desempefiar, asi como disposicién de los jefes para orientar, esto es
fundamental para que los empleados se sientan confiados de expresar dudas,
inquietudes o inconformidades, a la vez que los estimula a expresarse de manera
asertiva.

En relacion con el manejo de la convivencia, los jefes son percibidos como una autoridad
que maneja de manera oportuna y adecuada los diferentes casos en que la misma se
pueda ver afectada. Es importante resaltar la percepcion que tienen los encuestados
respecto a que son invitados a participar de las soluciones frente a los conflictos. Tal
como se identificd, el fortalecimiento de la comunicacién a partir de la generacién de
espacios para dialogar son recursos fundamentales en la construccion de un clima
laboral armoénico y, a la vez, productivo.

Sin embargo, también se presentan aspectos que poco le favorecen al clima
organizacional en el hotel. Es asi como en los valores colectivos, los empleados
perciben que no hay trabajo en equipo, afectando las relaciones cotidianas entre
companeros de trabajo, por lo que el rendimiento no es igual, generando con ello
impases que obstaculizarian un buen clima.

Gréfico 2: Subvariable Participacion
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Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lado, con respecto a la Subvariable Participacion, segun los empleados
encuestados la informacion entre las diferentes areas del hotel fluye rapidamente, esto
quiere decir que existe una buena comunicacion entre los empleados de las diferentes
areas, como se sefialé en el marco teérico para Gan y Berbel (2004) la comunicacion
es un elemento clave para conectar a las distintas partes dentro de una organizacion.
Nadie puede tomar decisiones sin tener informacion. Cuando los trabajadores toman
decisiones, deben utilizar medios de comunicacion adecuados para dar a conocer estas
decisiones. Todos los que participan dentro de una organizacion necesitan desarrollar
habilidades eficientes de comunicacion.
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Es para analizar que en la subvariable liderazgo un promedio de 1,85 encuestados
respondid que no existe el trabajo en equipo entre ellos, pero en la subvariable
participacion se observa con un promedio de 2,40 que los empleados estan de acuerdo
que si existe el trabajo en equipo en el hotel.

Los promedios se obtuvieron a partir del desglose de todas las preguntas de la encuesta,
por un lado, se obtuvo el promedio de cada subvariable del clima organizacional, y por
el otro de las subvariables de satisfaccién laboral.

Aunque no sea favorable el trabajo en equipo, los empleados expresan estar
satisfechos, ya que se sienten a gusto para poder expresar sus ideas, esto es un factor
importante porque es vital promover la creatividad en el hotel a través del disefio de
espacios en los cuales las personas puedan participar y expresar nuevas ideas.

Se puede evidenciar que, con respecto al trabajo individual, los empleados no sienten
que se reconozcan sus aportes por parte del grupo de trabajo, esto se da ya que como
expresan los mismos no existe el trabajo en equipo, eso conlleva a que se vea afectado
el trabajo individual de cada uno.

Debido a que en las organizaciones se realizan procesos colectivos de trabajo, es
necesario hablar de la satisfaccion laboral no solo como una caracteristica individual
sino también grupal. Para Mason y Griff (2002), la satisfaccion laboral es la actitud
compartida del grupo hacia su tarea y hacia el ambiente de trabajo asociado.

La satisfaccion laboral se trata de un fendmeno que representa un estado emocional del
empleado, basado en las circunstancias personales y laborales que determinan su
satisfaccion o insatisfaccion con su trabajo.

Gréfico 3: Subvariable Motivacién e Incentivos
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Con respecto a la Subvariable Motivacién e Incentivos que pertenece a la dimension
satisfaccion laboral, se puede observar que los empleados no sienten la posibilidad de
desempenar las funciones que han aprendido, a través de las capacitaciones para poder
realizar de la mejor forma su trabajo, esto lleva a que se sientan insatisfechos con el
cargo que desempefan. Esto también repercute en el clima laboral dentro del hotel, ya
que no se sienten a gusto con el puesto de trabajo y no estan motivados para seguir
incorporando nuevos desafios.

Segun Robbins (1999) para que una persona pueda trabajar bien, debe de sentirse bien
consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de ella. Un buen clima laboral, no solo
va a repercutir en los trabajadores sino también en los servicios que estos brindan al
publico.

Respecto a los incentivos monetarios o externos, en general los encuestados se sienten
satisfechos, motivo por el cual se puede encontrar beneficios como estabilidad
econdmica y la posibilidad de invertir bien su tiempo o ingresos en actividades
complementarias. Esto aumenta la sensacion de satisfaccion respecto a las funciones
realizadas y el desempefio personal en ellas.

Por otro lado, como se menciond anteriormente los empleados reconocen a su jefe
como un lider, ya que estan satisfechos por el adecuado seguimiento que le hace en el
trabajo, por aclarar y explicar las funciones que deben realizar y por establecer metas
claras para poder desarrollar de la mejor manera posible su trabajo, sin embargo, no se
encuentran motivados por él, ya que los empleados no sienten tener una buena relacion
con el jefe.

Esta subvariable se relaciona con la Teoria de los dos factores de Herzberg (1966), la
cual senala que los factores que generan insatisfaccién en los trabajadores son
diferentes de los factores que producen satisfaccion. Por un lado, estan los factores
higiénicos que se refieren a como se siente el individuo con relacién a su empresa, como
el salario, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, relaciones con el superior,
beneficios, etc. Por otro lado, los factores motivacionales hacen referencia a cémo se
siente el individuo con relacién al cargo que ocupa, como puede ser el reconocimiento,
sentimiento de logro, autonomia o responsabilidad, posibilidad de avance, trabajo en si,
etc.

Mostrando los dos factores, con respecto a los empleados encuestados, si bien
motivacionalmente, se encuentran motivados porque pueden expresar sus ideas en su
area de trabajo, reciben incentivos monetarios o externos, la informacion entre las
diferentes areas es fluida, pueden integrarse de distintas maneras por medio de la
recreacion y el deporte, y existe claridad respecto a las funciones a desempenar, asi
como disposicion de los jefes para orientar.

Por otro lado, en algunos casos los empleados expresaron que no se encuentran
satisfechos con el puesto de trabajo que ocupan, ya que, lo que puede suceder es que,
si se sienten motivados por lo mencionado anteriormente, pero les esta faltando ocupar
el puesto de trabajo que ellos quisieran, por eso no se sienten del todo motivados.
Muchas veces la insatisfaccion surge por esta cuestion, de sentir tener mas actitudes y
habilidades para requerir otro puesto de trabajo mejor.
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Grafico 4: Subvariable Convivencia y Relaciones Interpersonales
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Fuente: Elaboracion Propia

Por ultimo, con respecto a la Subvariable Convivencia y Relaciones Interpersonales,
se refleja, en el hotel, en la posibilidad que tienen los empleados de desempenar tareas
relacionadas directamente con su profesion y en ser reconocidas al desempefiar una
labor con buenos resultados, esto indica que el hotel hace un esfuerzo para que los
empleados sientan que su trabajo le brinda beneficios de tipo profesional. El desarrollo
profesional esta relacionado con el desarrollo personal y con alcanzar un nivel alto de
motivacion y satisfaccion en los trabajadores.

Es posible identificar que entre los empleados del hotel no existe una buena relacion,
esto se relaciona también con la falta de trabajo en equipo entre los mismos, pero a
pesar de que no tengan una buena relacion entre compafieros, cada uno esta
comprometido con los objetivos del hotel. Asi mismo, un factor importante es que dentro
del hotel no existen problemas generados por informacion confusa o chismes entre los
trabajadores.

Ademas, se determiné que la comunicacién que practican los empleados con los jefes
es desfavorable, ya que los mismos expresan que no se pueden comunicar
constantemente con sus superiores. Segun Gan y Berbel (2004) la comunicacion es un
eje vital para el funcionamiento de una organizacion. Gracias a la comunicacion, un
trabajador puede realizar tareas que le son asignadas y asumir responsabilidades
asociadas a las metas de un grupo.

Un factor importante del hotel es que fomenta el desarrollo de espacios en los cuales
los trabajadores pueden integrarse de distintas maneras, por medio de la recreacion y
el deporte. El bienestar laboral responde a la satisfaccion de las necesidades tanto
organizacionales, como individuales dentro del contexto laboral, asumiendo los retos
que ocurren dentro de la propia organizaciéon. La satisfaccion es un elemento
sumamente importante que refleja las condiciones de un buen clima laboral.
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Es por esto que los mismos se sienten satisfechos de los incentivos que reciben, estos
pueden ser premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el
cargo, elogios. Cada incentivo tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia
de un individuo a otro, lo que es util para uno, puede ser inutil para otro.
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CAPITULO 4: Conclusiones y Sugerencias

Conclusiones

Luego de haber investigado sobre el clima organizacional y la satisfaccién laboral en el
hotel Land Plaza de la Ciudad de La Plata, se puede deducir que estos conceptos son
muy importantes ya que, demuestran los niveles que se tienen en el hotel en cuanto a
relaciones laborales, que de eso depende el éxito del mismo.

Mediante la aplicacién de un cuestionario de clima organizacional y satisfaccion laboral
de Méndez (2006) y Guillen (2013), el mismo no fue desarrollado por mi, sino que esta
justificado por la metodologia de la tesis, que me parecidé el mas adecuado para
demostrar lo investigado. Se encuestaron a 20 trabajadores, por medio de mediciones
a través de la escala de Likert, se pudo conocer que la percepcion sobre el clima
organizacional y la satisfaccién laboral es favorable, resaltando la buena comunicacién
entre empleados, los incentivos que reciben y el reconocimiento del jefe como lider.

Los resultados de la encuesta indican que existe un buen clima laboral, ya que los
empleados se encuentran motivados por los incentivos monetarios o externos y el
fomento por parte del hotel al desarrollo de espacios donde puedan integrarse de
distintas maneras, por medio de la recreacion y el deporte, es favorable, lo que lleva a
los mismos a esforzarse aun mas por desarrollar sus trabajos y actividades a tiempo y
de la mejor manera posible. Ademas, se determind que existe una buena comunicacion
entre los empleados de las diferentes areas del hotel, ya que hay confianza entre ellos,
y consideran que casi siempre es abierta la comunicacion para la ejecucién correcta de
cada una de sus tareas.

Los empleados encuestados expresan que reconocen al jefe como un lider por sus
conocimientos, experiencias, habilidades, competencias, y por establecer metas claras
a sus empleados para poder desarrollar de la mejor manera posible su trabajo, sin
embargo, no se encuentran motivados por él, ya que no sienten tener una buena
relacion y comunicacion con el jefe. Ademas, no tienen incentivos porque no se
encuentran satisfechos con el puesto que ocupan y la convivencia con sus companeros
no es la ideal, ya que el trabajo en equipo no existe. Se debe comprender el impacto
gue esto genera no solo en los empleados, sino en el entorno amplio en su cobertura,
incluyendo a sus clientes y visitantes ocasionales.
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Sugerencias

Con base en las conclusiones se realizan las siguientes sugerencias:

Establecer reuniones mensuales con el fin que cada empleado dé a conocer sus
sugerencias a sus jefes, ademas de manifestar su sentir con los compafieros de
trabajo, todo esto permite fomentar una buena comunicacion entre los mismos.

Programar mensualmente actividades que permitan fortalecer la motivacion y
fomentar el trabajo en equipo y compafierismo.

Promover programas que persigan la satisfaccion de los empleados y que los
motiven a realizar de mejor forma las tareas que realizan en sus puestos de
trabajo.

Es recomendable que se sigan realizando investigaciones dentro del hotel, ya
que esto permitird saber cual es el clima de trabajo en el cual se desempenan
los trabajadores y la satisfaccion de los mismos.
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Anexo

ANEXO I: Encuesta Clima Organizacional y Satisfaccién Laboral

s - .

LAND

b

HOTELEE

————————————————————————————————————————
Encuesta de Clima Organizacional y
Satisfaccion Laboral

Hola! Soy Candela estudiants de Licenciatura en Turizmo en la Facuhad de Ciencias
Economicas de la Universidad Macional de La Plata. La presente encuesta esta dirigida a
loz empieados que trabajan en el hotel Land Plaza, con el objetivo de realizar un aports en
la investigacidn que estoy llevando a cabo para completar mi trabajo de tesis de grado.
Muchas gracias por tomarse el tiempo de responder!

Tener en cuenta la ezcala de Likert para contestar las preguntas
1= Muy de acuerdo

2=De acuerdo

3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4= En desacuerdo

5= Muy en desacuerdo
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CLIMA ORGANIZACIONAL

Wariable: Liderazgo *

El jefe 52
encarga de
clarificar las
funciones gue
cada uno debe
realizar en su (O
trabajo y de
que cada
trabajador
entienda lo que
debe hacer.

El jefe

establece

metas claras y (O
medibles para

gl drea.

En =l area

tenemos una

dinamica que

permite

resolver

problemas, D
tornar

decisiones y

eztablecer
prioridades.

El jefe 5=
encarga gue
cada trabajador
aporte ideas

para la

resolucion de D
conflictos vy

zean resuelios

de manera
constructiva.

Los resultados
favorables son

resultado del O
trabajo en

equipo
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Variable: Participacion *

Cuando existe
un problema
para realizar &l
trabajo de
nNuestra araa,
todos los
miembros
trabajan en
equipo para
resolverlo.

i jefe hace
seguimiento a
mi trabajo de
una forma
adecuada.

En este trabajo
ziento la
posibilidad de
proponer ideas
creativas.

La informacion
entre las
diferentes
areas y entre mi
grupo de
trabajo fluye
répidamente.

Mi equipo de
trabajo
reconoce mis
aportes.
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SATISFACCION LABORAL

Variable: Motivacion e Incentivas *

En este trabajo

puedo

desempefiar

todas las D
funciones que

he aprendido.

En esta

empresa, quien

trabaja bien es

reconocido, lo D
felicitan o le

otorgan algin

benaficio.

La relacion con

mi jefe esta

bazada en el O
respeto.

Recibo

capacitaciones

para realizar de D
la mejor forma

mi trabajo.

Me siente

satisfecho/a

con el cargo gue D
desempefio.



Variable: Convivencia v Relaciones Interpersonales *

Los incentivos
que recibo en la
EMpresa
satisfacen mis
necesidades y
me motivan a
realizar mejor
mis funciones.

Pusdo
comunicanme
con mi jefe
constantements.

Martengo
buenas
relaciones con
mis companeros
de trabajo.

En la empresa no
existen
problamas
generados por
informacion
confusao
chismes.

Cada uno de los
miembras de mi
area, estan
comprometidos
con los objetivos
de la empresa.

La empresa se
prencupa porque
mantengamaos
relaciones
cordiales con
todos los
trabajadores de
otras areas.
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Mi jefe tiene

habilidades para

conciliar las ':::' ':::' O {:j
difersncias con

ofras arsas.

Conozco los

criterios yfo

indicadores que

se emplean para O O O O
evaluar mi

gestion.

La empresa me

da la posibilidad

para desarrallary [:j [:j O O
fortalecer mi

perfil profesional.

La empresa

Cuemta con

espacios que

facilitan el

acceso a planes [:} [:} O {:}
¥ programas de

bienestar,

recreacion y

deporte.

S1usted tiene algdn comentario por fuera de lo que se le pregunto en &l
cuestionario, puede agregarlo aqui

Tu respuesta
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