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Andlisis del Clima Organizacional de una empresa hotelera en Argentina

Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene por finalidad identificar como la
percepcion del clima organizacional por parte de los trabajadores de una empresa
hotelera ubicada en Argentina, incide en su nivel de satisfaccion y desempefio al
momento de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes que
solicitan los servicios de la empresa. A su vez se busca identificar qué atributos
de la cultura organizacional inciden en la constitucion del clima organizacional. El
estudio es de tipo exploratorio, siendo el estudio de caso la metodologia utilizada,
donde la muestra se determind a través de un muestreo no probabilistico tomando
como referencia al personal con contacto directo con los clientes, considerandose
a un total de 36 trabajadores. Para recolectar la informacidén correspondiente a
cada variable se confeccionaron dos cuestionarios a empleados y clientes
respectivamente.

Palabras clave: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Satisfaccion
Laboral
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Introduccidén

Hace unas décadas los cambios organizacionales eran mas lentos, los
mercados estaban concentrados en solo pocos paises y la estabilidad era la
regla, mas que la excepcion. En la actualidad este escenario es totalmente
distinto. Hoy nos encontramos insertos en un mundo denominado VICA
(Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigiuedad). En este contexto las
organizaciones sufren importantisimos impactos, siendo necesario gestionarlos
teniendo variables que tengan en cuentan este ambiente. En este trabajo de
investigacion encontraran un estudio realizado a una empresa hotelera Argentina
de origen familiar. El mismo ha sido desarrollado a pedido del accionista principal
de esta organizacion, quién necesitaba comprender como era el Clima Laboral de
su Hotel e intentar comprender como el mismo impacta en el crecimiento y
bienestar de su negocio. El capital humano es clave para obtener resultados
positivos al enfrentar dicha situacién, ya que su desempefio es fundamental para
el logro de los objetivos organizacionales. Para lograr una buena productividad el
trabajador necesita realizar su trabajo con gusto y contar con los elementos
necesarios para desempefiarse adecuadamente, un reto que hoy en dia tienen las
empresas es identificar como se sienten sus trabajadores, e identificar como ven
a la organizacion de la que ahora forman parte. El Hotel Residente de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires fue construido entre 1990 y 1992 y su arquitectura
responde a la tendencia posmoderna de fines del siglo XX. Cuenta con un total de
175 habitaciones distribuidas en 16 pisos, jardines, piscina y sauna. En el
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desarrollo de las tareas del hotel, las normas de calidad que se aplican son las

denominadas Normas ISO. Cuenta con un total de 92 empleados.

El estudio del clima organizacional es fundamental para comprender como
se transmiten los valores y politicas que constituyen a la organizacién, asi como
también como ésta dirige a sus miembros Yy recibe a sus clientes. Es asi, que la
percepcion del clima organizacional refleja la cultura de la empresa al tiempo que
incide en el desempefio y satisfaccion del personal. Mientras que dicho
desempefio y satisfaccién se hace visible en la satisfaccion del cliente y en las
opiniones de este respecto al servicio brindado por el hotel. En esta investigacion
se identificaran los atributos de la cultura del hotel que inciden en la constitucion y
percepcion del tipo de clima organizacional por parte de los empleados de la
empresa. A su vez, se busca comprender la relacién entre dicho clima y el
desempefio del personal, evidenciado en la satisfaccion de los huéspedes. Para
esto se propuso una metodologia de investigacion de tipo exploratoria realizando
un estudio de tipo cuantitativo en el cual se utilizaran dos cuestionarios como

herramientas de recoleccion de datos.

Planteamiento del problema

Se penso en hacer esta investigacion en una empresa del sector hotelero
de Buenos Aires, Argentina debido a una demanda particular del propietario del
hotel, ya que tenia inquietudes sobre el desempefio de los colaboradores al
momento de lograr la satisfaccion del cliente. La percepcion del clima

organizacional por parte del personal es la variable fundamental a considerar para
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este estudio. Por este motivo, el trabajo busca dar un primer acercamiento a la
relacion entre la percepcién del clima organizacional y el desempefio de los
trabajadores del hotel al momento de prestar un servicio de calidad y satisfactorio

para los clientes

Justificacion

En los ultimos 10 afios se ha experimentado un gran crecimiento del
turismo en el pais. Segun datos del Ministerio de Turismo de la Nacion, entre
2003 y 2013 hubo un incremento significativo de turistas que deciden visitar la
Argentina. Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) a
Junio de 2018, se estimaron 175,4 mil llegadas de turistas no residentes a la
Argentina. Ezeiza y Aeroparque concentraron el 90,5% de las llegadas de turistas
no residentes durante los primeros seis meses, con un incremento interanual de
2,1%. Uno de los pilares fundamentales en este crecimiento es la industria de la
hospitalidad. En lo que respecta a la hoteleria, la oferta de alojamiento turistico
crecid en diez afios de 8.000 establecimientos a 14.000. Estos indicadores
revelan, en términos cuantitativos, un crecimiento histérico del turismo en general
y de la hoteleria en particular. Se considera que en un contexto en donde se
evidencia un crecimiento mundial del turismo, en general y del turismo nacional,
en particular, investigaciones de este tipo son necesarias para comprender e
identificar los factores que inciden en la calidad de atencion al cliente y en el
desempeiio de los trabajadores en la industria hotelera. En la Argentina no se han
encontrado investigaciones que vayan en este sentido, por lo que aqui se propone

un acercamiento a esta probleméatica para generar conocimiento al respecto y
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aportar a la mejora de estrategias para que las organizaciones hoteleras puedan

ampliar sus perspectivas de crecimiento en el negocio turistico.

En esta investigacion se identificaran los atributos de la cultura del hotel
gue inciden en la constitucion y percepcion del tipo de clima organizacional por
parte de los empleados de la empresa. A su vez, se busca comprender la
relacion entre dicho clima y el desempefio del personal, evidenciado en la
satisfaccion de los huéspedes. Para esto se propuso una metodologia de
investigacion de tipo exploratoria realizando un estudio de tipo cuantitativo en el

cual se utilizaran dos cuestionarios como herramientas de recoleccion de datos.

Objetivo

Identificar cdmo los empleados perciben el clima organizacional del hotel,
teniendo en cuenta a este como reflejo de la cultura organizacional y como factor
de incidencia en la satisfaccion y desempefio del personal al momento de
satisfacer las demandas y expectativas de los huéspedes del hotel Residente

ubicado en Buenos Aires, Argentina.

Objetivos especificos

Recolectar informacion sobre la percepcion del clima organizacional de los
trabajadores teniendo en cuenta los atributos de la cultura organizacional del hotel

e indicadores de satisfaccion y desempefio de los empleados.
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Identificar los atributos que caracterizan la cultura organizacional de la

empresa.

Identificar indicadores relacionados con la satisfaccion laboral del personal.

Identificar indicadores relacionados con el desempefio de los empleados

del hotel.

Confeccionar un instrumento de medicion sobre la percepcion del clima

organizacional del personal del hotel.

Recolectar informacion sobre los huéspedes orientada a la prestacion del

servicio brindado por la organizacion.

Conocer los procedimientos y normas de trabajo que rigen en el hotel.

Conocer las politicas de atencién al cliente con las que se maneja el hotel.

Indagar sobre situaciones conflictivas o tensas acontecidas en el hotel

(libro de quejas, sanciones, discusiones).

Antecedentes

Previo al desarrollo del problema, es necesario destacar algunos estudios
gue tienen relacién con la investigacién propuesta. A continuacion se haran unos
breves comentarios sobre las variables de estudio y las investigaciones que

realizaron diversos autores al respecto.
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Algunos autores que trabajaron el tema de la cultura organizacional son
Schein, en “La Cultura Organizacional y el Liderazgo” (Schein 1988), Robbins en
“‘Comportamiento Organizacional” (Robbins, 2004) y Hofstede en “Culturas y
Organizaciones: el Software Mental” (Hosftede, 1999) entre otros. Siguiendo a
estos autores, se puede interpretar que la cultura organizacional es una variable
fundamental en la constitucién del clima organizacional. Mientras que, este ultimo

esta relacionado con la satisfaccion laboral y el desemperio de los trabajadores.

A su vez, se han publicado diversos trabajos sobre clima organizacional y
satisfaccion laboral. Una caracteristica de estas investigaciones, es que suelen
vincular estas variables, con la productividad, asi por ejemplo, se han hecho
investigaciones sobre la satisfaccion y el compromiso con la organizacion
(Mathieu, 1991; Mathieu y Zajac, 1990), la satisfaccion, el ausentismo y la
rotacion del personal (Porter, Steers, Mowday y Boulian 1974), la satisfaccion y el

rendimiento (Petty, McGree y Cavender, 1984).

Dos investigaciones a tener en cuenta sobre organizaciones hoteleras y su

relacion con la satisfaccion del cliente y la calidad de atencién al cliente son:

1) “La Satisfaccion Laboral en los Establecimientos Hoteleros. Analisis
Empirico en la Provincia de Cérdoba” (Sanchez Canizares y otros, 2007), basada
en una revision teorica del constructo de satisfaccion laboral y su aplicacion

empirica en una muestra de hoteles de la provincia de Cérdoba, Espafia.

2)"Satisfaccion Laboral como Factor Critico para la Calidad. El Caso del

Sector Hostelero de la Provincia de Cordoba, Espafa” (Sanchez Canizares y
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otros, 2011), basada en la investigacion anteriormente nombrada, pone énfasis en
la relacion que existe en el sector de servicios entre la calidad percibida por los
clientes y el grado de satisfaccion laboral y compromiso organizativo de los
empleados que los prestan destacando que la satisfaccion del cliente esta, en el

sector hotelero, estrechamente ligada a la de los empleados.

Hipodtesis

El buen desempeiio de los empleados del hotel, que suele reflejarse en la
satisfaccion de los huéspedes, depende en gran medida de la percepcion de un
clima organizacional favorable. Este clima estara determinado principalmente por

los atributos de la cultura que transmiten los lideres.

Marco tedrico

Dado que la mira central de esta investigacion esta puesta en la percepcion
de los empleados del hotel sobre el clima organizacional, teniendo en cuenta a
este como reflejo de la cultura organizacional, sera necesario plantear algunos
parametros que sirvan de ejes conceptuales sobre los cuales comprender las

variables en cuestion.

Organizacion. Para empezar, es necesario establecer una de las tantas
concepciones de organizacion. De Board (1978) afirma que una organizacion es

un sistema complejo de departamentos, procesos y personas interrelacionados en
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el cual existe una delimitacion entre lo que esta “adentro” de la organizacion y lo
que esta “afuera”. A su vez, para mantener estabilidad y su eficacia, una
organizacion debe responder a las demandas constantes tanto del mercado como
de la sociedad. De Board (1978), tomando en cuenta los aportes de Trist y
Banforth destaca el concepto de “enfoque socio-técnico” para explicar que en toda
organizacion hay una interrelacion entre las estructuras tecnologicas y sociales al
punto que los cambios en una provoca cambios en la otra. Aportando a lo
anterior, Robbins (2004) establece que las organizaciones son entidades sociales
creadas para lograr objetivos comunes. Para hacerlo, es necesario determinar
actividades, funciones y tareas, diferenciar areas y asignar a cada miembro sus

respectivos roles dentro de la organizacion.

Cultura organizacional. Por otra parte, el término cultura organizacional
ha sido definido por diversos autores de distintas maneras. Para Robbins (2004)
se trata de “un sistema de significado comudn entre los miembros que distingue a
una organizacion de otra” (p41). Hofstede (1999), en tanto, la piensa “como la
programacién mental que distingue a los miembros de una organizaciéon de los de
otra” (p62), y Schein (1988) habla de un “conjunto de creencias, valores y normas
gue comparten los miembros de una organizacion y que definen su vision y la de
su entorno” (p25). Este ultimo, plantea que lo que da forma a la cultura
organizacional son las respuestas aprendidas que se dan de manera repetida
frente a los problemas de subsistencia en el medio externo y de integracion en el
medio interno. En este sentido, Schein (1988) define tres niveles de la cultura

organizacional:
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e Nivel 1. Producciones. Son el punto mas visible de la cultura, hacen
referencia al espacio fisico, la tecnologia, los comportamientos manifiestos,
entre otros.

e Nivel 2: Valores. El autor plantea un proceso de transformacion
cognoscitiva en el cual los valores transmitidos por los lideres de la
organizacion son puestos a prueba frente a una situacién problematica
para luego ir siendo incorporados por los miembros de manera colectiva,
convirtiendo los valores en creencias y estos, en presunciones.

e Nivel 3: Presunciones subyacentes basicas. Cuando una solucion frente a
un problema resulta eficaz repetidamente, los presentimientos y las
creencias sobre esa solucidon comienza a transformarse en una presuncion
basica que refiere a un estado natural de las cosas y a una forma de

actuar “natural” frente a un problema.

Este ultimo nivel es el que condicionard las percepciones e interpretaciones de las

situaciones de los miembros de la organizacion.

Funciones de la cultura. La cultura juega un rol que define limites y marca
diferencias entre organizacion y las demas. Confiere a la propia organizacion un
sentido de identidad. Al mismo tiempo, la cultura genera un compromiso con algo
colectivo que excede el nivel del interés personal de un individuo. Asi, tiene un rol
de contencion que mantiene unida a la organizaciéon y refuerza la estabilidad del
sistema social ofreciendo estandares de accion para los colaboradores. En otras
palabras, la cultura sirve como un mecanismo de control que guia y da forma a las
actitudes y a la conducta de las personas que la conforman. Cuando se dice que

11
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la cultura es algo intangible es justamente porque es algo que esta implicito; los
miembros de una organizacién lo dan por sentado. Por otra parte, ese conjunto de
supuestos y sobreentendidos que implican las reglas de juego marcan la
cotidianidad de un lugar de trabajo. En términos de Schein (1988), la funcion de la
cultura organizacional es resolver problemas basicos de adaptacion externa y de
integracion interna. A su vez, reduce la ansiedad que puede provocar cualquier
situacion nueva e inesperada en los miembros del grupo. Asi otra funcion
fundamental de la cultura es la de proveer estabilidad y tranquilidad a sus
miembros. Al mismo tiempo, esta funcion es uno de los motivos por el cual
aparecen resistencias al cambio de aspectos de la cultura, aun cuando dichos

cambios puedan generar mejoras en la organizacion.

Cultura, liderazgo y poder. Un actor importante en la cultura
organizacional es el lider. Para Schein (1988) la funcién del lider es la de instalar
y transmitir la cultura, mediante un proceso de ensefianza-aprendizaje a los
miembros de la organizacion. Es mediante este proceso de “aprendizaje de las
costumbres”, como lo define el autor, que la cultura se preserva y se sostiene a lo
largo del tiempo. En este sentido, el liderazgo esta intimamente relacionado con el
poder y hay distintas maneras de enfocar esta relacion. Segun Foucault, en su
publicaciéon “El Sujeto y el Poder” (1982), el poder es una relacion asimétrica que
esta constituida por dos entes: la autoridad y la obediencia. Esta desigualdad se
plantea entonces de forma estratégica, dandose de diferentes maneras en las
organizaciones. El ejercicio del poder no es simplemente el relacionamiento entre

personas de forma individual o colectivamente, es un modo en que ciertas
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acciones modifican otras. El poder existe solamente cuando es puesto en accion,
incluso si él esta integrado a un campo disperso de posibilidades relacionadas a
estructuras permanentes. Esto también constituye que el poder no es nunca una
funcién de consentimiento. En si mismo no es una renuncia a la libertad, una
transferencia de derechos, el poder es de cada uno y de todos, delegado a unos
pocos en diferentes circunstancias. El relacionamiento de poder puede ser el
resultado de un consentimiento mas importante o permanente, pero no es por
naturaleza la manifestacion de un consenso. Se debe tener en claro que el
ejercicio del poder no puede existir sin el uno u el otro, sino a menudo con la
presencia de ambos. El mismo solamente se ejerce sobre sujetos libres, y solo en
tanto ellos sean libres. Por eso se entiende que los sujetos individuales o
colectivos que estan enfrentados a un campo de posibilidades en el cual distintas

maneras de comportarse, y de reaccionar, pueden ser realizados.

Siguiendo a Max Weber, el poder es “la capacidad de influir sobre la
conducta de otras personas” (1964: 55). En este sentido, el liderazgo influye de
modo mas persuasivo, lo cual clarifica la relacion de liderazgo con el concepto
mas amplio de poder. El liderazgo efectivo supone, ante todo, poder. Podemos
considerar que hay dos fuentes de poder: la que deviene de la propia
organizacion, y la que proviene de la persona. En algunos casos tiene un caracter
mixto. Teniendo en cuenta entonces estas consideraciones, definiremos el
liderazgo como la capacidad de influencia sobre un grupo, con el objetivo de que
éste alcance determinadas metas. Los rangos administrativos implican cierto

grado de autoridad formal, por lo que un rol de liderazgo podria ser factible con

13

Casa abierta al tiempo Human
UNIVERSIDAD AI.ITOIIDMA
METROPOLITANA N‘ ” ‘,,’\' ’,ﬂ‘f\ © icte a3 P et

o/
I

Administracidn



Red Mexicana de Invesigadores le\Eemn
% — en Esfudios Organizacionales Soei a‘;’;:’;;‘:
a E“
ACEO
Cuerpo Académico de Estudios Onganizacionales

s6lo ocupar un puesto en la organizacién. Sin embargo, no todos los lideres son
administradores ni todos los administradores son lideres. Que una organizacion
proporcione a sus administradores ciertos derechos formales no garantiza que
ellos sean lideres efectivos. El liderazgo no formal, aquella capacidad para influir
independientemente de la arquitectura de la organizacién, es tan importante o
incluso méas que la influencia formal. En otras palabras, los lideres pueden surgir

del grupo o por designacién formal.

Clima organizacional. Federico Gan y Gaspar Berbel (2004) plantean dos

acepciones para el clima:

1. La primera acepcion de clima para los autores “es un concepto prestado del
clima en el sentido meteorolégico, donde se entiende como clima de un lugar o
zona al conjunto de caracteristicas estables a lo largo del tiempo dentro de una
regiobn geografica concreta, y que incluye un conjunto de elementos diferentes
(humedad relativa, litros de agua por metro cuadrado y afio, horas de sol,
temperatura media, vientos —direccion e intensidad-, etc.). No se trata, por tanto,
del “tiempo que hace un dia determinado o en un momento aislado, sino del
tiempo que predomina en dicha zona: de sus caracteristicas comunes o

estandares”. (Gan y Berbel, 2004 p: 5).

2. La segunda acepcion de clima se utiliza en una dimension o sentido socio-
laboral y plantean que: “el Clima de una organizacion esta condicionado tanto por
los individuos que integran la organizacion como por el funcionamiento interno de

la misma. Si bien puede hablarse de Clima en singular respecto al conjunto de la
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corporacion, institucion o empresa; asimismo pueden identificarse distintos Climas
(plurales), dependiendo de las personas/equipos y el modo de funcionamiento en
las distintas areas o departamentos que componen la organizacion” (Gan y
Berbel, 2004 p: 6). Es decir que desde esta concepcion de clima, se van a hablar

de caracteristicas subjetivas y caracteristicas objetivas.

A su vez, Gan y Berbel, (2004) afirman que el clima es un reflejo nitido de
la vida interna de una empresa u organizacion. Es un concepto dinamico, que
cambia en funcién de las situaciones organizacionales y de las percepciones que
las personas tienen de esas situaciones. Sin embargo el clima tiene un cierto
grado de estabilidad que puede sufrir perturbaciones de importancia debido a
decisiones que afecten en forma relevante a la organizacion, como por ejemplo
una situacion de conflicto no resuelta, cambios en los procedimientos de trabajo
gue repercuten significativamente en la realizacion de las tareas de los miembros,
etc. Ademas, el clima, en cuanto que atmdsfera psicologica colectiva, ayuda a
comprender la vida laboral dentro de las organizaciones, y a explicar las
reacciones de los grupos (su conducta, tanto como sus actitudes y sentimientos)
ante las rutinas, las reglas-normas, y las politicas emanadas por la direccion. Se
puede decir que el clima impacta fuertemente sobre los comportamientos de los
miembros de una organizacion. La percepcion de bienestar y de satisfaccion
laboral (surgida de la interaccién entre los miembros) es una de las variables mas
importantes en la construccion del clima, afectando decisivamente desde la
comunicacién, la motivacién, la toma de decisiones, la solucion de problemas,

entre otras. Asi el absentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de un
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clima organizacional desfavorable y deteriorado. El clima esta formado por las
interacciones entre los individuos dentro de los grupos formales e informales
dentro de la organizacion. Asi en una misma organizacion puede haber y coexistir
mas de un clima a la vez debido a la diversidad de situaciones que acontecen en

la organizacion misma.

Otro aporte relevante fue propuesto por Litwin y Stringer (1968: 23) para
qguienes el clima resume “el patrén total de expectativas y valores de incentivos
que existen en un medio organizacional dado”. Por ultimo, vale la pena mencionar
a Brunet (1992:96), que plantea que el clima organizacional constituye “una
configuracion de las caracteristicas de una organizaciébn, asi como las
caracteristicas personales de un individuo pueden constituir su personalidad”.
Retomando el viejo paralelismo con el clima atmosférico, este autor habla de
componentes multidimensionales que hacen a una organizacion. La diferencia es
gue sus elementos son, entre otros, las estructuras, los modos de comunicacion o
el estilo de liderazgo (Brunet, 1992:102). En sintesis, en las distintas posturas que
a lo largo del tiempo han ido dando forma al concepto de clima se ve que este
término condensa en buena medida como es la dinamica de las relaciones del
trabajo y personales al interior de una organizacién. La comunicacién o el tipo de
liderazgo son elementos que pueden dar cuenta de como se vive la rutina del
trabajo pero no son los Unicos. Por otra parte, el clima afecta directamente al

compromiso y la identificacion de cada integrante de la organizacion.

La nocion de clima organizacional integra actualmente diversos enfoques y

dimensiones que constituyen diferentes maneras de ver el fendmeno del clima. En
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consecuencia, James y Jones (Brunet, 1992) han logrado agrupar estos enfoques
en tres grupos diferentes de acuerdo a las concepciones de clima que

establezcan:

l. Medida multiple de los atributos organizacionales: El clima como
sinbnimo de ambiente organizacional. El clima es definido por un conjunto de
caracteristicas a) describen una organizacion y las distinguen de otras) son
relativamente estables en el tiempo y c¢) Influyen en el comportamiento de los

individuos dentro de la organizacion. (Forehand y Gilmer , 1964)

Il. Medida perceptiva de los atributos individuales: se define al clima
como elemento meramente individual relacionado con los valores y 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.

II. Medida perceptiva de los atributos organizacionales: sigue la linea
de la definicion més utilizada entre los investigadores, de acuerdo a la teoria de
Kurt Lewin que postula “(...) la influencia conjunta del medio y de la personalidad
del individuo en la determinaciéon de su comportamiento” (Brunet, 1992 p: 19). Es
decir que medio e individuo interactian reciprocamente y, producto de dicha
interaccion surge el comportamiento. Lo miembros interactan con el medio
externo reciprocamente y, producto de esa relacion, se define el clima
organizacional. Federico Gan y Gaspar Berbel (2004) plantean que: “el clima
aplicado a las organizaciones tiene connotaciones similares al clima ambiental,

pero integra un conjunto de caracteristicas objetivas y subjetivas que se dan en
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una organizacion, perdurables en el tiempo e identificables, que la configuran y
distinguen de otras organizaciones, lo que permite explicar aspectos cruciales del
dia a dia que vivencia sus colectivos profesionales y personas individuales” ( p: 5)
Asi, siguiendo a estos autores, los aspectos individuales y colectivos de los
miembros de la organizacion 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.

Clima y Cultura. Cuando se habla de Clima organizacional es necesario
diferenciarlo de la cultura organizacional y explicitar en qué se relacionan y en qué
se diferencian. Pumpin (1988) propone que la cultura organizacional determina el
clima organizacional que se vive en ella. Mientras que para Poole (1985) el clima,
definido como “conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan la vida
de la organizacion” y que “se origina y desarrolla en las interacciones entre los
individuos y el entorno de la organizacion” refleja la cultura organizacional. Por su
parte para Gordon (en Gan y Berbel, 2004) “la cultura supone un constructo de
mayor profundidad y alcance que el Clima, siendo éste una manifestacion
significativa de aquélla.” (p.23) En consonancia con Gan y Berbel (2004) se
puede concluir que la cultura organizacional influye y a su vez esta influenciada
por el clima organizacional. Ambos son conceptos que se diferencian entre si,
pero también son complementarios. De acuerdo a lo desarrollado es evidente
gue el clima es menos estable en el tiempo ya que puede cambiar en funcion de
cualquier coyuntura econémica o politica que pueda incidir significativamente en

la estructura de la organizacion y en las condiciones de trabajo de sus miembros.
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Mientras que, la cultura parece ser un constructo mas estable y mas dificil de
percibir que el clima en la organizacion. Por ultimo, siguiendo a Gordon (1985) se
puede decir que cultura y clima estan relacionados al punto en que este ultimo
esta determinado por los atributos de la primera (estiio de liderazgo,

procedimientos de trabajo, organigrama, caracteristicas de los puestos, etc.)

Satisfaccion Laboral. La satisfaccion laboral ha sido conceptualizada de
diversas formas por los distintos autores que estudiaron el tema. Hoppock (1935)
es el primero en realizar investigaciones sobre la satisfaccion laboral propiamente
y establece la primera definicidn, siendo la satisfaccion laboral una combinacion
de circunstancias ambientales psicolégicas y fisiolégicas que causan que la
persona considere que se encuentra satisfecho con su trabajo. Por su parte,
Robbins (2004) define a la satisfaccion laboral como “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 éI” (p.181). En tanto
gue para Wright y Bonett (2007)’La satisfaccion laboral es probablemente la méas
comun y mas antigua forma de operacionalizacion de la felicidad en el lugar de
trabajo” (p.43). Mientras que Mason y Griffin (2002) plantean que en la
organizaciéon se llevan a cabo procesos colectivos por lo que es necesario
conceptualizar la “satisfaccion laboral” no solo como un atributo individual sino
también grupal. Para estos autores la satisfaccion laboral es “la actitud compartida
del grupo hacia su tarea y hacia el ambiente de trabajo asociado” (Mason y Giriffin,

2002: 284). A partir de estas definiciones que dan los diferentes autores se puede
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dar cuenta que el concepto de satisfaccion laboral es una variable
multidimensional que puede conceptualizarse desde diferentes enfoques. Algunos
autores como Robbins (2004) toman encuentra la actitud frente al puesto, otros
como Hoppock (1935) la conceptualiza una variable ambiental que incide en el

individuo.

Teoria de los dos factores. Existen distintas teorias que pueden ser
explicativas de la satisfaccion laboral. Es “La teoria de los dos factores” de
Herzberg (1966) la que logra explicar los elementos que intervienen en la
satisfaccion laboral al tiempo que explica los factores que intervienen en la
motivacion de las personas. Recibe este nombre ya que plantea que las
personas, en el trabajo, se encuentran influenciadas por dos factores, los
higiénicos y los motivacionales. Entre los factores higiénicos se destacan el
salario, las condiciones de trabajo y la politica de la empresa, entre otros. Si los
trabajadores no disponen de los factores higiénicos, se sentirdn altamente
frustrados e insatisfechos. El hecho de disponer de ellos no genera motivacion
alta, sino s6lo moderada. Estos factores son extrinsecos de la actividad laboral.
Los factores motivacionales son aquellos que se encuentran directamente
relacionados con el trabajo en si mismo. Forman parte de este tipo de factores el
reconocimiento del trabajo, la responsabilidad, el trabajo mismo y las

posibilidades de promocion que puedan existir.

De esta forma, Herzberg (1966) establece los siguientes lineamientos:
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. La satisfaccion es principalmente el resultado de los factores de

motivacion. Estos factores ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo pero

tienen poco efecto sobre la insatisfaccion.

. La insatisfaccion es principalmente el resultado de los factores de
higiene. Si estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfaccion, pero su

presencia tiene muy poco efecto en la satisfaccion a largo plazo.

Satisfaccion del cliente. El andlisis de la satisfaccion del cliente permite
dar cuenta de su relacion con la calidad del servicio que brinda una organizacion y
el desempefio de sus empleados. No obstante, la satisfaccion o no del cliente
depende a su vez de como los directivos tomen esta variable a la hora de
construir estrategias de mercado. Zeithaml y Bitner (2002) afirman que las
expectativas son los estandares o puntos de referencia del desempefio contra los
cuales se comparan las experiencias del servicio. A menudo, estas se formulan
en términos de lo que el cliente cree que deberia suceder o que va a suceder. En
base a esta definicién, las autoras sefalan la existencia de un servicio
conformado por dos niveles de expectativas: el servicio deseado y el servicio
adecuado. El servicio deseado es lo que el cliente espera recibir, es decir una
combinacién de lo que considera que puede ser con lo que considera que debe
ser. El servicio adecuado, en cambio, es el nivel de servicio que el cliente puede
aceptar, teniendo en cuenta que espera alcanzar un servicio ajustado a sus
deseos pero reconoce que existen ciertos factores que no siempre lo hacen
posible. No obstante, se acepta hasta un cierto nivel minimo de desempefo. En lo
gue hace a la industria hotelera, la relacion entre satisfaccion del cliente y
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desempefio también incluye la atencién al cliente. En este sentido, Alan Dutka
(1998) destaca un conjunto de rasgos por los que el cliente juzga el servicio. Uno
de los mas importantes es justamente la atencién al cliente: en cada contacto,
este percibe el servicio y evalla su calidad. El trato y la cordialidad del personal o
la solucién a las solicitudes son ejemplos de aquello que el cliente tiene en cuenta
a la hora de juzgar la calidad de atencién por parte del personal. Heskett
(2003:54) sostiene que la satisfaccion de los clientes esta estrechamente ligada al

valor que la organizacion les otorga en la prestacion del servicio.

Servicio al cliente interno. Por otra parte, cuando se habla de satisfaccion
al cliente, hay que tener en cuenta a los empleados de la organizacion. Siguiendo
la perspectiva de “servicio al cliente interno”, Albrecht (1998) destaca la
importancia de la satisfaccion de los empleados y su influencia en la satisfaccion
de los clientes ya que, cuando los primeros estan insatisfechos es probable que
estos ultimos también lo estén debido a que la calidad del servicio se ve
atravesada por el accionar de todos los miembros de la organizacion. Asi, Abrecht
(1998) plantea un modelo de gestion del servicio orientado al cliente interno, es
decir a los empleados, con el propdsito de generar una estrategia para aumentar
el compromiso de los mismos y asi su desempefio y calidad en las tareas que
realizan. Este modelo propone que la organizacion como un todo determina su
competitividad y calidad de servicio, por lo que es necesario para ello, satisfacer
las necesidades, deseos y demandas de ambos tipos de clientes, los internos y
los externos, considerando el disefio de organizacional y de los puestos de

trabajo. El autor destaca la importancia de los atributos de la cultura de la
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organizacion en la calidad de los servicios que brinda y en las posibilidades de

mejorar o no tal servicio:

“Para brindar un servicio superior al cliente es necesario que exista
una cadena de calidad que se extienda desde el momento de
verdad (ese acto perceptivo trascendente durante el cual el cliente
prueba el producto), a través de toda la organizacién, incorporando
a todas las personas, los procesos y la infraestructura que debe
contribuir al resultado final. ElI personal operativo no brinda el
servicio. Lo brinda toda la organizacion. Ellos no pueden hacer mas

de lo que la organizacion les autorice hacer.” (Albrecht, 1998 p: 14).

A su vez, el autor afirma que el servicio de calidad al cliente debe
comenzar desde el interior de la organizacion. Como se puede ver en el triangulo
de servicio al cliente interno (figura 1), en el centro se encuentra el empleado y
muestra los tres elementos necesarios para alcanzar la calidad de servicio y la
satisfaccion del cliente interno: cultura, liderazgo y estructura organizacional los

cuales también influyen en los empleados.
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Empleadnos

Liderazgn

Organizacian

Figura 1. Triangulo de servicio al cliente interno (Albrecht, 1998). Fuente: adaptacion de Karl
Albrecht.

En conclusion y para los fines de esta investigacion, se puede decir que el
‘modelo de servicios al cliente interno”, permite abrir el panorama para
comprender la relacion entre el desempefio de los trabajadores en el hotel, la
calidad de servicios que este brinda y la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes. Es decir que para entender, la satisfaccion del
cliente, es necesario tener en cuenta como funciona la organizacion, que valores

sostiene, qué procedimientos de trabajo establece y como dirige a sus miembros.

Metodologia

Considerando que la investigacion sobre el Hotel Residente se inicié con el
fin de comprender cémo la percepcion del clima organizacional incide en el nivel
de satisfaccion y desempefio, uno de los primeros desafios fue identificar qué
atributos de la cultura organizacional afectan a la constitucion del clima. Ante la

ausencia de investigaciones que analicen la interrelacion entre todas estas

24




Red Mexicana de Invesigadores lewemn
% — en Esfudios Organizacionales S;f;‘;’;:’;“:
a E“
ACEO
Cuerpo Académico de Estudios Onganizacionales

variables o trabajos que estudien el comportamiento de estas variables dentro del
ambito de la industria hotelera, y que por ende no se contaba con los elementos
necesarios para establecer una metodologia ni descriptiva ni explicativa, se
realiz6 una metodologia de la investigacion de tipo exploratoria buscando
comprender y conocer cOmo se relacionan estas variables, tomando como foco el
estudio de la percepcion del clima organizacional y su incidencia en el desempefio
del personal del hotel, teniendo en cuenta la satisfaccion laboral y la satisfaccion

del cliente en dicha incidencia.

En Ciencias Sociales, el estudio de caso es un método de investigacion
gue se centra en la comprension de las dinAmicas que se presentan en
escenarios particulares (Eisenhardt, 1989) y se espera que abarque la
complejidad de un caso particular. En cualquier estudio de caso se presta
atencion a la particularidad y complejidad de un caso singular a fin de llegar a
comprender su comportamiento en circunstancias relevantes (Stake, 1995). Por
este motivo, es necesario realizar una descripcion del universo de estudio. El
edificio del Hotel Residente de Buenos Aires, construido entre 1990 y 1992,
cuenta con una superficie cubierta de 20.270 m2 y su arquitectura responde a la
tendencia posmoderna de fines de siglo XX. Una entrada con disefio imperial
conduce directamente al lobby del hotel, donde hay un amplio espacio central con
la conserjeria y la recepcién. El Hotel tiene a disposicién para sus huéspedes un
ballroom, un cocktail-lounge, un business center, tres salones, patio de comidas y
estacionamiento. Sobre la pendiente del terreno, se encuentran también los

jardines, la piscina y el sauna. Sobre un total 175 habitaciones, distribuidas en 16
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pisos, hay tres grupos con caracteristicas especificas: Luxe, single o doble, 29
unidades de 36 m2 con pantalla plana de 29” y frigobar; Suite Junior, single o
doble, 64 apartamentos de 52m2 con sala incorporada, pantalla plana de 32" y
frigobar; y Master Suite, single o doble, con 82 suites de 72 m2 con entrada
independiente, televisién pantalla plana 32" y frigobar. Como toda organizacion
con perspectivas a consolidarse en el mercado y crecer con el correr del tiempo,
el Hotel Residente tiene una serie de valores que busca transmitir, asi como
también una visibn y una misibn como objetivo. Respecto de la visién, el
propietario del hotel pone en palabras una meta que puede resultar comin a
muchas otras organizaciones pero no por eso deja de ser clara. La intencién es
alcanzar a “ser reconocidos nacional e internacionalmente como el hotel de lujo y

excelencia de Buenos Aires”.

Disefio de investigacion. Para observar de manera objetiva el
comportamiento empirico de las variables se realizara un estudio de tipo
cuantitativo, logrando recolectar informacion estadistica sobre dichas variables.
Cabe aclarar que, al tratarse de una investigacion exploratoria, el objetivo de la
misma no se centrard en recabar evidencias concluyentes sobre la hipotesis
planteada sino mas bien, proporcionar datos que permitan conocer de manera
mas profunda la problematica planteada, buscando generar nuevas hipétesis al

respecto.

La operacionalizacion de las variables “Clima organizacional” vy
‘Desempefio de los trabajadores” se establecieron en base a los conceptos

desarrollados en el marco tedrico de la investigacion. “Clima organizacional” se
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establecié como variable independiente y se tomaron las 9 dimensiones de Litwin
y Stringer (1968:69) con sus respectivos indicadores: Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Desafios, Relaciones, Cooperacion, Estandares,
Conflictos e identidad. Ademés, se incluyé otra dimension referida a la
“satisfaccion laboral” del personal del Hotel. Para la variable dependiente,
“‘Desempeno de los trabajadores”, se tomaron en cuenta dos dimensiones con sus
respectivos indicadores: “Satisfaccion del cliente” y “Atencion al Cliente”. Las
dimensiones e indicadores se establecieron tomando como referencia,

principalmente, los aportes citados de Huete (2005) y de Albrecht (1998).

Al momento de la realizacion de esta investigacion el Hotel Residente
cuenta con 92 empleados contratados. Para determinar la muestra se tomo a la
totalidad del personal que ocupen puestos con tareas de contacto directo con
los huéspedes del hotel a fin de proporcionar informacion precisa sobre la
incidencia del clima organizacional en desempefio al momento de cumplir con las
necesidades y expectativas de los clientes. En consecuencia, se realizar4 un
muestreo no probabilistico tomando como referencia al personal con contacto
directo con los clientes. El total de puestos que se consideraran para la muestra
son 36 (4 recepcionistas, 6 concierge, 6 botones, 6 doorman, 12 camareros, 2

bartenders).

Técnica de recoleccion de datos. Para recolectar la informacion
correspondiente a cada variable se confeccionaron dos cuestionarios para
colaboradores y clientes. EI motivo de la eleccion del cuestionario como

instrumento de recoleccion se debid a sus ventajas, en términos de tiempo y
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objetividad, al momento de relevar informacion estadistica sobre las variables

propuestas.

Cuestionario para empleados. Para el relevamiento de los datos de la
variable “clima organizacional”’, se confeccionara un cuestionario con preguntas
cerradas, autoadministrado y anénimo. Durante su elaboracion se tendran como
referencia las dimensiones de Litwin y Stringer (1968) y se incluira la dimension
“satisfaccion laboral” considerando los aportes de Muchinsky (1983) sobre
satisfaccion extrinseca e intrinseca. Ademas, se utilizard como guia el apartado
de “instrumentacion para estudiar el clima organizacional” del trabajo de Federico
Gan y Gaspar Berbel (2014) de Manual de recursos Humanos, 10 programas para

la gestion y el desarrollo del factor humano en las organizaciones actuales.

Cuestionario para clientes. La confeccién del cuestionario para los
clientes tendra como fin relevar informacion sobre la variable “Desempefio de los
trabajadores”. El objetivo de este instrumento sera recolectar datos sobre el
desempefio de los trabajadores tomando como referencia la satisfaccion de los
clientes. Para ello se tendran en cuenta indicadores referidos a como fueron
brindados los servicios y acerca del cumplimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes luego de haber solicitado los servicios del Hotel.
Ademas se considerara la opinion de los huéspedes respecto al servicio de
atencion al cliente, estrechamente relacionado con la satisfaccion, tal como lo
plantea Alan Dutka (1998). A su vez, se tomaran los aportes de Albrecht (1998)
en cuanto a la perspectiva de servicio al cliente interno. Sera un cuestionario

autoadministrado, anénimo y voluntario, con preguntas cerradas para los clientes
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del Hotel que se hospedaron durante el lapso de aplicacion de la metodologia
establecida. El objetivo de este cuestionario es obtener informacion estadistica
sobre el desempefio de los colaboradores del hotel. Para ello, se buscaré relevar
datos sobre la satisfaccion del cliente respecto a los servicios brindados por el
Hotel, sobre el cumplimiento de sus necesidades y expectativas, su opinion sobre
el funcionamiento de la organizacion, la fidelidad del cliente y su opinion sobre los
servicios de atencién al cliente. Cada uno de estos elementos evidencian el nivel

de desempefio de los empleados del Hotel.

Conclusiones

La presente investigacion se propone estudiar la incidencia de la
percepcion del clima organizacional por parte de los empleados del Hotel
Residente en su satisfaccion y desempefio, teniendo en cuenta la satisfaccion del
cliente respecto a la calidad de los servicios que brinda la organizacion. Para
llevarla adelante, se deberan tener en cuenta los atributos de la cultura
organizacional del Hotel que influyen en la constitucion de dicho clima,
destacando el estilo de liderazgo, los valores, la misién, los procedimientos de
trabajo y de atencion al cliente, las politicas de calidad y las condiciones fisicas de
trabajo. Teniendo en cuenta esto Ultimo, los valores que promueven los lideres del

hotel son:

*El cliente como prioridad, siendo sus necesidades y expectativas los criterios

fundamentales que guian los objetivos del hotel
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*Compromiso del personal del hotel para tomar decisiones para lograr responder

a las necesidades del cliente, buscando su satisfaccion.

Integridad, tiene que ver con un trato respetuoso hacia los empleados y los

clientes.

*Mejora continua, para buscar una mejor calidad en el servicio brindado a los

huéspedes.

En tanto que la mision es: “Desarrollar un producto de alta calidad que satisfaga
las expectativas de los clientes, involucrando a todos los empleados en su
creacion y produccion, asegurando una rentabilidad adecuada y actuando como

una empresa comunitariamente responsable”.

En lo que respecta a los objetivos de la investigacion, los pasos realizados
hasta el momento permiten llegar a algunas definiciones, aunque no
concluyentes, que permiten dar respuesta a la hipotesis planteada. La percepcion
de un clima organizacional satisfactorio por parte de los trabajadores de los
hoteles, determinada principalmente por los atributos de la cultura
organizacional, incide de manera favorable en el desempefio del personal al

momento de cubrir las necesidades y expectativas de los huéspedes.

Se puede concluir que la percepcion del clima organizacional esta
estrechamente relacionada con las caracteristicas y atributos de la cultura
organizacional, mientras que el desempefio de los trabajadores dependera de
como se transmitan los atributos de la cultura, tarea fundamental de los lideres de
la organizacion. Dicha transmision esta reflejada en la constitucion del tipo de
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clima que perciben los empleados de la empresa. Sabemos que el liderazgo
efectivo se traduce cuando una persona comunica a otras tan claramente su valor
y potencial que llegan a verlo en si mismos y esto supone, ante todo, poder. Sin
embargo, el poder puede provenir de una persona o de la organizacion, y a su
vez, las figuras de lideres van surgiendo ante situaciones de constantes cambios,
por lo que la trasmision de los atributos de la cultura no es una tarea adjudicada
exclusivamente al gerente de la empresa, SinO que es un proceso que se

reproduce en situaciones variadas que impliquen a la figura del lider.

En cuanto a la satisfaccion del cliente, el desempefio de los trabajadores al
momento de prestar el servicio ofrecido por el hotel es fundamental para lograr
dicha satisfaccién. Lograr que el cliente se sienta satisfecho con el servicio
brindado, pudiendo hacer “un buen negocio con la empresa”’ permite que se
genere un vinculo de fidelidad entre este y la organizacion. Esto aporta elementos
para mejorar las perspectivas de negocio de la empresa hotelera en un contexto

de crecimiento del turismo tanto mundial como nacional.
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