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Resumen

En la actualidad el clima organizacional es determinante para el logro de los objetivos
empresariales, y es de suma importancia para la retencion de los empleados. En los ultimos
afos la direccion del Hotel Villa Cuba ha percibido un aumento en la fluctuacion laboral en el
departamento de Ama de Llaves y Gobernanza, razén por la cual, la presente investigacion
tiene como objetivo general diagnosticar el clima organizacional y su incidencia en la
fluctuaciébn. Para dar cumplimiento al objetivo propuesto se emplearon métodos y
herramientas como revision documental, tormenta de ideas, encuestas, método Delphi y
diagrama Ishikawa. Se propone un plan de acciones para dar solucion a la problematica
existente en el hotel. Asimismo, para la validacién de las encuestas se ha utilizado el
software SPSS, se utiliza el gestor bibliografico EndNote 20. El procedimiento descrito
permitio arribar a que algunas dimensiones del clima organizacional son desfavorables, tales
como: reciprocidad, salario y condiciones laborales.

Palabras claves: clima organizacional; fluctuacion laboral; dimensiones; plan de acciones.



Abstract

Currently, the organizational climate is a determining factor for the achievement of business
objectives, and is of utmost importance for employee retention. In recent years, the
management of Hotel Villa Cuba has perceived an increase in labor fluctuation in the
Housekeeping and Governance department, which is why the general objective of this
research is to diagnose the organizational climate and its impact on fluctuation. In order to
achieve the proposed objective, methods and tools such as document review, brainstorm,
surveys, Delphi method and Ishikawa diagram were used. An action plan is proposed to solve
the existing problems at the hotel. Likewise, the SPSS software was used to validate the
surveys, and the EndNote 20 bibliographic manager was used. The described procedure
made it possible to arrive at the conclusion that some dimensions of the organizational

climate are unfavorable, such as : reciprocity, salary and working conditions.
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Introduccion

Ofrecer al talento humano las condiciones necesarias para el desarrollo de sus actividades,
procesos y procedimientos crea escenarios ideales para el incremento de la productividad de
la poblacion trabajadora (Ortiz Campillo et al., 2019).

En los Ultimos afios los empleados han sido considerados recursos estratégicos capaces de
influir en el desarrollo de las empresas (Di Vaio et al., 2020), ya no son vistos como un factor
productivo mas; sino que, ahora, dados sus conocimientos y experiencias, constituyen el
factor fundamental de la actividad empresarial, capaz de generar ventajas competitivas
duraderas en el tiempo (Naranjo Garcia et al., 2020).

El trabajador es definido como “el cliente interno”, y no como “mano de obra”, en un ambiente
donde la administracion es participativa, se manejan sistemas modernos de supervision,
esquemas de recompensa y evaluacion del desempefio para lograr lo propuesto (Yera
Peraza, 2020).

Las personas son los elementos vivos y los impulsores de la organizacion, capaces de
dotarla de la inteligencia, talento y aprendizaje indispensables para su constante renovacion
y competitividad en un mundo lleno de cambios y desafios (Mosquera Mesa, 2021).

Los recursos humanos presentan el aspecto clave del desarrollo socioeconémico, la
prosperidad y la competitividad de cada region. Constituyen el elemento mas importante que
una organizacién posee, pues son los encargados de realizar todas las tareas necesarias
para que esta pueda funcionar.

Gestionar al componente humano de la organizacidn es capacitarlo, brindarle conocimiento e
informacion, formarlo, para que se integre como un todo de manera tal que participe, se
implique, se comprometa y se motive por la organizacion (Campos Marrero, 2011). La
Gestion de Recursos Humanos incluye todas las decisiones y acciones directivas que
afectan la naturaleza de las relaciones entre la organizacion y sus empleados (Gonzélez
Verde et al., 2015).

Los esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales deben ir acompafiados de esfuerzos
en la gestion de los recursos humanos (Sinambela et al., 2022), término del que se habla
desde inicios del siglo XX (Riera Recalde et al., 2020). La gestidon de los recursos humanos

es primordial para las organizaciones; se ha convertido en uno de los factores fundamentales



de las politicas empresariales, su impacto tiene alcance al interior de la organizacion y
trasciende al ambito social (Armijos Mayon et al., 2019).

La gestion del recurso humano en las entidades publicas y privadas se centra
fundamentalmente en las personas, quienes con sus conocimientos y habilidades sociales
son la base principal de una organizacién, impulsando el crecimiento econémico y social
(Inga Reyes & Rosales Urcos, 2023). Al desarrollar e implementar politicas y practicas
efectivas de gestion de recursos humanos, se puede fomentar una mayor satisfaccién de los
empleados, un ambiente laboral positivo y un compromiso mas sélido con los objetivos de la
organizacion.

La adecuada gestion de los recursos humanos permite fortalecer el desempefio de los
trabajadores y juega un papel fundamental en la formaciéon y el mantenimiento del clima
organizacional. Uno de los temas de mayor relevancia en la gestion del talento humano es el
clima organizacional (Garcia Rubiano et al., 2020), es un elemento clave que incide en el
desempeio, la satisfaccion y el bienestar de los empleados (Gomez Esteban, 2022),
(Calderon Ramos & Cancapa Turpo, 2023).

Los sentimientos psicoldgicos del clima reflejan el funcionamiento interno de la organizacion.
La forma de comportarse de un 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 su organizacion (Sandoval Caraveo, 2004).

En la actualidad el clima organizacional es de interés para las empresas. Repercute en la
comunicacion, la toma de decisiones, la solucién de problemas, el aprendizaje, la motivacion,
la eficiencia de la organizacion y la satisfaccion de sus miembros (Pefia Cardenas et al.,
2015). Tiene efectos significativos en la eficacia de los recursos humanos, como la intencion
de rotacion, la satisfaccion y la eficacia laboral.

El clima también repercute en el compromiso organizacional y la identidad colectiva de los
miembros (Zhang, 2010) y permite caracterizar las organizaciones a partir de las
percepciones de los sujetos (Bustamante Ubilla et al., 2018).

Un buen clima laboral estd caracterizado por el entusiasmo, el optimismo y el trabajo en
equipo (Cortés Rodriguez & Leal Pacheco, 2019). La personalidad de una organizacién que
influye en el comportamiento del trabajador es conocido como clima organizacional,
establece los procesos organizativos de gestion, cambio e innovacién, la calidad de la

atencion y de los productos o servicios prestados (Noboa Salazar et al., 2019).



El ambiente laboral externo e interno es una parte importante en el trabajo que se realiza dia
a dia en una institucion. El diagndéstico del clima organizacional sirve para determinar como y
hacia donde se dirige una institucion (Esquivel Hernandez et al., 2020).

Un adecuado clima organizacional es el resultado de ejecutar acciones en las que los
colaboradores sean los actores principales. En el clima organizacional existen agentes
internos y externos que pueden o no relacionarse con la percepcion de los colaboradores
(Canales Farah et al., 2021).

De acuerdo con Davila Moran et al. (2021), al referirse al clima organizacional, no solo se
aborda las circunstancias que vive el colaborador en su centro de labores, sino también los
cambios sociales, politicos, econdémicos y culturales. Durante las Gltimas décadas se ha
implementado en las organizaciones el término de clima laboral, pues ha adquirido una
importancia vital y se ha considerado parte fundamental de la estrategia de una empresa
(Gonzéles Vasquez et al., 2021).

El clima se conecta con los estados cognitivos y afectivos en relacion positiva con la
satisfaccion laboral, su importancia estd centrada en el efecto que produce sobre la
conducta, considerada como importante para la eficiencia organizacional y el desempefio
(Macias Garcia & Vanga Arvelo, 2021).En la actualidad se ha acrecentado el interés por
estudiar el clima organizacional, por la gran relevancia que reviste para las instituciones y por
lo significativo del factor humano para el desarrollo de estas ultimas (Aguila Fuentes, 2021).
Las organizaciones para ser mas competitivas, han puesto la mirada en el clima
organizacional, por lo cual, se han implementado estrategias organizacionales, teniendo en
cuenta su importancia para que sean eficientes y eficaces (Olivera Garay et al., 2021).

El clima organizacional tiene su fundamentacion en el estado emocional de cada trabajador,
y cOmo actlan ante situaciones propias de la organizacion. Es importante para que los
trabajadores se perfeccionen y se logren los objetivos organizacionales (Olivera Garay et al.,
2021). Es un componente indispensable para obtener resultados positivos (De Souza Prado
& Cardoso, 2023).

El ser humano reacciona segun el ambiente fisico y psicolégico en donde se encuentra, un
ambiente positivo impulsa la motivacion del personal haciendo que se sienta en un estado de
euforia y seguro de sus habilidades y destrezas lo que motiva a realizar las labores de forma
extraordinaria brindando una maximizacion de sus conocimientos en las tareas

encomendadas (Yaulilahua Huacho, 2023).



La generacion de un buen ambiente laboral tiene como propésito mejorar el sentimiento de
realizacion de los colaboradores y beneficia a toda la organizacion. El clima laboral refleja
como se sienten los trabajadores dentro de una empresa. ldentificar las causas que
condicionan el inadecuado funcionamiento de las organizaciones tiene cada dia mayor
importancia, de ello depende la calidad con la que se desarrolla el trabajo y la permanencia
de los trabajadores en sus puestos laborales (Méndez Bordon et al., 2019).

Retener a los empleados que realizan el mayor aporte es de vital importancia para la
organizacion (Zayas Aguero & Zayas Feria, 2018). En la actualidad resulta dificil encontrar
trabajadores que inicien su vida laboral en una empresa y permanezcan durante muchos
afios. La entrada y salida de los empleados en las instituciones es un proceso absolutamente
normal (Ramirez Ramirez, 2022).

La fluctuacion laboral o movimiento de personal, que es como se conoce este fenOmeno, es
uno de los problemas que frecuentemente se presenta en las organizaciones (Vazquez
Hidalgo & Avila Leyva, 2021). Zaballa Gomariz et al. (2021) (p.30) por su parte, alegan que:
“la movilidad laboral, planificada o no, tiene efectos significativos en las organizaciones dado
gue los nuevos empleados deben ser contratados y capacitados, por lo que resulta necesario
un periodo de aprendizaje y adaptacion, que garantice no comprometer los niveles de
eficiencia previstos por la organizacién”.

Sin embargo, los recursos humanos tienen que ser renovados con el fin de evitar el
envejecimiento de la fuerza laboral. Por otro lado, una constante fluctuacion del personal
atenta contra la imagen de la organizacion.

La fluctuacion de personal en niveles no controlados atenta contra los indices de
productividad y de eficiencia de las instituciones e inevitablemente provocara que se incurra
en una serie de costos que no siempre pueden ser contabilizados (Zayas Aglero & Zayas
Feria, 2018). Cuando una organizacion tiene fluctuacion de personal se enfrenta a costos no
solo monetarios relacionados con la salida del personal sino también a pérdidas de ese
capital intangible tan dificil de sustituir (Naranjo Garcia et al., 2020).

Este fendmeno esta determinado por diversas causas que inciden directamente en el
hombre, la decision de abandonar una organizacion puede estar dada por el nivel de
satisfaccion, las necesidades del individuo y la posibilidad de encontrar un puesto de trabajo

mejor en otra organizacion (Ramirez Ramirez, 2022).



La comprension de la fluctuacion laboral y sus causas, asi como la implementacién de
estrategias efectivas para su gestion, es fundamental para mantener un entorno laboral
estable y positivo.

Al igual que en el resto del mundo, en América Latina y el Caribe la movilidad laboral se ha
expandido en volumen, dinamismo y complejidad durante las dltimas décadas y esta
estrechamente vinculado con el mundo del trabajo y la busqueda de oportunidades de
empleo, ingresos y trabajo decente (Esteva Prado et al., 2020). Es un fenémeno complejo y
multifactorial, influenciado por la interaccién de diversos factores econémicos, politicos y
sociales, cada pais en la regién puede presentar diferencias en términos de causas y
manifestaciones de la fluctuacion laboral.

A lo lardo de los dultimos afios la fluctuacién laboral en Cuba ha aumentado
significativamente, volviendose una de las principales problematicas de las empresas
nacionales. La mayoria de las entidades empresariales actualmente muestran afectaciones
en la eficiencia y eficacia de sus procesos productivos y en la prestacion de servicios como
consecuencia negativa de la fluctuacion laboral a la que se enfrenta el pais.

El Hotel Villa Cuba no es inmune a estas afectaciones, ya en los ultimos afios se han visto
importantes cifras de fluctuacion laboral en las diferentes areas de la entidad. En los ultimos
afos la direccion ha percibido un aumento excesivo en la fluctuacion laboral en de todo el
hotel, destacandose las cifras del area de Ama de Llaves, razén por la cual se considera
necesario realizar un estudio acerca del estado actual del clima organizacional y su
incidencia en el desempefio de su personal.

A partir de lo expuesto anteriormente se define como problema cientifico: ¢cémo influye el
clima organizacional en la fluctuacion laboral en el Hotel Villa de la Cadena Hotelera Gran
Caribe? Para darle solucion a este problema se establecen los objetivos siguientes:

Objetivo general.

Diagnosticar el clima organizacional y su incidencia en la fluctuacion laboral en el Hotel Villa
Cuba.

Objetivos especificos.

1- Crear el marco tedrico-referencial sobre el clima organizacional y la fluctuacién laboral.

2- Seleccionar un procedimiento para el diagndstico del clima organizacional y su incidencia
en la fluctuacion laboral en el Hotel Villa Cuba.

3- Aplicar el procedimiento seleccionado en el &rea de ama de llaves del Hotel Villa Cuba.



Para dar cumplimiento a los objetivos anteriores, se emplean una variedad de métodos y
herramientas que incluyen revision documental, tormenta de ideas, encuestas, método
Delphi y diagrama Ishikawa. Asimismo, para la validacion de las encuestas se ha utilizado el
software SPSS, se utiliza el gestor bibliografico EndNote 20.

La tesis se estructur6 de la forma siguiente:

Capitulo 1. Marco teorico-referencial: se dedica al estudio y analisis del clima organizacional
y su incidencia en la fluctuacion laboral. Se realiza una amplia busqueda bibliografica
referente a los conceptos relacionados con el tema de estudio.

Capitulo 2. Diseflo metodolégico y caracterizacion del Hotel Villa Cuba: se hace una
caracterizacion del Hotel Villa Cuba. Posteriormente se analizan los antecedentes
metodoldgicos relacionados con el tema de investigacion y se describe el procedimiento
seleccionado para diagnosticar el clima organizacional y valorar su influencia en la
fluctuacion laboral.

Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento seleccionado para el diagnostico del clima
organizacional y valoracion de su influencia en la fluctuacion laboral: ofrece la aplicacion del
procedimiento seleccionado en empresa objeto de estudio.

Conclusiones y Recomendaciones: relacionadas con las tareas de la investigacion.
Finalmente se ofrecen las Referencias Bibliograficas analizadas en la investigacion y los
Anexos necesarios para la comprension del trabajo.

La revision bibliografica tanto internacional como nacional incluye el estudio de un total de
104 obras. Segun la fecha de publicacion, el porcentaje correspondiente a los ultimos diez
afnos es de 67.68%, asi como el 63.38% de los ultimos 5 afios, siendo de gran a actualidad.

Ademas, el 23.30% es en idioma extranjero



Capitulo 1. Marco tedrico-referencial.

Los andlisis, consultas y estudios realizados en esta tesis de diploma permiten plantear el
hilo conductor, como puede apreciarse en la figura 1.1, serdn analizados los temas clima
organizacional y fluctuacion laboral, asi como la relacion existente entre ambos. Para su
analisis se comienza con la explicacién de los conceptos de capital humano, de la gestion del
capital humano y de los subsistemas de esta gestidn, para conocer coOmo es que se entiende

el clima organizacional en relacion con estos.
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‘ Clima organizacional y fluctuacion laboral en sector hotelero ‘

Figura 1.1
Hilo conductor de la investigacion.

1.1. Recursos humanos.

La diferencia en el rendimiento entre empresas se puede atribuir a la diferencia de recursos y
capacidades existentes en las organizaciones. Los trabajadores son el Ultimo recurso de
ventaja competitiva sostenible (Di Vaio et al., 2020). Contar con empleados de calidad es una

necesidad, se cree que esto puede ayudar a la empresa a lograr sus objetivos (Afandi, 2021).



Los recursos humanos se consideran una palanca para la sostenibilidad. Como sefiala Pefa
Cérdenas et al. (2015) las empresas para obtener resultados positivos, han concluido que la
clave es el recurso humano, pues su trabajo es fundamental para el logro de los objetivos
organizacionales y asi lograr un clima organizacional satisfactorio.

El recurso humano que posee una instituciéon es la fortaleza que tiene para poder competir
con otras empresas (Arifin et al., 2022). Ha adquirido relevancia para las organizaciones que
buscan un continuo mejoramiento (Souto Anido et al., 2020) y es el Unico capaz de llevar a
cabo tareas de produccién complejas y personalizadas (Sima et al., 2020).

Los recursos humanos representan las habilidades y valores que un empleado aporta a su
entidad laborar y que correctamente administradas constituyen la estrategia empresarial mas
efectiva, para el cumplimiento de sus metas y objetivos (Yera Peraza, 2020). Eknath and
Janardhan (2020), plantean que son las energias, habilidades, talentos y conocimientos que
se pueden aplicar a la produccion de bienes y servicios.

Luego de analizar los conceptos anteriores se considera que los recursos humanos son el
conjunto de personas que colaboran en una empresa en diferentes areas y departamentos.
Gracias a sus funciones y habilidades las organizaciones pueden lograr sus objetivos de
negocio.

1.1.2. Gestion de los recursos humanos.

El factor humano requiere de un buen sistema de gestion para que el desempeiio de la
empresa pueda funcionar de manera optima (Sinambela et al., 2022). Los recursos humanos
deben gestionarse adecuadamente de acuerdo con sus funciones para que puedan
desempeniiar un papel acorde con sus deberes (Tanjung, 2020).

La gestion de los recursos humanos tiene un papel crucial en el desarrollo empresarial,
asume un rol estratégico al fomentar la eficacia organizacional y garantizar el crecimiento y la
competitividad (Oliveira et al., 2021). En la actualidad, la gestién del recurso humano en las
entidades se centra fundamentalmente en las personas, quienes con sus conocimientos y
habilidades sociales son la base principal de una organizacion, impulsa el crecimiento
econdmico y social (Inga Reyes & Rosales Urcos, 2023).

La gestion de los recursos humanos es un proceso sustantivo dentro del entorno
empresarial, incluye todas las decisiones y acciones directivas que afectan la naturaleza de
las relaciones entre la organizacion y sus empleados (Gonzalez Verde et al., 2015).

Constituye un elemento estratégico importante para el progreso de las organizaciones y es
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un aspecto vital para el desarrollo de las mismas (Esteva Prado et al., 2020). Desarrollar una
gestion de recursos humanos clave que convierta al conocimiento y habilidades de la gente
en posibilidades concretas de consecucion de objetivo.

En resumen, la gestién de los recursos humanos es primordial para las organizaciones
empresariales; en las dUltimas décadas se ha convertido en uno de los factores
fundamentales de las politicas empresariales, su impacto tiene alcance no soélo al interior de
la organizacion, es un fendbmeno que trasciende al ambito social.

Puede verse como el conjunto de actividades administrativas orientadas a la coordinacion del
recurso humano que forma parte de una organizacion, con la finalidad de alcanzar los
objetivos. Su tarea es lograr que la organizacion se desempefie de forma eficiente y
productiva, mediante la administracion adecuada de los recursos humanos.

1.1.3. Sistemas de gestion de los recursos humanos (SGRH).

Los sistemas de gestion son de suma importancia para que la sociedad tenga un desarrollo
sostenible. La implementacion satisfactoria del sistema de gestion de talento humano,
conlleva a estructurar indicadores normativos que permiten fortalecer la supervivencia y el
exito empresarial (Armijos Mayon et al., 2019).

...“Un Sistema de Gestion de Capital Humano lo constituye un sistema de normas,
procedimientos y acciones de direccion, que asegura el mejoramiento continuo de los
procesos en los que participan los trabajadores en el sistema, con los intereses de la
organizacion y los clientes, mediante las competencias laborales manifiestas en el
desempeiio profesional superior para el incremento de la productividad, la eficiencia y la
eficacia” (Yera Peraza, 2020) (p.13).

El SGRH permite la utilizacion 6ptima del personal de las instituciones y mejorar la capacidad
de adaptacion de estas a las transformaciones del entorno socio-cultural y tecnologico. A
través de este se desarrollan y administran las politicas, programas y procedimientos que
necesita una estructura organizativa eficiente, que genere trabajadores capaces, que les
permita oportunidad de progreso, satisfaccion en el trabajo y seguridad en el mismo (Aruca
Bacallao, 2019).

Luego de analizados los conceptos anteriores se considera que el SGRH esta integrado por
el conjunto de normas y procedimientos que permiten materializar la politica laboral en su
integracion con la gestiéon de las entidades, con la vision del hombre como el recurso

fundamental, para el cumplimiento de su proyeccion estratégica. El SGRH debe implementar
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estrategias orientadas al logro de los objetivos organizacionales, combinar capacidades vy
recursos con el fin de establecer un excelente clima organizacional.

1.2. Clima organizacional.

El interés por el clima organizacional inicia desde que se despierta la importancia de mostrar
la relevancia del ser humano en las organizaciones. Una de las primeras referencias a cerca
del término clima se encuentra en el afio 1939 (Bustamante Ubilla et al., 2018), en si el
concepto de clima organizacional, denominado también clima laboral, emerge a inicios de los
afos 60 (Déavila Moran et al., 2021).

Segun Silva Vazquez (1992), los primeros conceptos relacionados con tema se refieren al
vinculo entre la persona y el ambiente, y estan en funcién de la idea de las personas (Blas
Chéavez & Risco Estrada, 2022). En la actualidad es uno de los temas de mayor relevancia en
la gestion del talento humano, pues en general las organizaciones incluyen su evaluacion
como una practica de gestion necesaria para un efectivo funcionamiento de las
organizaciones (Garcia Rubiano et al., 2020).

El clima organizacional es considerado tanto en el sector publico como privado como un
conjunto de percepciones globales basada en emociones que presenta el colaborador en su
puesto de trabajo (Gonzales Vasquez et al., 2021), y puede ser capaz de influenciar en la
conducta de las personas que ejecutan una labor dentro en una empresa (Canales Farah et
al., 2021). Tiene que ver con los factores ambientales experimentados conscientemente por
los individuos dentro de sus sitios de trabajo Noboa Salazar et al. (2019).

El clima organizacional (anexo 1) ocupa un espacio como parte de los factores que
determinan el buen funcionamiento de las organizaciones laborales y da prioridad a las
relaciones humanas con énfasis en las personas y sus percepciones (lglesias Armenteros et
al., 2020).

La autora considera que, para la mayoria de las organizaciones actuales, un adecuado clima
organizacional, es el resultado de ejecutar diversas acciones en las que los colaboradores
resultan ser los actores principales y asi obtener como resultado final, un desempefio laboral
eficiente que satisfaga al colaborador como profesional y a la organizacién en el alcance de

las metas y objetivos planteados.
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1.2.1. Dimensiones del clima organizacional.
Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser medidas
en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos (Sandoval

Caraveo, 2004), estas pueden cambiar de un autor a otro (cuadro 1.1).
Cuadro 1.1.

Dimensiones del clima organizacional segun diferentes autores.

Autor (afo) Dimensiones
PNUD (2001) Liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion.
Ngo Duc (2010) Liderazgo, motivacion, reciprocidad, participacién, estructura,

comunicacion, toma de decisiones.

Campos Marrero (2011) | Liderazgo, motivacion, reciprocidad, participacion y satisfaccion del

cliente interno.

Mir6 Rivero (2017) Liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion.

Noboa Salazar et al.|Liderazgo, propésitos, relaciones entre miembros, estructura y
(2019) mecanismos de soporte de gestion, mecanismos de apoyo y

recompensas.

Sandoval Silva et al. | Liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion.
(2021)

Arancibia Huali (2023) Liderazgo, innovacién, recompensa, confort, estructura
organizacional, toma de decisiones, comunicacion organizacional,

remuneracion, identidad, motivacion y cooperacion.

Como se aprecia en el cuadro anterior, las dimensiones utilizadas por los distintos
instrumentos que miden el clima organizacional son variables y, en algunos casos, se
reafirman, entendiéndose que existen dimensiones comunes para la medicién del clima

organizacional (Campos Marrero, 2011).

Las dimensiones que se tienen en cuenta con mayor frecuencia y que son objeto de estudio
en la presente tesis son: liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion, que coinciden
con las propuestas por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD 2001).

Cada variable se desglosa en cuatro indicadores que se muestran en la figura 1.2.
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Clima Organizacional

Liderazgo Motivacion Reciprocidad Participacion
-Direccién -Realizacion personal | -Aplicacion al | -Compromiso con
-Estimulo a la | -Reconocimiento  al | trabajo la produccién
excelencia aporte -Cuidado del | -Compatibilizacion
-Estimulo al trabajo en | -Responsabilidad Patrimonio de intereses
equipo -Adecuacion a las | -Retribucion -Intercambio de
-Solucion de conflictos | condiciones de | -Equidad informacion
trabajo -Implicacion en el
cambio
Figura 1.2

Dimensiones del clima organizacional.

Fuente: Yera Peraza (2020).

Liderazgo.

El liderazgo es considerado un proceso inmerso en todos los ambitos de la sociedad, en el
cual, hombres y mujeres denominados lideres desarrollan capacidades y habilidades que
permiten guiar e influir en un grupo de personas hacia la consecucion de los objetivos
planteados (Ordofiez Espinoza et al., 2020)

Para las organizaciones mantener un buen ambiente laboral requerira de individuos con
ciertas caracteristicas, que sepan tomar decisiones para un bien comun (Chavez Santos &
Chauca Valqui, 2020). Las empresas mas exitosas son aquellas que buscan un lider que
motive a los individuos para que actien y contribuyan con su esfuerzo voluntario al logro de
los objetivos organizacionales (Zapata Rotundo et al., 2016).

El lider es la persona que tiene la capacidad de establecer visiones y metas, organizar
acciones, crear y asignar normas, y orientar las actividades de los demas. Debe poseer

capacidades que le permitan tener una imagen privilegiada (Arias Gonzales & Mufioz Duran,
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2021). Se ha demostrado que esta influenciado por aspectos como el ambiente, organizacion
y los colaboradores para su labor (Galarza Torres et al., 2017).

El liderazgo puede concebirse como el ejercicio de las cualidades del lider que determina
una influencia en otras personas a fin de cumplir ciertos objetivos (Geraldo Campos et al.,
2020). Como fenémeno universal, parte del instinto gregario del ser humano, de la necesidad
de agruparse, organizarse y conducir sus actividades (Gonzalez Gonzalez, 2012). Se

observa en el cuadro 1.2 la perspectiva sobre el término liderazgo de algunos autores.
Cuadro 1.2.

Perspectiva del término liderazgo.

Autor (afo) Perspectiva

Hemphill y | “El liderazgo es el comportamiento de un individuo que dirige las

Coons (1957) actividades de un grupo hacia la meta comun”.

Richards y | “El liderazgo se refiere a la articulacion de las visiones, la incorporacion de
Engle (1986) los valores y la creacion de un entorno en el que se consiguen las cosas’.

Chiavenato “El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
(2007) dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de

uno o diversos obijetivos especificos”.

Hughes, “El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un
Ginnett, & | individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o0 en un

Curphy (2007) | grupo de personas determinado”.

Londofio (2018) | “El liderazgo es un proceso de influencia en un grupo de personas
(seguidores), por parte de una persona (lider) para conseguir los objetivos

de la organizacion”.

Arjomandi “El liderazgo trata de un proceso mediante el cual se ejerce una influencia

(2022) intencionada sobre otras personas, para guiar las actividades dentro de un

grupo o una organizacion”.

Fuente: en aproximacion a Rozo Sanchez et al. (2019) (p. 63).

Existen tres estilos de ejercicio de liderazgo (Sanchez Reyes, 2015) (p. 164) :

> El liderazgo autoritario: el lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es un
ejercicio de liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las directrices que
marca el lider.

> El liderazgo democratico: se basa en la colaboracién y participacion de todos los

miembros del grupo.
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> El liderazgo “laissez faire”: el lider no ejerce su funcidén, no se responsabiliza del grupo y
deja a este a su propia iniciativa.

Los estilos de liderazgo, podrian ser un factor de influencia en el bienestar y el ambiente

laboral, un liderazgo efectivo debe sustentarse en la productividad, y calidad de vida de las

personas y esto repercute en el clima organizacional (Parra et al., 2021).

Para el analisis del liderazgo se deben considerar los indicadores siguientes (Reyes Lopez,

2015) (p. 20).

Direccidn: es el sentido en que se orienta la actividad, fijAndose las metas y los medios para

lograrlo.

Estimulo a la excelencia: incorporacion de nuevos conocimientos e instrumentos técnicos

para que el trabajador asuma las responsabilidades de la calidad del producto.

Estimulo del trabajo en equipo: es crear un ambiente de ayuda mutua donde la participacion

organizada no sea individual sino de complementacion de conocimientos y experiencias del

equipo de trabajo.

Solucion de conflictos: capacidad de solucionar conflictos que surgen en la institucion por

sintesis de referencia.

En consideracion con lo expuesto anteriormente el liderazgo es el conjunto de habilidades o

capacidades directivas que un individuo posee para influir, organizar y motivar a otras

personas, es un elemento esencial para la supervivencia de cualquier tipo de organizacion.

Motivacion.

Segun Ruiz Corea et al. (2021), la motivacion es la voluntad de ejercer un esfuerzo

persistente y de alto nivel a favor de las metas de la organizacion. Es un conjunto de

sistemas que interviene en el comportamiento humano como determinantes de una accion

(Loayza Flores et al., 2022).

La motivacién se considera uno de los aspectos mas importantes en una organizacion,

conduce a un buen desempefio laboral, ademas, es la suma de la esencia para alcanzar las

metas organizacionales en funcién de la produccion y calidad (Trasmonte Rosendo &

Maldonado Mosquera, 2022).

La motivacion del personal juega un papel fundamental para la conduccion de una empresa u

organizacion. La motivacion laborales la fuerza psicologica que impulsa a las personas a

iniciar, mantener y mejorar sus tareas laborales Chéez Lépez and Vélez Mendoza (2021).
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Se refiere a la energia y el esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. Surge a mediados del
siglo XVIII, con el inicio de la industrializaciébn y varia en cada persona ya que las
necesidades cambian de un individuo a otro (Rodriguez et al., 2020).

Puede ser de dos tipos diferentes: motivacidén intrinseca y motivacién extrinseca (Prieto

Andreu, 2020).

La motivacion intrinseca es aquella situacion donde la persona realiza actividades por el

gusto de hacerlas, independientemente de si obtiene un reconocimiento o no y lleva a la

satisfaccion de necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion (Diaz Pezo & Rojas

Casique, 2018).

Se refiere al comportamiento que es impulsado por recompensas internas. En otras palabras,

la motivacion para participar en un comportamiento, surge desde dentro del individuo porque

es naturalmente satisfactorio (Rojas Paredes, 2020).

La motivacion extrinseca es aquella que se activa en el individuo a través de factores

externos, como las recompensas 0 castigos. Existe un elemento externo, que impulsa a

realizar determinada accion por el hecho de recibir algo a cambio (Bello Toribio &

Bustamante Maslucan, 2019). Se basa por el acumulado de acciones que los individuos

llevan a cabo para lograr una recompensa exterior (Pérez Velasquez, 2022).

En contraste con los dos tipos de motivacion ya planteados, Vazquez Zurita and Lépez Wall

(2019), identifican un tercer tipo: la amotivacion, también llamada desmotivacion, se define

como el estado en que se carece de la intencién de actuar.

Bayser (2022), habla de tres sistemas sobre la motivacion humana: la motivacién por el

logro, por poder y por afiliacion.

» Motivacion por el logro: se identifica con el desarrollo y expansion del trabajo del individuo
y del grupo. Las personas motivadas por el grado de eficiencia tienen como objetivo hacer
las cosas mejor y tienen responsabilidad personal por el resultado.

» Motivacion por poder: personas que tienen necesidad de obtener prestigio y respeto
constante. Las personas que tiene alto nivel de poder son las que realizan actividades
competitivas y asertivas, obtienen maximos resultados. Este tipo de motivacion busca la
posesidon, conquista, mando y autoridad. Son personas agresivas hacia aspectos
positivos.

» Motivacion por la afiliacién (necesidad de pertenencia): instintos gregarios, sentimientos

comunitarios, altruismo, amistad y estima, colaboracion y relajacion, tolerancia.
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Segun Yera Peraza (2020), los indicadores a tener en cuenta son:

Realizacion personal (RP): implica que el hombre puede aplicar sus habilidades, libertad de
expresion y oportunidades para la experimentacion

Reconocimiento a la aportacion (RA): reconocer y dar créditos al esfuerzo realizado por cada
persona o grupo, en la ejecucioén de las tareas asignadas, para el logro de la empresa.
Responsabilidad (R): capacidad de las personas para responder por sus deberes y por las
consecuencias de sus actos, para lo cual es importante que conozcan y comprendan su
posicién y proyeccién dentro de la organizacion.

Adecuacién a las condiciones de trabajo (ACT): congruencia del trabajo con las condiciones
ambientales, fisicas y psicosociales en que este se realiza, asi como con la cantidad de
recursos que se suministran para el cumplimiento de las funciones asignadas.

La autora define la motivacion como el conjunto de factores internos o externos que
determinan las acciones y el comportamiento de las personas, cuando alguien esta motivado
sus acciones estan dirigidas a alcanzar una meta concreta. Impulsa la creatividad y permite

mejorar las competencias.

Reciprocidad.
Los intercambios, la reciprocidad y el don de dar y recibir configuran condiciones para las
interacciones sociales cotidianas y la formacion de las sociedades (Julian Vejar & Galliorio
Jorquera, 2022).
Casas (2019), define la reciprocidad como el don diferido en el tiempo el cual implica una
devolucion de aquello que “se da” y tiene como objetivo implementar la confianza mutua
(Fontestad Portalés, 2021). Es todo aquello que es tomado de otros seres y se devuelve de
alguna forma (Giovannetti & Paez, 2020).
La reciprocidad es la base de las relaciones e instituciones del capital social (Dip et al.,
2020). Puede entenderse como una relacion de accién y reaccion (Hermann Otto, 2019) con
un sentimiento de mutualidad (Nowinski et al., 2020). Es una caracteristica importante de la
interaccién social (Eccles et al., 2019).
Esta dimension vista desde el area laboral conecta las percepciones y expectativas que se
tienen de la empresa con las reacciones individuales de los trabajadores (Portilla Alban,
2022). Dicho de otra forma, la reciprocidad se refiere a la paridad proporcional de esfuerzos
en la que se espera que el trabajador, y la empresa cumplan con su parte para lograr la meta
que se tiene en comun.
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El intercambio es ideal para entender las actitudes y comportamiento de los empleados con

la empresa (Bohrt & Diaz Bretones, 2018).

De acuerdo con lo expuesto por Yera Peraza (2020) (p.26), los indicadores de la reciprocidad

son:

» Aplicacion del trabajo (AT): se manifiesta en la dedicacion por el logro de los objetivos,
tanto de su area como de la organizacién, impulsandolo a asumir responsabilidades y
desplegar todo su ingenio y creatividad en la solucion de los problemas.

» Cuidado al patrimonio de la institucion (CPI): cuidado de los bienes materiales de la
organizacion, preocupacion por el fortalecimiento y defensa del prestigio, los valores y la
imagen corporativa.

» Retribucion (R): reconocer proporcionalmente los esfuerzos realizados a través de
diferentes formas de estimulacion.

» Equidad (E): tratar a todos los trabajadores en condiciones de igualdad de trabajo y
beneficios.

Para la autora la reciprocidad es el intercambio de bienes, favores o servicios que se efectia

entre personas u organizaciones. Implica el beneficio mutuo de las partes y despierta un

sentimiento solidario.

Participacion.
Participar implica formar parte, colaborar con los demas y conformar el grupo de consenso
para conseguir metas comunes (Aparici & Osuna Acedo, 2013). El término participacion se
refiere a la accion de involucrarse en cualquier tipo de actividad.(Goodwin & Goodwin, 2004).
La participacion es el compromiso activo e implicacion en actividades diarias (Hanze et al.,
2020) y contribuye a incrementar la eficiencia de la organizacion. Puede verse como una
técnica de gestion de los recursos humanos que facilita la integracion de los trabajadores en
los intereses empresariales (Lahera Sanchez, 2006). Es una responsabilidad que supone un
compromiso (Aparici & Osuna Acedo, 2013).
Para Yera Peraza (2020) es la implicaciéon de las personas en las actividades de la
organizacion, cada quien aporta la parte que le corresponde con activismo y motivacion, para
cumplir los objetivos institucionales.
Para que se promueva la participacion es importante propiciar un clima de confianza(Ochoa
Cervantes, 2019).
Los indicadores a tener en cuenta segun (Yera Peraza, 2020) (p. 27) :
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» Compromiso con la productividad (CP): requiere que exista orientacion precisa de lo que
se espera de cada individuo, en términos de calidad, cantidad y oportunidad, ademas de
la aceptacion de metas comunes, responsabilidad compartida e intercambio de
evaluaciones sobre el rendimiento, todo esto conduce a la eficiencia y eficacia en la
ejecucion del trabajo.

» Compatibilizacién de intereses (Cl): significa integrar los diversos intereses existentes en
la organizacion hacia una sola direccion: la del cumplimiento de los objetivos comunes.

> Intercambio de la informacién (II): circulacién de informacién dentro de la organizacion,
gue favorezca la accidn coordinada entre personas y grupos para el logro de los objetivos
comunes.

» Involucrarse en el cambio (IC): significa tomar una actitud activa y proactiva,
comprometida, orientadora, promovedora, participativa y aportar sugerencias frente a las
decisiones de cambio.

En consecuencia, la participacion es la accion de involucrarse en cualquier tipo de actividad

qgue implica el compromiso individual y colectivo para conseguir la transformacion del

entorno.

1.3. Fluctuacién laboral.

Vazquez Hidalgo and Avila Leyva (2021)(p.65) plantean que: “la palabra fluctuacion proviene
del latin fluctuari o fluctuare, que significa agitarse de un lado para otro; en lo referente a la
fluctuacion de personal o "Rotacion del Personal”, "Inestabilidad Laboral”, "Movilidad del
Personal" entre otras como también se conoce, se relaciona por lo general al movimiento de
altas y bajas que ocurren en la fuerza laboral de la empresa”.

Es la relacion que existe entre el conjunto de personas que ingresan y salen de la
organizacion, voluntaria o involuntariamente; comprende ademas el conjunto de cambios de
los puestos de trabajo, tanto a la entrada como a la salida (Baquero Valiente et al., 2020).
Ramirez Ramirez (2022) refiere que la fluctuacion o inestabilidad de la fuerza de trabajo
comprende todo tipo de baja o rompimiento de la relacion laboral por iniciativa del trabajador,
asi como por sancion laboral.

Baquero Valiente et al. (2020) habla de dos formas de fluctuacién: real y potencial.

Se entiende por fluctuacién real la salida consumada ante lo cual no se puede tomar alguna

medida pues el trabajador ya se ha marchado, puede ser externa o interna.
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La fluctuacién laboral real es externa, cuando el movimiento se produce hacia una
organizacion ajena al sector de origen, donde el individuo ha recibido su sistema de
entrenamiento profesional béasico.

La fluctuacién laboral real se considera interna, cuando el movimiento se produce de una
unidad laboral a otra dentro del sector de procedencia, sin cambios esenciales en el
contenido y dindmica de trabajo.

La fluctuacion potencial esta relacionada con los deseos de los trabajadores de abandonar
su centro de trabajo y trasladarse a otras (Casales et al., 2000)

En sentido general se puede expresar que la fluctuacién potencial es mas dafina que la
fluctuacién real. La eliminacién total de la fluctuacion no es posible ni deseable ya que
significaria un estancamiento y envejecimiento de la fuerza laboral (Zayas Aglero & Zayas
Feria, 2018).

Las inestabilidades en los recursos humanos responden a factores o causas que pueden ser
de indole internas o externas (Ramirez Ramirez, 2022). En relacion a esto ultimo en la
literatura consultada se hace referencia a las causas mas frecuentes de las salidas, asi como
de las variables que intervienen en la fluctuacion laboral.

La fluctuaciéon laboral, en consideracion de la autora, es el conjunto de movimientos de
entradas y salidas que se producen entre los trabajadores de la empresa en un periodo

dado. Comprende los cambios de puestos de trabajo tanto a la entrada como a la salida.

1.3.1. Causas que provocan fluctuacion laboral.
De acuerdo con Miré Rivero (2017) (p. 24-25) las causas que propician la formacién de un

determinado nivel de inestabilidad en las empresas, pueden enmarcarse en tres grupos:
Aquellas relacionadas con las motivaciones personales del trabajador, tales como:

» Atencion a hijos y otros familiares.

Problemas de vivienda.

Lejania del centro de trabajo.

Inconveniencia con el horario de trabajo.

vV V VYV V

Las referidas a problemas laborales del trabajador con su centro de trabajo, entre las

cuales estan:

» Trabajar fuera de su especialidad o profesion.
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A\

>
>
>
>

Inconformidad con el salario.

Falta de estimulos.

Escasa posibilidad de superacion.
Inconformidad con los métodos de direccién.
Deficiente organizacion del trabajo.

Las motivadas por sancién laboral

Las salidas pueden ser por diversas causas y se pueden agrupar de la forma siguiente:

Bajas biologicas o Inevitables: son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida

laboral de las personas; esto se refiere a las bajas que se producen en la empresa por

motivos de muerte, jubilacion e incapacidad para el trabajo.

>

Bajas socialmente necesarias: en esta categoria se encierran aquellas bajas que se
mueven principalmente por razones de necesidades sociales y sobre las cuales la
empresa no puede o no debe ejercer influencia para su disminucion. Es cuando se le
debe dar baja a un empleado por haber cometido un acto ilegal como fraude, robo,
etcétera.

Bajas por motivos personales: son las promovidas por voluntad del trabajador y causadas
por la incidencia de factores propios de su vida personal.

Bajas por motivos laborales: son aquellas bajas promovidas por los propios trabajadores,
pero por razones como: motivos salariales, afectacion de las condiciones ambientales
anormales, laborar en tareas no acordes con la calificacion poseida o con los intereses
profesionales u otros similares, no cumplir con el perfil y competencias que se requieren
en la organizacion. Su investigacion es de sumo interés, pues se ponen al descubierto los
aspectos que afectan a la fuerza de trabajo y es en ella donde estan mayores
posibilidades de accién para su reduccion.

Bajas por decision de la propia empresa: son las bajas donde la decision es tomada por la
empresa y no por el trabajador, y a las cuales tiende a concedérsele un caracter positivo
o favorable para el trabajo de la empresa, se agrupan las bajas por motivos de despido,
por indisciplinas, ruptura de contratos, por ineptitud o falta de idoneidad para el puesto,

separaciones por racionalizacion, o vencimiento del plazo de contrato.
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1.3.2. Efectos positivos y negativos de la fluctuacién laboral.

Zaballa Gomariz et al. (2021) (p. 32), plantean una serie de efectos de la fluctuacion de

personal que se muestran a continuacion:

Efectos positivos:

>
>

Mejor aprovechamiento de la calificacion del trabajador.

Mayor satisfaccion y desarrollo personal, vinculado a nuevas condiciones de trabajo y de
vida obtenidas con su movimiento.

Permite indagar en aquellos problemas que provocan la rotacion acentuada del personal
y acometer acciones que permitan darles solucion.

Permite a la organizacion compensar su fuerza laboral con la salida de trabajadores
incompetentes, ineficientes o indisciplinados.

Permite a la organizacion nutrirse de trabajadores de reciente incorporacion, quienes
pueden aportar conocimientos, experiencias e ideas que contrarresten el conformismo y

eleven la motivacion y creatividad del equipo.

Efectos negativos:

>

Disminucion de los niveles productivos en el trabajo y del aprovechamiento de la jornada
laboral, dado por el tiempo que permanece el puesto vacante o porque los nuevos
trabajadores no tienen la habilidad suficiente.

Incremento de los costos por reclutamiento y seleccion.

Incremento del ausentismo y la impuntualidad dado, entre otras causas, por la realizacion
de tramites en busca de otro empleo.

Disminucion de la calidad, aumento de los errores y producciones defectuosas y aumento
de los accidentes de trabajo: provocado, principalmente, por la pérdida de interés de los
trabajadores que deciden abandonar y el desconocimiento del funcionamiento de los

procesos de los de nueva incorporacion.

1.3.3. Indices de fluctuacion laboral.

La fluctuacién laboral es una variable tangible que puede cuantificarse a través de disimiles

expresiones, las cuales permiten conocer los indices de fluctuacién real y potencial en la

organizacion.

indice de fluctuacion general (IFG)
IFG = S/P x 100

Donde:
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S: Salidas o bajas

P: Promedio de Trabajadores.

Este indicador refleja el peso especifico de las salidas en el promedio de trabajadores y
existen diversos criterios para evaluarlo. Algunos autores lo consideran negativo cuando el
indice excede el 15 %; otros autores expresan que debe oscilar entre el 5y el 7 %; mientras
algunos no establecen algun limite.

indice de fluctuacién potencial (IFP)

Para detectar la fluctuacién potencial, una de las vias mas importantes que se emplean son
las encuestas por las entidades a través de las cuales se puede conocer las causas que
originan el descontento entre los trabajadores y dan origen al deseo de cambiar de lugar de
trabajo. Para la medicion de la fluctuacion potencial se puede emplear el mismo sistema de
la fluctuacion real. El estudio de la fluctuacion potencial reviste mucha importancia porque
permite prever las causas que pueden dar lugar a que esta se materialice y tomar las
medidas para evitarlo. Una vez identificados la cantidad de trabajadores que desean
abandonar su trabajo actual por diferentes motivos a través de encuestas, entrevistas, se
puede detectar el indice de fluctuacion potencial, para poder de esta manera tomar las
correspondientes medidas.

indice de fluctuacion potencial (IFP)

IFP = FP/P X 100

Donde:

FP: Fluctuantes Potenciales.

P: Promedio de trabajadores.

Este indicador permite tener un célculo aproximado sobre la cantidad de empleados que
desean abandonar su trabajo actual y la amenaza que esto pudiera ocasionar a las
organizaciones.

Coeficiente de fluctuacion particular (KFi)

KFi= Si/TSi x 100

Donde:

Si: Salidas por causa i.

TS: Total de Salidas.

Este coeficiente refleja el peso especifico que tiene el motivo de la baja en el total de bajas

de la organizacién, por lo que permite determinar el motivo que mas afecta a la institucion.
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1.4. Relacion entre el clima organizacional y la fluctuacion laboral.

La percepcion del clima resulta determinante para la satisfaccion laboral, el desempefio y la
productividad. Quiere esto decir que analizar la percepcion en el contexto organizacional,
constituye un valioso medio para comprender el comportamiento del individuo en la
organizacion (Casales et al., 2000).

El clima organizacional es un indicador importante en del funcionamiento psicolégico del
componente humano de las organizaciones. Es un factor que en gran medida influye en el
comportamiento de los empleados (Gonzalez Verde et al., 2015).

La fluctuacién laboral es uno de los problemas que frecuentemente se presenta en las
organizaciones, puede ser ocasionado tanto por las insuficiencias de la gestion de recursos
humanos, como por las expectativas y necesidades de los trabajadores (Vazquez Hidalgo &
Avila Leyva, 2021).

“‘Un mal clima laboral, la remuneracién, el crecimiento personal, la motivacion y la mala
supervision del trabajo se encuentran entre los principales motivos, por los que un trabajador
desearia marcharse de la organizacion. Para muchos empleados el lugar de trabajo es
considerado como su segunda casa, y debe existir un ambiente agradable” (Vazquez Hidalgo
& Avila Leyva, 2021) (p. 65). Para Ramirez Ramirez (2022), un mal clima laboral
corresponde a una causa fundamental de la fluctuacion, pues cuando este clima no es el
adecuado, el camino mas directo es la fuga de empleados.

Un nivel adecuado de satisfaccion laboral reduce la fluctuacion de trabajadores y, por lo
general, las personas con menor satisfaccion tienden a la fluctuacion con mayor facilidad
(Ramirez Ramirez, 2022). La percepcion del clima resulta determinante para la satisfaccion
con el trabajo, el desempefio y la productividad.

La fluctuacion laboral en términos economicos se refleja de manera particular en la
productividad del trabajo y los costos de produccioén, en términos sociales conspira contra el
buen clima laboral del grupo (Esteva Prado et al., 2020). Miré Rivero (2017), argumenta que
la fluctuacion se ve afectada por el clima, y viceversa, la sensacion de un buen clima es
determinante en la fluctuacion laboral.

La autora considera que la percepcion del clima resulta determinante para la satisfaccion con
el trabajo, el desempefio y la productividad. Quiere esto decir, que el analisis de la
percepcion en el contexto organizacional, constituye un valioso medio para la comprension

del comportamiento del individuo en la organizacion.
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Como el recurso humano es uno de los factores mas importantes en una organizacion, lograr
gue el ambiente de trabajo sea favorable, es una de las tareas principales de los ejecutivos,
debido a que el clima genera un grupo de sentimientos y motivaciones que repercuten en el
trabajador, lo que puede provocar cambios en el rendimiento, la calidad del trabajo y la
fluctuacion.

Después de llevar a cabo una revision detallada con la utilizaciéon de la herramienta
VOSviewer (figura 1.3) para analizar la bibliografia empleada, se evidencia una existencia de
una conexion solida entre los términos clima organizacional y fluctuacion laboral. Los
resultados de este analisis ponen de manifiesto la mutua influencia que estos aspectos
ejercen en el ambito laboral. Se observa que esta relacién se extiende hacia otros términos y
conceptos estudiados a lo largo del capitulo, lo que subraya la relevancia y amplitud que

estos temas abordan en la literatura.

desempeno de los trabajadores

trabajadores

satisfacci@n laboral motivaci@n laboral
desempeno
satisfaccion —
eficacia
motiyacion eficiencia
liderazgo
participacion clima or‘zacional
reciptocidad
comunicacién desempgfio laboral

fluctuacion laboral

empresa

cambio organizacional ™
recursos humanos

retencion de trabajadores

@ . administracion
& VOSviewer

Figura 1.3

Analisis bibliométrico de conceptos claves en VOSviewer.
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1.4.1. Clima organizacional y fluctuacion laboral en el sector hotelero.

El clima organizacional juega un papel crucial en cualquier sector, y el sector hotelero no es
una excepcion, puede tener influencia negativa en varios aspectos, como la motivacion y
compromiso de los empleados, retencién de talento y seguridad laboral (Taiwo, 2010).

Para mejorar el clima organizacional en el sector es fundamental fomentar una cultura de
seguridad, promover el bienestar de los empleados, garantizar una comunicacién abierta, y
brindar oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional (Nkrumah et al., 2021). El
estudio del clima organizacional ha sido considerado como uno de los aspectos mas
influyentes que determinan el desarrollo organizacional. Ha generado preocupacion en
grandes empresas y en especial en la industria petrolera (Medina, 2022).

En las organizaciones hoteleras, la retencibn de empleados es una idea relativamente
reciente que estad estrechamente relacionada con la compensacion y motivacion de los
mismos (Sarmad et al., 2016). La fluctuacion laboral puede resultar perjudicial para las
empresas. La industria hotelera tiene gran relevancia en los momentos actuales y esta
expuesta a la entrada y salida de trabajadores de forma irregular, que puede afectar
negativamente la productividad (Sinnappan, 2017).

Es importante destacar que la fluctuacion laboral esta estrechamente relacionada con la
volatilidad de los precios actuales y otros factores econémicos, como la demanda global de la
energia y los cambios en las politicas energéticas nacionales e internacionales
(Chatziantoniouy et al., 2021).

Para la autora el clima organizacional influye significativamente sobre la satisfaccion laboral y
esta impacta en el compromiso de los trabajadores de la industria petrolera. Un buen
ambiente laboral en el sector favorece la productividad, la satisfaccion de los empleados y la
retencion de talento. La fluctuacion laboral en las industrias del petrdleo puede tener
impactos significativos en el empleo, los salarios, las inversiones y la innovacion, las
empresas deben estar preparadas para adaptarse a estos cambios y desarrollar estrategias

sélidas de gestion del talento y planificacion laboral.

Conclusiones parciales

1. El clima organizacional determina el buen funcionamiento de las organizaciones, tiene un
impacto profundo en el desempefio de los empleados y permite el cumplimiento de los

objetivos empresariales.
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2. La fluctuacion laboral es un fendmeno que incide negativamente sobre las
organizaciones, puede ser real o potencial y sus causas estan dadas por factores internos
0 externos.

3. El clima organizacional es una causa fundamental de la fluctuaciéon laboral, un clima

inadecuado provoca la baja de los trabajadores.
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Capitulo 2. Caracterizacion del Hotel Villa Cuba y disefio metodoldgico.
En el presente capitulo se realiza una caracterizacion de la entidad objeto de estudio, se
selecciona un procedimiento para el diagndstico del clima organizacional y se explican las

técnicas a utilizar en la investigacion.

2.1. Caracterizaciéon del Hotel Villa Cuba

El Hotel Villa Cuba, perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe SA. se encuentra ubicado
en la carretera Las Ameéricas, Rpto La Torre, Varadero, Municipio Cérdenas, provincia
Matanzas, limitando por el Sur con el Restaurante El Quijote, por el Este con Hoteles de
Gaviota, por el Oeste con la construccion del Hotel Internacional y por el Norte con Area de
Playa. Posee 365 habitaciones. Las instalaciones cuentan con 5 Restaurantes, de los cuales
solo se encuentran ofreciendo servicio, el restaurante de comida internacional y el de comida
china. Existe en la organizacion, un reglamento disciplinario que describe las obligaciones,
prohibiciones y derechos de cada trabajador considerando el rol especifico en cada uno de
los puestos de la estructura; asi como los manuales y procedimiento perteneciente a cada
proceso de la operacion.

La filosofia: la calidad humana y preparacion de los colaboradores, factores fundamentales
en la satisfaccion de los clientes, eje rector del desarrollo de la Organizacion.

La misidn: ofrecer servicios de alojamiento, restauracion y recreacion con calidad, en un
destino de playa, para lograr un alto nivel de satisfaccion de nuestros clientes, colaboradores,
proveedores, con un personal de elevada calidad humana y profesionalidad.

La vision: alcanzar la excelencia con calidad, productividad y competitividad, elevando los
valores humanos y la profesionalidad de los colaboradores.

Objeto social: Prestar y comercializar los servicios de alojamiento, gastrondémicos,
recreativos y otros propios de la actividad hotelera.

Estructura organizativa

La estructura organizativa de las instalaciones esta disefiada atendiendo a sus necesidades
de dar cada vez mas respuestas positivas a los requerimientos de los clientes. (anexo 2)
Mapa de procesos

Se identificaron y listaron 12 procesos en el hotel los cuales se relacionan a continuacion:

Los procesos estan clasificados en estratégico, claves u operativos y de apoyo u soporte.
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En los Estratégicos se encuentran: Gestion estratégica, Gestion de la Calidad y Gestién de
Marketing y Comercializacion.

Entre los Claves estan: Gestion de Alojamiento, Gestibn de Restauracion, Gestion de
Animacién y Recreacion y Gestion de otras Actividades especiales y otros servicios.

Los de Apoyo son: Gestion de Capital Humano, Gestion de Abastecimiento, Gestion de
Mantenimiento, Gestion Contable y Financiera, Gestion de Proteccién y Seguridad.

Los procesos una vez identificados y clasificados se representan graficamente en el Mapa de
Proceso.

Mapa de Proc otel Villa Cuba

Procesos
estratégicos

2 ¥
g5 | mmp

§ <

o
Figura 1.3

Mapa de Procesos del Hotel Villa Cuba

Caracterizacion de la fuerza de trabajo.

Se toma como referencia la plantilla de junio del 2024 para la caracterizacion de la fuerza de
trabajo, siendo esta la ultima actualizacion en el momento que se realiza el estudio. Villa
Cuba cuenta con una plantilla aprobada de 306 trabajadores, de los cuales estan en plazas
cubiertas 292 trabajadores, 166 son hombres y 126 mujeres. Del total de trabajadores 37
tienen menos de 25 afos, 115 entre 26 y 45 afos, 134 entre 46 y 65 afios y 6 superan la
edad de 65 afos. El nivel cultural es el siguiente, 24 empleados tienen un nivel de hasta
noveno grado, 132 tienen duodécimo grado, 80 son técnico medio, 5 son obrero calificado y

51 poseen un nivel superior. Al realizar una revision por categoria ocupacional se tiene como
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resultado que 12 empleados son cuadros, 33 son técnicos, 170 trabajadores ofrecen
servicios 'y 77 son O

Comportamiento de las bajas
160 Fluctuacion Laboral
140 - durante el afio 2024
60

120

40 — — 100
N1 N | 0
0 0

100
80
2020 2021 2022 2023 2024

o

M Altas HBajas W Altas ™ Bajas

Figura 2.1

Comportamiento de las bajas en Villa Cuba.
Segun informacion brindada por la Direccion de Recursos Humanos de la empresa, una de
las areas que mas bajas ha reportado es Ama de Llaves y Gobernanza, por lo que este

estudio se va a centrar en la busqueda de las posibles causas de la misma.

2.1.1. Caracterizacion del departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa Cuba.
El departamento de Ama de Llaves esta subordinada a la Direccion General de la empresa.
A continuacion, se realiza una caracterizacion de esta.
Mision: Proporcionar un ambiente limpio, asegurando la higiene y la presentacion impecable
del establecimiento, asi como gestionar la comodidad de los huéspedes con atencion a los
detalles y la provision de articulos necesarios para la comodidad deseada y colaborar en la
construccion de una imagen de excelencia, generando una experiencia positiva y
promoviendo la satisfaccion general.
Vision: Ser reconocidos como el equipo de limpieza de mayor calidad y eficiencia del sector
hotelero, ademas de destacar por ser innovadores y aplicar contantemente técnicas de
vanguardia para garantizar un estandar de limpieza impecable y una experiencia de lujo para
los huéspedes.
La estructura organizativa del departamento se muestra en el anexo 4.
En la empresa se brindan diferentes servicios, el area de Ama de Llaves de forma especifica
brinda los siguientes servicios:
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Limpieza de habitaciones.
Limpieza de areas comunes.
Mantenimiento preventivo a muebles, alfombras, cortinas y otros elementos del hotel.

Control de plagas, desinfeccion y limpieza profunda.

YV V. V V V

Recogida y entrega de ropa.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo.

En el departamento de Ama de Llaves se encuentran empleados un total de 54 trabajadores
distribuidos en los cargos de Ama de Llaves, Camarero de Habitaciones, Limpiador de Area
en Centros Turisticos, Ropero y Lavandera Integral. Entre ellos, se contabilizan 49 mujeres y
5 hombres. Ademas, se ha identificado que 8 empleados tienen menos de 25 afios, mientras
gue 24 se ubican en un rango de edad comprendido entre los 25 y 45 afios, se registra que
22 trabajadores entre 45 afios y 65 afios. En términos de nivel cultural, se observa que 9
tienen un nivel de hasta noveno grado, 32 tienen duodécimo grado, 1 es obrero calificado, 9
son técnico medio y 3 poseen un nivel superior. Al realizar un analisis de la categoria
ocupacional, se determina que 1 empleado ocupa puesto directivo, 52 ofrecen servicios y 1
es operario (anexo 4)

Comportamiento de las bajas en el departamento de Ama de Llaves

En el periodo 2020-2023 en el departamento se han presentado un total de 100 bajas, las
cuales representan 30.21% de las bajas totales, siendo las principales causas: mejora

salarial y condiciones laborales.

2.2. Seleccion de un procedimiento para el diagndstico del clima organizacional y su

influencia en la fluctuacion laboral.

Para abordar la complejidad de la problematica objeto de estudio, en concordancia con las
bases tedricas establecidas, es fundamental someter a analisis los distintos enfoques vy
métodos empleados por diversos autores (cuadro 2.1).

Tras un examen detallado de todos los procedimientos expuestos, se opta por la metodologia
propuesta por Mir6 Rivero (2017), que se alinea de forma precisa con los objetivos de la
investigacion, ademas ha sido utilizado recientemente en investigaciones similares,
obteniendo resultados satisfactorios. Este enfoque escogido dispone una organizacion
secuencial y jerarquica que comprende tres etapas fundamentales, lo que facilitara el
diagndstico del clima organizacional en el Hotel Villa Cuba, este se puede apreciar en la

figura 2.3.
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Figura 2.2
Comportamiento de las bajas en el departamento de Ama de Llaves en el Hotel Villa Cuba

Figura 2.3

Procedimiento general para el diagndstico y mejora del clima organizacional.
Fuente: Mir6 Rivero (2017).
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Cuadro 2.1

Descripcién de procedimientos para el diagnéstico del clima organizacional.

Autor (afio)

Procedimiento.

Herramientas o técnicas utilizadas

Fortalezas y debilidades

Ngo Duc | Paso 1. Determinacion de los Grupos a | -Encuestas. Realiza la investigacién al
(2010) analizar. 100% de la poblacién lo
Paso 2. Definicion de las Variables de | -Observacion. -Entrevistas.
Andlisis. -Diagrama causa- efecto | -Tormenta de ideas que
Paso 3. Descripcién de los Instrumentos a | ponderado permite obtener
aplicar. -Servqual modificado diferencia 5, | resultados mas precisos.
Paso 4. Procesamiento de la Informacion. 6y7. El procedimiento finaliza
Paso 5. Analisis de los Resultados. con la elaboracion del
Paso 6. Elaboracion del Plan de Accidn. plan de accion, no analiza
la necesidad de
implementarlo  en la
entidad objeto de estudio.
Campos Paso |. Caracterizacion de la entidad objeto | -Revisién de documentos. Se evidencia la necesidad
Marrero de estudio. -Encuesta. de crear un compromiso
(2011) Paso II: Operacionalizacion. -Servgual modificado con la empresa, para ello

Paso Ill: Determinacion y descripcion de los
instrumentos a aplicar.

Paso V: Aplicacibn de los instrumentos.
Procesamiento de la informacion

Paso VI: Analisis de los resultados.

Paso VII: Elaboracién del plan de accion.

-Tormenta de ideas.

-Diagrama causa-efecto.

asigna un primer paso
dedicado al estudio de la
misma. Tiene en cuenta la
implementacion del plan
de accion en la empresa

objeto de estudio.




Paso VIII: Implementacion del plan de accion.

Retroalimentacion.

Gonzélez Etapa |- Preparacién del estudio. Incluye dos | -Método de seleccion de expertos. | Luego de elaborar el plan
Verde et al. | fases, la primera con dos pasos y la segunda | -Flujo informativo. de accién incluye una
(2015) con 3 pasos. -Tecnologia para el diagnostico del | etapa de implementacién
Etapa Il- desarrollo de la investigacién con | Sistema de Gestion Integrada del | que permite controlar los
cuatro fases, la primera de ellas con tres | capital Humano. resultados y comunicar
pasos, y las restantes cada una con dos | -Cuestionario de clima | los resultados a todos los
pasos. organizacional. empleados.
Etapa lll- Implementacion. Tiene una primera | -Cuestionario  de  satisfaccion
fase que cuenta con dos pasos y una | laboral.
segunda fase con cuatro pasos. -Cuestionario trato y relaciones.
-Servgual modificado diferencia 6 y
7.
-Encuesta de diagnostico de salud
ocupacional.
Mir6 Rivero | Etapa 1- Preparacion del estudio (con dos | -Método seleccion de expertos. Brinda gran atencién a la
(2017) fases, la primera tiene dos pasos y la | -Revision documental. comunicacion al consejo

segunda tres pasos)

Etapa 2- Desarrollo de la Investigacion (con
cuatro fases, la primera tiene tres pasos, la
segunda dos pasos, la tercera y la cuarta dos

pasos)

-Trabajo grupal.

-Encuesta

de fluctuacion potencial.
-Encuesta de clima organizacional.

-Tormenta de ideas.

de

trabajadores del éarea o

direccion y

unidad del propésito y
alcance de la
investigacion, realiza un




Etapa 3- Implementacién (con 2 fases, la

primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos)

-Diagrama causa-efecto.
-Servqual modificado, diferencia 6

y7.
-Método Delphi ponderado.

estudio de la fluctuacion
laboral en relacién con los
resultados del diagndstico

del clima organizacional.

Yera Peraza
(2020)

Etapa 1- Preparacion del estudio, cuenta con
dos fases, la primera tiene dos pasos y la
segunda tres pasos.

Etapa 2- Desarrollo de la Investigacion que
tiene cuatro fases, la primera tiene tres
pasos, la segunda dos pasos, la tercera y la
cuarta dos pasos.

Etapa 3- Implementacion, con 2 fases, la

primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos.

-Método seleccion de expertos.
-Revision documental.

-Encuesta de clima organizacional.
-Tormenta de ideas.

-Diagrama causa-efecto.

-Servqual modificado, diferencia 6

y7.
-Método Delphi ponderado.

Es una aproximaciéon al
de Mir6
Rivero (2017), no tiene en

procedimiento
cuenta el estudio de la
fluctuacion laboral, solo se
enfoca en el estudio del

clima organizacional.

Aguila
Fuentes
(2021)

Etapa 1- Preparacion del estudio, con dos
fases.

Etapa 2- Establecimiento del campo de
accion, que tiene dos fases.

Etapa 3- Analisis de los indicadores a medir
en cada una de las dimensiones del clima
organizacional, con dos fases.

Etapa 4- Andlisis y solucibn que cuenta

también con dos fases.

-Revision documental.
-Tormenta de ideas.
-Encuesta del clima
organizacional.

-Entrevista.

-Método Delphi ponderado.
-Diagrama causa-efecto.

-Servgual modificado.

Para la seleccion del
equipo de trabajo
considera rasgos de
importancia, pero no

propone ningun método.
No tiene en cuenta una
etapa de implementacion

en la organizacion.




2.2.1. Desglose del procedimiento para el diagndstico del clima organizacional y su
influencia en la fluctuacion laboral.

Etapa I. Preparacién del estudio.

Esta etapa se basa en la seleccién del personal que trabajara en la investigacion.

Fase |. Seleccion y preparacion del equipo de trabajo.

En esta fase se selecciona repara el grupo de expertos que formara parte del equipo de
trabajo. La evaluacion del grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos se realiza a
partir de los cuestionarios de competencia de los expertos en correspondencia con la
experiencia adquirida en la actividad.

Paso 1.1. Seleccion del equipo de trabajo.

Método de Seleccion de los expertos.

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia, el cual se
determina de acuerdo con la opinion del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto
al problema que se esta resolviendo y con las fuentes que le permiten comprobar su
valoracion. Para determinar el coeficiente de competencia primeramente se debe
confeccionar un listado inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

Se les realiza una primera pregunta para la autoevaluacion de los niveles de argumentacion.
En esta pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala del 1 al 10, el valor que

corresponde con el grado de conocimiento o informacidn que tienen sobre el tema (tabla 2.1).
Tabla?2.1

Autoevaluacién de los niveles de argumentacion.

Expertos/grado de conocimiento |1 ({2 (3 |(4|5|6|7|8|9]|10
1

2

3

N

Con esta informacion se calcula el coeficiente de conocimiento (Kc).
Kc=nx(0.1)

Donde:

n: rango de seleccidn por el experto.
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Una evaluacion de 0 indica absoluto desconocimiento de la problemética que se evalla y la
evaluacion 1 indica pleno conocimiento de la referida problematica.

Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen
sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema objeto de estudio (tabla 2.2) y
que posibilitan el calculo del coeficiente de argumentacion (Ka) de cada experto.

Ka=Xn; =(n; +n, +ng+n, +ng+ ng)

Donde n; es el valor correspondiente a la fuente de argumentacion i (desde 1 hasta 6).

Si Ka = 1: influencia alta de todas las fuentes

Si Ka = 0.8: influencia media de todas las fuentes

Si Ka = 0.5: influencia baja de todas las fuentes

Una vez obtenidos Kc y Ka se puede obtener el coeficiente de competencia (K).

K= (Kc+Ka)/2

Se propone que este coeficiente debe estar entre 0.8 < K < 1, con el objetivo de hacer una
selecciodn rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la investigacion.

Ahora bien, si:

0.8 <K = 1; Kes alto, luego el experto tiene competencia alta.

0.5 <K =0.8; Kes medio, luego el experto tiene competencia media

0 =K <=0.5; K es bajo luego el experto tiene competencia baja.
Tabla 2.2

Coeficiente de argumentacion.

Fuente de argumentacion Grado de influencia de cada una de las | Voto
fuentes en sus criterios.
Alto Medio Bajo A|lM|B

1. Estudios tedricos realizados 0,27 0,21 0,13

2. Experiencia préactica 0,24 0,22 0,12

3. Conocimientos de trabajo en | 0,14 0,1 0,06

Cuba

4. Conocimientos de los trabajos | 0,08 0,06 0,04

en el extranjero.

5. Consultas bibliograficas 0,09 0,07 0,05

6. Cursos de actualizacion 0,18 0,14 0,1
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Total 1 0,8 0,5

Fuente: Mir6 Rivero (2017).
Paso 1.2. Preparacion del equipo de trabajo.
La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de documentos,
talleres, charlas, seminarios, entre otras, dandoles a conocer una panoramica de los métodos
y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
Fase Il. Seleccidon del campo de accion.
En esta fase se hace necesario determinar cuél sera la unidad, area y la muestra a encuestar
del total de la poblacion.
Paso 2.1. Definicion de division objeto de investigacion.
Se selecciona el &rea segun conveniencia de la entidad, en correspondencia con el
comportamiento de los cargos con mayor fluctuacion laboral en la empresa.
Paso 2.2. Seleccion de la muestra.
En este paso se determina la muestra para realizar la investigacion, a la cual se le aplica las
encuestas correspondientes al procedimiento propuesto.
Para la determinacion del tamafio de la muestra es recomendable utilizar la siguiente
expresion:
N K?2xPxQxN

e’(N-1)+K?*xPxQ

Donde:

n: Tamafo de la muestra.

N: Tamafio de la poblacion.

K: Coeficiente que depende del nivel de confianza (2 para el 95,5 % de nivel de confianza).

e: error con que se trabaja (10% es el limite para que los resultados de una investigacion
sean conclusivos por lo tanto e <10 %).

P: % de la poblacion que reune las caracteristicas para el estudio.

Q: % de la poblacion que no reune las caracteristicas para el estudio.

La posicion mas conservadora que proporciona un tamafio de muestra, generalmente se
asume que P=0Q=0,5=50 %.

Paso 2.3. Comunicacion al consejo de direccion y trabajadores del area o unidad del

proposito y alcance de la investigacion.
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Una vez conocido el propdsito de la investigacion, lineas de trabajo y muestra seleccionada,
se comunica al consejo de direccion y trabajadores en general.

Etapa Il. Desarrollo de la Investigacion.

Esta etapa desarrolla varias técnicas y herramientas basicas que se emplearan a lo largo de
la investigacién, definiéndose y demostrando la metodologia personalizada de los
basamentos de cada una de ellas, asi como reflejando los pasos a seguir en la etapa de
analisis.

Fase |. Definicidn de las técnicas a utilizar.

Se definen las técnicas y herramientas de trabajo para el desarrollo de la investigacion.

Paso 1.1. Definicion de las técnicas a utilizar.

Este paso resalta todas las posibles herramientas basicas que aportardn comprension al
tema de investigacion, haciendo referencia a las encuestas, entrevistas, cuestionarios con el
objetivo de obtener las respuestas en correspondencia con las tematicas de investigacion. Se
le da a conocer la importancia de las mismas para avalar el estudio cientifico a realizar.

Paso 1.2. Familiarizacion con las técnicas a utilizar.

Esta fase encierra un ciclo de aprendizaje de todas las técnicas a emplear que aporte
informacion a lo largo de la cadena investigativa.

Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar.

Quedan fijados todos los posibles modelos.

Fase Il. Diagnostico del campo de accion.

Esta fase incluye el diagnostico de la fluctuacion laboral y del clima organizacional, con el
apoyo del grupo de trabajo seleccionado en la etapa anterior.

Paso 2.1. Analisis de la fluctuacion laboral.

Con la informacion existente recopilada y controlada sobre el capital humano se realiza un
analisis para conocer el indice de fluctuacion del periodo objeto de estudio.

indice de fluctuacion general (IFG)

IFG = S/P x 100

Donde:

S: Salidas o bajas

P: Promedio de Trabajadores.

39



A través del (anexo 6) se aplicara la encuesta de fluctuacion potencial, la cual se realiza con
el objetivo de conocer el comportamiento de las bajas y sus causas y posteriormente se
realiza el andlisis de la fluctuacion potencial.

indice de fluctuacién potencial (IFP)

IFP = FP/P X 100

Donde:

FP: Fluctuantes Potenciales

P: Promedio de trabajadores.

Coeficiente de fluctuacion particular (KFi)

KFi= Si/TSi x 100

Donde:

Si: Salidas por causa i.

TS: Total de Salidas.

Paso 2.2. Diagnostico del clima organizacional.

El diagnostico del clima organizacional se realiza a través de diferentes técnicas y

herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento actual

de la organizacion.

Encuesta del clima organizacional del PNUD.

Este instrumento, elaborado por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo en el

afio 2002 (anexo 7), permite evaluar las dimensiones del clima organizacional: liderazgo,

motivacion, reciprocidad y participacion. Consiste en someter a la consideracion del
encuestado un total de 80 afirmaciones, a las cuales debera responder solamente verdadero

(V) o falso (F), de acuerdo a la percepcion que tenga de éstas en su organizacion en el

momento de realizar el estudio. Su aplicacion se hara bajo los principios siguientes:

» no existen respuestas correctas 0 incorrectas. Las respuestas a las afirmaciones
proyectan las percepciones de las personas acerca de las dimensiones que se miden, las
gue representan el clima que prima en la entidad.

» es un instrumento confidencial, lo que permite que exista una total sinceridad en las
respuestas.

» no mide la percepcidn de alguien en particular.

» se recomienda utilizar entre 20 y 30 minutos para seleccionar las 80 respuestas.

Tormenta de Ideas.
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La tormenta de ideas es una técnica de grupo que tiene la finalidad de estimular la
creatividad y obtener, en poco tiempo, un gran nimero de ideas de un grupo de personas
sobre un tema o problema comun. El proceso se puede dividir en varias etapas:
calentamiento, generacion de ideas, trabajo con las ideas y finalmente la evaluacién de las
mismas. Un grupo de personas va exponiendo sus ideas a medida que le van surgiendo, de
manera que cada uno tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de los otros.
Método Delphi ponderado.

El método Delphi es muy usado por su gran versatilidad para analizar el pronostico y
desarrollo de los principales factores que definen el entorno, a través de informacion
cualitativa. Su finalidad es obtener un consenso sobre el tema planteado, a partir de la
consulta a un grupo de personas con experiencia en el campo.

La esencia del método es ponderar las causas fundamentales emitidas por los expertos
segun el orden de importancia de las mismas en el efecto; indicando el orden de prioridad
respecto a las soluciones y su nivel de influencia en el cambio pretendido.

Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios Matriz de
ponderacion de causas (MPC), donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por
cada uno de los expertos (E). Deduciendo de la Rj menor la causa mas importante y de la Rj
mayor la causa menos importante. Después se calcula la concordancia (C) segun la
formulacion correspondiente y si se alcanza C2 60% para cada Rj se acepta un buen nivel de
consenso. Si en una segunda ronda (otra valoracion en una segunda hoja, previo
conocimiento de los resultados de la primera matriz) no se alcanza ese nivel de C, se
descarta esa causa respecto al consenso del ordenamiento, lo cual no la veta como causa.
Expresion para el calculo de C:

C = (1- Vn/Vt) * 100

Donde:

C: concordancia expresada en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: cantidad total de expertos participantes.

Se selecciona un grupo de expertos que apoya al consultor externo en la toma de decisiones
y a la evaluacion de los planteamientos formulados por los trabajadores, a través de las
diferentes técnicas aplicadas calculandose previamente el nimero de expertos gue como

minimo hacen falta para la investigacion, para esto se utiliza la siguiente férmula:
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P<O—P)<K

M = 2

Donde:

P= Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.

K= nivel de confianza.

I= Nivel de precision que se asume.

Se recomienda emplear de 9 a 25 expertos (Mir6 Rivero, 2017).

Diagrama de Causa — Efecto.

Es una técnica gréfica ampliamente utilizada, que permite apreciar con claridad las
relaciones entre un tema o problema y las posibles causas que pueden contribuir para que él
ocurra. Se usa para la visualizacién en equipo de las causas principales y secundarias de un
problema, ampliar la vision de las posibles causas de un problema, que enriquece su analisis
y la identificacion de soluciones, analizar procesos en busqueda de mejoras.

Algunas veces es denominado diagrama Ishikawa o diagrama Espina de Pescado por su
parecido con el esqueleto de un pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar
procesos y situaciones, y para desarrollar un plan de intervencion.

El Diagrama Ishikawa Ponderado indica el orden de importancia de las causales.

Modelo Servqual modificado.

Es una adecuacion y modificacion del modelo Servqual de Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1985 - 1988). El modelo Servqual modificado es un instrumento que permite la evaluacion,
analisis y diagnéstico de la calidad percibida a nivel general de la organizacion. El
instrumento utiliza por lo general cinco atributos para la evaluacion de la calidad: tangibilidad,
fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia. Establece siete diferencias o gaps
gue explican la evaluacion de la calidad realizada, medidas a través de encuestas
preestablecidas que se dirigen a clientes externos e internos y directivos, la escala utilizada
por este instrumento goza de alta fiabilidad y validez.

Diferencia No.6. Evalla la satisfaccion del cliente interno, mediante la diferencia entre
percepciones y expectativas (anexo 8).

Diferencia No.7. Mide el conocimiento que tienen los directivos de las verdaderas
necesidades de sus subordinados (anexo 9).

Para el analisis de estas encuestas (Diferencia 6 y 7), se utilizé la escala de valores entre -2
y 2, siendo equivalente a los distintos niveles de satisfaccion (tabla 2.3).

Tabla 2.3
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Escala diferencial.

Escala diferencial Valor numérico Grado de satisfaccion
Correspondiente

Mucho menos de lo esperado | -2 Muy insatisfecho

Menos de lo esperado -1 Insatisfecho Fuent

Igual a lo esperado 0 Normal ©

Mas de lo esperado 1 Satisfecho Rl\i/l\ll:?

Mucho mas de lo esperado 2 Muy satisfecho o

(2017).

Fase Ill Evaluacion de los resultados obtenidos.

Contiene el procesamiento de la informacion obtenida de las diferentes herramientas o
técnicas utilizadas y evalta el comportamiento de la misma por el equipo de trabajo, con el
objetivo de definir los elementos que estan afectando el clima en la organizacion.

Paso 3.1 Procesamiento de la informacion.

Se procesa la informacion que brindan las diferentes técnicas para buscar validez y fiabilidad.
Paso 3.2 Analisis de los resultados.

Se realiza por el equipo de trabajo una evaluacién y seleccidon de los elementos que afectan
el clima laboral en la entidad, unidad organizativa o area seleccionada, identificandolos y
listandolos.

Fase IV. Disefio del plan de acciones para la mejora continua.

Esta fase es de extraordinaria importancia ya que detalla las deficiencias, factores o
elementos negativos que afectan el clima organizacional y a partir de ellos proponer aquellas
acciones que incluird el plan de mejoras continuas, especificando los responsables,
ejecutantes, controlador y fechas o plazos de cumplimiento.

Paso 4.1 Listar las deficiencias o factores que estan presentes como negativos y que
afectan el clima organizacional.

Se listan todos los elementos que afectan el clima organizacional que constituyen
deficiencias a considerar por la direccibn en su accionar para el mejoramiento del clima
organizacional.

Paso 4.2 Elaborar el plan de accién para la mejora continua.
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El equipo de trabajo, con la insercion de los directivos de las areas de resultados claves,
elabora el plan de accion con el objetivo de atenuar o erradicar las causas que provocan el
efecto de la investigacion. Este incluira los aspectos siguientes:

deficiencias

acciones a cumplimentar

responsable

ejecutantes

control

YV V. V V V V

fecha de cumplimiento

Etapa lll. Implementacion.

Esta etapa comprende la implementacion del plan de acciones propuesto una vez analizado
y aprobado por el consejo de direccion de la entidad, informacion a las areas o colectivos
laborales del alcance del mismo, el control, la evaluacion de los resultados esperados y la
eficacia de este. Ademas, preveé la retroalimentacion en caso de brechas en su aplicacion.
Fase I. Presentacion y analisis de los resultados obtenidos, y del plan de acciones
propuesto.

Los resultados obtenidos en las etapas anteriores son presentados al consejo de direccion
para su estudio y aprobacion dandose toda la informacidn necesaria para su comprension
por todos los miembros de este 6rgano para lograr el consenso de los mismos.

Paso 1.1. Presentacion y analisis de los resultados alcanzados al Consejo de
Direccion.

Se presentara la propuesta para conocimiento del consejo de direccion aportando toda la
informacion para su analisis.

Paso 1.2. Aprobacion del plan de acciones propuesto.

Se tomaran acuerdos en el consejo de direccion relativos a la aprobacion del plan de
acciones propuesto para su posterior aplicacion.

Fase Il. Divulgacion y aplicaciéon de los resultados.

Comprende la informacion detallada a los directivos y colectivos laborales del alcance del
plan de acciones propuesto, asi como la creaciéon de las condiciones para su puesta en
marcha en todas las areas objeto de estudio.

Paso 2.1 Explicacién de los resultados obtenidos y el plan de acciones propuesto a los

directivos de la unidad y colectivos laborales.
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Se explicara el alcance del procedimiento a todos los trabajadores.

Paso 2.2. Aplicacion del plan de acciones.

Este paso consiste en la implementacién del plan de acciones propuesto para la mejora
continua del clima organizacional.

Paso 2.3. Evaluacion de los resultados.

Se controla periddicamente la efectividad del plan de accion.

Paso 2.4. Retroalimentacion (Etapa 2, Fases 2, 3y 4).

Permite conocer las brechas existentes entre el estado actual y el deseado una vez aplicado
el plan de acciones, para poder realizar correcciones y mantener la mejora continua del clima

en la organizacion.

Conclusiones parciales.

1. El departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa Cuba, objeto de estudio, cuenta con
una plantilla de 54 trabajadores, en esta predomina el sexo femenino con el 94%, la
mayor parte de ellos cumplen la funcion de ofrecer servicios y se encuentran en edades
entre 26 y 45 afos con nivel superior.

2. Se selecciona el procedimiento expuesto por Miré Rivero (2017) que se ajusta al objetivo
de la investigacion.

3. El despliegue del procedimiento, formalizado en fases y pasos, facilita su aplicacion en la
organizacion, ya que contiene una propuesta de herramientas con orientacion al

diagndstico del clima organizacional.
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Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento seleccionado para el diagndstico del clima
organizacional y valoracion de su influencia en la fluctuacion laboral.

En este capitulo se exponen los resultados de la aplicacion del procedimiento seleccionado
para el Diagnostico del clima organizacional y la influencia del mismo en la fluctuacién laboral
en el Hotel Villa Cuba. También se presentara el plan de acciones para la resolucién de los
problemas detectados en la entidad.

3.1. Aplicacion del procedimiento.

3.1.1. Etapa I. Preparacién del estudio.

En esta etapa se seleccionan los especialistas que trabajardn en la investigacion, se les
incluye sobre el objetivo de la misma y se preparan para culminar esta satisfactoriamente. Se
escoge el personal al cual se le realiza las encuestas pertinentes para detectar las brechas
existentes en el area de ama de llaves.

Fase I. Seleccion y preparacion del equipo de trabajo.

Mediante el cuestionario de competencia se selecciona el grupo de expertos que formara
parte del equipo de trabajo, se evalia su grado de conocimiento y confiabilidad para
asegurar respuestas fiables para la investigacion.

Paso 1.1 Seleccién del equipo de trabajo

Resultados de la seleccidén de expertos

Se presenta en el cuadro 3.1 el grupo de especialistas seleccionados.
Cuadro 3.1

Posibles expertos.

Experto | Nombre y Apellidos | Cargo Nivel cultural
El Yanelis S. Lima Oliva | Directora de Recursos | Ing. Industrial
Humanos

E2 Maylen  Benavides | Especialista C en Recursos | Lic. Derecho
Amador Humanos

E3 Inés Cutting Camejo | Jefa de Ama de Llaves Lic. Turismo

E4 Lyday Chinea | Camarera de habitaciones Lic. Marxismo Leninismo
Ramos

E5 Maria E. Mirabal | Camarera de habitaciones | Lic. Derecho
Pérez (Jefa de Brigada)

E6 Lidia Alfonso | Directora de Calidad Ing. Industrial
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Delgado

E7 Thalia Amanda Cue | Adiestramiento Nivel Superior | Lic. Turismo

Crespo

E8 Kevin  N. Ramon | Adiestramiento Nivel Superioir | Ing. Industrial
Morejon

E9 Yunier M. Sanchez | Director General Ing. Mecénico
Denis

Luego de realizar la primera pregunta del cuestionario relacionada la autoevaluacion de los
niveles de argumentacion se procede a calcular el coeficiente de conocimiento (Kc) de cada
uno de los posibles expertos. Al analizar los resultados de la segunda pregunta que se les
realiza se procede a determinar el coeficiente de argumentacion (Ka), donde se evaltan los
aspectos: estudios tedricos realizados, experiencia practica, conocimientos de trabajo en
Cuba, conocimientos de trabajos en el extranjero, consultas bibliograficas y cursos de
actualizacion. Con estos coeficientes calculados se determina el coeficiente de competencia
(K) para cada experto, que debe estar entre 0.8 < K < 1, con el objetivo de hacer una

seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la investigacion (tabla 3.1).

Tabla 3.1
Coeficiente de conocimiento (Kc) y coeficiente de argumentacién (Ka).

Experto Kc Ka K

1 0.99 0.95 0.97
2 0.93 0.89 0.91
3 0.94 0.84 0.89
4 0.81 0.81 0.81
5 0.86 0.82 0.84
6 1 0.90 0.95
7 0.85 0.81 0.83
8 0.84 0.80 0.82
9 0.89 0.83 0.86

Tras analizar los resultados obtenidos se puede apreciar que el equipo de trabajo esta
compuesto por integrantes que aportan un nivel excepcional de conocimientos, aptitudes y
experiencia.

Paso 1.2. Preparacion del equipo de trabajo.
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La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revision de documentos,
talleres, charlas, seminarios, entre otras, se les profundiza sobre el tema en cuestion y el
objetivo de la investigacion, entrenandolos y dandoles a conocer una panoramica de los
meétodos y técnicas a utilizar en el procedimiento propuesto.

Fase Il. Seleccidon del campo de accion.

La Direccién General plantea la necesidad de realizar el estudio del clima organizacional y su
influencia en la fluctuacién laboral en un area en la que se realicen procesos claves, y que
ademas presente un alto indice de fluctuacién laboral.

Paso 2.1. Definicion de la division objeto de investigacion.

Basado en la revision de la documentacion de la empresa, para realizar el diagnostico del
clima organizacional, el equipo de trabajo decide seleccionar el colectivo que mas afecta el
indice de fluctuacion, que corresponde con el departamento de Ama de Llaves

El estudio se realiza en las areas siguientes:

Direccion

Brigada de Camareras de habitaciones

Brigada de Limpiadores de area en centros turisticos

Brigada de Roperos

YV V. V VYV V

Encargada de Lavanderia integral
Paso 2.2. Seleccion de la muestra.
La determinacion de la muestra a la cual se le aplicara las encuestas correspondientes al
procedimiento propuesto, se calcula estadisticamente a partir del tamafio de la poblacién que
es de 54 trabajadores, para que el nivel de confianza sea del 95,5 % a K se le asigna el valor
dos, se utliza error de 0,1 y se asume que P=Q=0,5=50 % por ser la posicion mas
conservadora que proporciona un tamafo de muestra.
N KZxPxQxN

e’ (N-D+K?xPxQ

22%x0.5%0.5x%x 54

" 012(54— 1)+ 22x 05 x 0.5
54
=153

n = 35.29 = 36 trabajadores.
La muestra seleccionada es de 36 trabajadores, que representa el 66.66% del total de

trabajadores del area, se estratifica de forma aleatoria (tabla 3.2.) con el fin de tomar la
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mayor muestra de la brigada de camareras de habitacion y la brigada de limpiadores de area

en centros turisticos, por ser las areas de mayor interés para el estudio.

Tabla 3.2
Estratificacion de la muestra.

Estrato Total de Muestra %
trabajadores

Direccién 1 1 1.85

Brigada de Camareras de 23 14 25.93

habitacion

Brigada de Limpiadores de 26 19 33.33

area en centros turisticos

Brigada de Roperos 3 2 3.70

Encargada de Lavanderia 1 0 1.85

integral

Total 54 36 66.66

Paso 2.3. Comunicacion al consejo de direccion y trabajadores del area o unidad del
proposito y alcance de la investigacion.

Se le comunica al consejo de direccidon y a los trabajadores del colectivo el propésito de la
investigacion y las lineas de trabajo a seguir, en correspondencia, el andlisis del clima
organizacional y de la fluctuacion potencial permite corregir los problemas de insatisfaccion

de los trabajadores y las brechas en la organizacion.

3.1.2. Etapa ll. Desarrollo de la Investigacion.

Comprende la definicidon de las técnicas y herramientas basicas a emplear, ademas del
analisis de la fluctuacion laboral y el diagnostico del clima organizacional.

Fase |. Definicion de las técnicas a utilizar.

Para definir las técnicas y herramientas de trabajo que se van a utilizar en el desarrollo de la
investigacion se escogen las mas convenientes y se estudian exhaustivamente las mismas.
Paso 1.1. Definicion de las técnicas a utilizar.

Las herramientas basicas que aportaran comprension al tema de investigacién, tomadas a
consideracion de la autora se exponen en el capitulo 2, entre ellas se encuentran el analisis

de la documentacion existente respecto al capital humano, las encuestas de fluctuaciéon
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potencial y del clima organizacional del PNUD, modelo Servqual modificado especificamente
las diferencias seis y siete, diagrama causa-efecto; entre otras.

Paso 1.2. Familiarizacién con las técnicas a utilizar.

En este paso se estudia y profundiza en la utilizacién de todas las técnicas a emplear en el
desarrollo de la investigacion.

Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar.

Los modelos a utilizar quedan fijados en el presente capitulo y se reproducen de acuerdo al
tamafo de la muestra calculada.

Fase Il. Diagndstico del campo de accion.

Con el apoyo del grupo de trabajo escogido en la etapa anterior, y los datos obtenidos del
historial existente en el departamento de capital humano, se realiza el analisis de la
fluctuacion laboral en el periodo 2020-2023, ademas, para diagnosticar esta y el clima
organizacional en el colectivo seleccionado se aplican las encuestas propuestas a criterio de
la autora para este fin (encuesta de fluctuacion potencial y del clima organizacional del
PNUD).

Paso 2.1. Analisis de la fluctuacion laboral.

Para evaluar la estabilidad de la fuerza de trabajo es preciso conocer los valores de
fluctuacion general del area de Ama de Llaves, para ello se realiz6 un analisis del
comportamiento de las bajas en el periodo seleccionado el cual incluye el afio 2020 hasta el
2023.

De la base de datos de capital humano se obtuvo la informacion relativa a la utilizacion de la

fuerza de trabajo en la division objeto de estudio (tabla 3.3).

Tabla 3.3
Utilizacion de lafuerza de trabajo en el &rea de Ama de Llaves.

Afo Bajas por | Promedio de | Indice de
fluctuacion trabajadores fluctuacion

2020 11 51 21.57

2021 9 55 16.36

2022 39 52 75.00

2023 41 50 82.00

Promedio 25 52 48.73
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Al comienzo del periodo analizado, la division presentaba un indice de fluctuacion laboral
relativamente bajo, con un valor de 21.57% y se mostré mas bajo durante el afio 2021 con un
16.36%. Al llegar el afio 2022 este indice experimenté un marcado aumento y alcanza un
nivel del 75.00%, y posteriormente, durante el afio 2023, este valor se elevdé aun més, al
llegar a un significativo 82.00%. Estos datos reflejan de manera clara un notorio incremento
en nivel de fluctuacién laboral, lo que indica un cambio sustancial en la dinamica laboral de la

divisién durante ese lapso de tiempo (figura 3.1).
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Figura 3.1

Fluctuacién laboral en el departamento de Ama de Llaves

Para analizar la fluctuacion potencial y conocer el comportamiento de las bajas y sus causas
se aplica la encuesta de fluctuacion potencial. Al realizar un analisis profundo de las
encuestas se obtiene que el 53.70% de los empleados no ha considerado la posibilidad de
abandonar la empresa, mientas el 46.30% lo ha tenido en cuenta.

Un total de 7 trabajadores afirman que no se han marchado porque no han pensado en esta
opcién y 11 plantean que se sienten bien con su trabajo, no se han marchado por falta de
una mejor oportunidad 13 empleados y 5 estan en proceso de busqueda de otras opciones.
El 36.11% de los encuestados han hecho gestiones para trabajar en otro lugar.

El salario es la causa principal que podria influir negativamente en la actividad laboral y ser
motivo de insatisfaccion, 24 trabajadores estan de acuerdo con esto. Otra de las causas que
plantean 12 encuestados es que la inestabilidad de la empresa podria repercutir en su
satisfaccion.

El 66.67% de los encuestados concuerdan en que el colectivo de trabajo es lo que mas le
gusta de la entidad. La unidad y el trabajo en equipo es un planteamiento del 13.89% de los
trabajadores, mientras que el 19.44% afirma que les gusta la labor que realizan.

Paso 2.2. Diagnéstico del clima organizacional.
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El diagnodstico del clima organizacional se realiza a través de diferentes técnicas y
herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento actual
de la organizacion y analizar su influencia en la fluctuacién laboral.

Encuesta del clima organizacional del PNUD.

La encuesta se aplicé al 66.67 % de los trabajadores del departamento de Ama de Llaves del
hotel, divididos en estratos, los datos recopilados proporcionaron una vision detallada de y
confiable de las percepciones y puntos de vista de los encuestados.

Estrato 1. Direccion.

En este estrato se analiz6 una muestra de un trabajador en la Direccién, obteniéndose las
puntuaciones que se presentan en la tabla 3.4. La escala de evaluacion de los items es de
uno a cinco, donde uno representa que el item es percibido desfavorablemente y cinco muy

favorable.
Tabla 3.4
Resultados de la encuesta del PNUD en la Direccion.

Liderazgo Motivacion Reciprocidad Participacion
Direccion 3.60 | Realizacion 2.20 | Aplicacion 2.60 | Compromiso con | 3.60
personal al trabajo la produccion

Estimulo a | 2.00 | Reconocimiento al | 3.60 | Cuidado del | 2.00 | Compatibilizaciéon | 4.60
la aporte Patrimonio de intereses

excelencia

Estimulo al | 2.60 | Responsabilidad | 0.80 | Retribucién | 1.60 | Intercambio de | 3.20

trabajo en informacion
equipo
Solucion de | 2.60 | Adecuacién a las | 2.40 | Equidad 1.80 | Implicacién en el | 1.80
conflictos condiciones de cambio
trabajo

En el analisis realizado en esta area de trabajo, se observa que el liderazgo no es
satisfactorio. Los resultados obtenidos muestran que la mayoria de los indicadores evaluados
obtienen una puntuacion baja, excepto en el caso del indicador direccién, el cual ha
alcanzado una puntuacion superior a los tres puntos, considerada como bien. Se requiere un
enfoque constante en el desarrollo de habilidades y practicas que promuevan la excelencia,

estimulo al trabajo en equipo y solucién de conflictos.
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En la dimensién motivacion solamente el reconocimiento al aporte es valorado de bien. La
realizacion personal y la adecuacion a las condiciones de trabajo obtienen una valoracion de
regular. La responsabilidad ha obtenido una calificaciébn preocupante de 0.8 puntos, lo que
indica una falta de compromiso y conciencia para cumplir con las tareas y obligaciones
asignadas.

Al evaluar los valores relacionados con la reciprocidad, se ha confirmado que los valores
oscilan entre 1.6 y 2.6 puntos. Estos resultados, clasificados como regular y mal, revelan que
es necesario mejorar esta dimension, en particular, el indicador de retribucién que es el mas
afectado con una puntuacion de 1.6 puntos.

Al realizar un analisis del area, se ha observado que la dimension con mayor puntuacion es
la participacion. Los indicadores relacionados con esta dimension han sido calificados como
bien y muy bien, lo que sugiere que la Direccion ha tenido éxito en promover un ambiente de
participacion activa y colaborativa. El indicador de implicacion en el cambio tiene una
puntuacion baja de 1.8, por lo que se debe involucrar y motivar a los empleados durante los
procesos de cambio.

Estrato 2. Brigada de Camareras de habitaciones.

Se procedio a realizar la encuesta a 14 empleados de la brigada de camareras de habitacion,

los resultados se presentan en la tabla 3.5.

Tabla 3.5
Resultados de la encuesta del PNUD en la brigada de Camareras de habitacion.

Liderazgo Motivacion Reciprocidad Participacion
Direccion 3.82 | Realizacion 2.64 | Aplicaciéon 2.55 | Compromiso con | 2.82
personal al trabajo la produccion
Estimulo a | 1.91 | Reconocimiento al | 3.36 | Cuidado del | 2.82 | Compatibilizacién | 3.18
la aporte Patrimonio de intereses
excelencia
Estimulo al | 2.64 | Responsabilidad | 2.09 | Retribucién | 1.91 | Intercambio de | 3.55
trabajo en informacion
equipo
Soluciéon de | 2.27 | Adecuacién a las | 2.36 | Equidad 2.36 | Implicacién en el | 2.00
conflictos condiciones de cambio
trabajo
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La percepcion de los trabajadores en esta area en relacion al liderazgo existente, ha sido
evaluada como regular. El indicador direccion ha obtenido una puntuacién aceptable que
supera los tres puntos, lo cual indica que hay aspectos positivos en el liderazgo que han sido
reconocidos por los encuestados. A pesar de este resultado alentador, es crucial hacer
énfasis en el estimulo a la excelencia, ya que ha sido evaluado por debajo de los 2 puntos.
En la brigada de Tool Master, al evaluar la reciprocidad, se ha determinado que existe una
calificacion predominante de regular y mal. Los indicadores especificos relacionados con
esta dimensién, como la aplicacion al trabajo, el cuidado del patrimonio y la equidad han sido
evaluados de regular. Es preocupante el indicador de retribucién que ha recibido una
calificacion de mal.

En la dimension participacion, la compatibilizacion de intereses y el intercambio de
informacion han recibido una calificacion de bien, estos indicadores reflejan un nivel
aceptable de armonizacién y comunicacion en el entorno evaluado. Se ha constatado que el
compromiso con la produccion y la implicacion en el cambio recibieron una evaluacion
promedio de regular.

Estrato 3. Brigada de Limpiadores de Area en Centros Turisticos.

Las puntuaciones obtenidas al aplicar la encuesta a 19 trabajadores de la brigada de

limpiadores de area se muestran en la tabla 3.6.
Tabla 3.6

Resultados de la encuesta del PNUD en la brigada de Limpiadores de Area en Centros Turisticos.

Liderazgo Motivacion Reciprocidad Participacion
Direccion 3.83 | Realizacion 2.70 | Aplicacion 2.50 | Compromiso con | 3.25
personal al trabajo la produccion
Estimulo a | 2.17 | Reconocimiento al | 3.92 | Cuidado del | 2.33 | Compatibilizacién | 3.83
la aporte Patrimonio de intereses
excelencia
Estimulo al | 2.50 | Responsabilidad | 1.50 | Retribucién | 1.33 | Intercambio de | 2.33
trabajo en informacion
equipo
Soluciéon de | 2.50 | Adecuacién a las | 2.83 | Equidad 2.75 | Implicacién en el | 1.33
conflictos condiciones de cambio
trabajo
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En este contexto laboral se puede observar que el liderazgo existente ha sido evaluado como
regular en términos generales. Al analizar los indicadores, se puede notar que las
puntuaciones obtenidas se sitian mayormente en un nivel cercano a dos, lo cual indica que
aun hay un margen amplio para mejoras y desarrollo en esta area. Es importante destacar
que el indicador relacionado con la direccion muestra un nivel de puntuacion ligeramente
superior, alcanzando una puntuacion de 3.83.

Al realizar un analisis de la motivacion, se puede apreciar que el indicador reconocimiento del
aporte obtiene una puntuacion de bien, superando los 3 puntos y aproximandose a un valor
de cuatro. Por otro lado, la realizacion personal presenta una puntuacién de 2.7 y la
adecuacion a las condiciones de trabajo una de 2.83, lo cual se considera como regular. La
responsabilidad es el aspecto mas afectado, con un valor de 1.5, lo cual indica una
necesidad urgente de atencion y mejoras en este ambito.

En la dimensidn reciprocidad, se observa que presenta una calificacion general de regular. Al
profundizar en los distintos indicadores evaluados, se identifica que la retribucion es el mas
afectado, pues no alcanza los dos puntos. Es crucial enfocarse en todos los indicadores que
conforman esta dimension, con el objetivo de mejorar y potenciar la reciprocidad en su
totalidad.

Tras realizar la evaluacion de la participacion en el grupo de cementacion, se hace evidente
gue tanto el compromiso con la produccion como la compatibilizacion de intereses han
obtenido puntuaciones superiores a tres puntos, lo que indica un desempefio satisfactorio, se
refleja un buen grado de compromiso de los involucrados en la produccion y una buena
capacidad para conciliar y armonizar los intereses. El intercambio de informacién ha obtenido
una puntuacién de 2.33 puntos, lo cual se considera como regular, por lo que se requieren
mejoras en la fluidez y calidad de la comunicacién. La implicacién en el cambio ha sido
calificada como mala, con tan solo 1.33 puntos.

Estrato 4.Brigada de Roperos.

En el dltimo estrato analizado se le realiza la encuesta a 2 trabajadores (tabla 3.7)
Tabla 3.7

Resultados de la encuesta del PNUD en la brigada de Roperos.

Liderazgo Motivacion Reciprocidad Participacion
Direccion 4.06 | Realizacion 2.83 | Aplicacién 2.72 | Compromiso con | 3.56
personal al trabajo la produccion
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Estimulo a | 1.83 | Reconocimiento al | 3.11 | Cuidado del | 2.83 | Compatibilizacién | 3.11
la aporte Patrimonio de intereses

excelencia

Estimulo al | 3.17 | Responsabilidad | 1.50 | Retribucién | 2.50 | Intercambio de | 2.72

trabajo en informacion
equipo
Solucion de | 2.83 | Adecuacion a las | 2.78 | Equidad 2.83 | Implicacion en el | 2.72
conflictos condiciones de cambio
trabajo

Dentro del analisis correspondiente a la dimension liderazgo, el indicador direccion ha sido
valorado en términos positivos, con una puntuacion que supera los cuatro puntos. El estimulo
al trabajo en equipo obtiene una puntuacion de 3.17, que es considerada como bien, lo que
refleja un ambiente propicio para la colaboracidn e interaccion entre los miembros del grupo.
El indicador referido a la solucion de conflictos ha obtenido una puntuacién de 2.83,
ubicandose en un nivel regular. Se observa que el estimulo a la excelencia tiene una
puntuacion cercana a los dos puntos, lo cual sugiere una calificacion de regular.

Dentro de la dimension motivacion, el indicador que ha obtenido mas alta puntuacion es el
reconocimiento al aporte, que alcanza una calificacion de 3.11, lo que lo posiciona en una
categoria de bien. Al considerar la realizacion personal, se obtiene una calificacion que se
sitla entre regular y bien. Al examinar los resultados relacionados con la adecuacion a las
condiciones de trabajo, se revela que este indicador ha obtenido una calificacion que lo sitia
en la categoria de regular, lo que sugiere la necesidad de examinar las condiciones de
trabajo actuales. El indicador mas afectado resulta ser la responsabilidad, con una
puntuacion de 1.5. La evaluacién de la motivacion revela la existencia de fortalezas en el
grupo, asi como oportunidades de mejora.

Al analizar los resultados referentes a la reciprocidad, se observa que de forma general la
calificacién se ubica en un rango de regular. Todos los indicadores evaluados han obtenido
puntuaciones que se mantienen cercanas a dos puntos, lo que indica la necesidad de
implementar estrategias que fortalezcan la reciprocidad.

En la evaluaciéon de la dimensién participacion, tanto el compromiso con la produccion como
la compatibilizacion de intereses han sido calificados de bien, lo que refleja percepciones

positivas. El intercambio de informacién y la implicacion en el cambio han obtenido una
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puntuacion de 2.72, estas calificaciones revelan la importancia de fortalecer el flujo de
informacion y la activa participacion en los procesos de cambio dentro del contexto laboral.
Aplicacién de las encuestas correspondientes a las diferencias 6 y 7 del Servqual
modificado.

Al llevar a cabo la aplicacion de la encuesta correspondiente a la diferencia seis del Servqual
modificado, se hace posible realizar un analisis de la satisfacciéon del cliente interno. La
fiabilidad de las encuestas se comprueba a través del Software SPSS 20 (anexo 10),
asegura que el proceso de medida de la encuesta aplicada esté libre de errores aleatorios, el
Alfa de Cronbach’s de las encuestas seis y siete es de 0.935 y 0.838 respectivamente. El
coeficiente de correlacion arroj6 un valor de uno para ambas encuestas, considerado
excelente.

Los resultados de aplicar la encuesta de la diferencia seis se muestran en la tabla 3.8.
Tabla 3.8

Resultados de la encuesta de la diferencia seis.

Atributos/Area Direccion | Camareras LACT Roperos
de habitacion
Trabajo 0.94 0.92 0.74 1.39
Condiciones laborales -0.78 -0.99 -0.25 -0.02
Salario -1.11 -1.49 -1.08 -1.90
Trato y relaciones personales 1.22 0.73 0.75 1.25
Participacion en la toma de decisiones | 1.00 0.25 0.22 0.81
Comunicacion 0.67 0.77 0.63 1.31
Liderazgo 1.00 0.95 0.79 1.49

En cada una de las areas analizadas, tras evaluar los resultados obtenidos, se evidencia que
el atributo que mayor problema presenta es el salario, el cual obtiene una puntuacion
negativa lo que indica que los empleados manifiestan sentirse insatisfechos y perciben una
compensacion por debajo de sus expectativas. Otro atributo que arroja una puntuacion
negativa es las condiciones laborales, o que sugiere una insatisfaccién generalizada entre
los trabajadores en este aspecto.

En la Direccion, el trabajo y la comunicacion obtienen puntuaciones positivas cercanas a
cero, lo que indica que los empleados reciben lo que esperan. El liderazgo y la pparticipacion

en la toma de decisiones estan puntuadas de uno, mientas el trato y relaciones personales
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obtiene una puntuacion por encima de este valor. Esto sugiere que reciben mas de lo
esperado.

En la brigada de camareras de habitacion y limpiadores de area, al evaluar las dimensiones,
se nota que estas arrojan puntuaciones que se encuentran en una cercania positiva a cero.
Este resultado indica que los empleados perciben recibir, en términos generales, aquello que
esperan, y existe un equilibrio entre las expectativas y la percepcién de la realidad en estos
aspectos.

Los trabajadores de la brigada de roperos, reciben lo que esperan en relacion con la
participacion en la toma de decisiones. En cuanto a las dimensiones liderazgo, trabajo y
comunicacion, se reflejan puntajes superiores a uno, reciben mas de lo que esperan y tienen
un buen grado de satisfaccion.

Luego de conocer las respuestas de los clientes internos se procede a realizar la encuesta
de la diferencia siete (tabla 3.9), que expresa las perspectivas de los directivos en relacion

con la satisfaccion de sus empleados.
Tabla 3.9

Resultados de la encuesta de |la diferencia siete.

Atributos/Area Direccion | Brigada  de | Brigada Brigada de
Camareras de | de LACT | roperos
habitacion

Trabajo 0.67 0.90 1.17 1.00

Condiciones laborales 0.33 0.05 1.00 0.00

Salario -1.50 -1.50 -2.00 -2.00

Trato y relaciones personales 0.50 0.95 2.00 1.66

Participacion en la toma de decisiones | 0.67 0.00 1.50 0.50

Comunicacion 0.67 0.80 1.75 1.50

Liderazgo 0.83 0.90 2.00 1.50

Tras la aplicacion de la encuesta correspondiente a la diferencia siete, en todas las areas, los
resultados obtenidos revelan una puntuacion negativa Unicamente en el indicador del salario.
Esta calificacién sugiere que los directivos perciben una insatisfaccion por parte de sus

trabajadores, no se satisfacen sus necesidades en término de beneficios y compensaciones.
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En la Direccion y en la brigada de Camareras de habitacion, el resto de los indicadores
evaluados recibieron puntuaciones positivas cercanas a cero, que indica que los directivos
perciben que sus trabajadores reciben lo que esperan en relacion con estos indicadores.

En la brigada de limpiadores de area el indicador liderazgo y las relaciones personales son
dimensiones valoradas con dos puntos, lo que significa que los directivos piensan que sus
trabajadores reciben mucho méas de lo que esperan. El trabajo, las condiciones laborales, la
toma de decisiones y la comunicacion, obtienen un puntaje cercano a uno, los directivos
perciben que los empleados estan satisfechos.

En la brigada de roperos, las puntuaciones relacionadas con las condiciones laborales y la
toma de decisiones son cercanas a cero y positivas, los jefes asumen que sus subordinados
reciben lo que esperan. En cuanto al salario piensan que reciben mucho menos de lo que
esperan y que estan satisfechos con la comunicacion, el trabajo y el liderazgo, indicadores
gue obtienen puntuaciones cercanas a uno.

Comparacion de los resultados.

A partir de la informacion presentada en la tabla 3.8 y 3.9 se puede afirmar que, en la
Direccion, en las dimensiones de trabajo, salario y comunicacion, los directivos muestran
conocimiento de la satisfaccion de sus empleados, ya que existe una correlacion entre las
puntuaciones obtenidas por ambos grupos. Los directivos piensan que sus empleados estan
satisfechos con las condiciones de trabajo, la puntuacidon arrojada por estos indica que, en
realidad, reciben menos de lo esperado en este aspecto. En cuanto al liderazgo, la
participacion en la toma de decisiones y las relaciones personales los directivos aprecian
insatisfaccion, mientas que los trabajadores demuestran que estan satisfechos.

En la brigada de Camareras de habitacion, al igual que en la brigada de roperos, se refleja
una percepcion equilibrada entre directivos y empleados en la mayoria de los aspectos
evaluados. Existe un punto de quiebre en la percepcion con respecto al indicador de
condiciones de trabajo, donde los directivos sobrevaloran la satisfaccion de sus trabajadores.
En la brigada de limpiadores de area, se observa que, en la mayoria de las dimensiones, los
directivos tienden a sobrevalorar el nivel de satisfaccion de los empleados. Especificamente,
en el aspecto salario, los directivos perciben que los empleados estan muy insatisfechos,
aunque en realidad el estado reportado por estos es de insatisfaccion, sin llegar al nivel

observado por los jefes.
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Al examinar los resultados se encuentra que el salario y las condiciones laborales son las
dimensiones mas afectadas y obtienen calificaciones negativas. Se aprecia, ademas, que
tanto la brigada de Camareras de habitacion como la de limpiadores de area son las que
reciben menores puntuaciones y reflejan, por ende, mayores problemas.

En cuanto a los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta del PNUD, estas
mismas &reas presentan mayor numero de dimensiones calificadas por debajo de tres
puntos, lo que indica que enfrentan mayores dificultades. La dimensién reciprocidad es la
mas afectada, obtiene en todos sus indicadores puntuaciones inferiores a tres puntos.

Esta comparaciéon pone de manifiesto la existencia de una fuerte correlacion entre las
encuestas.

Resultados de la tormenta de ideas.

Después de aplicar las técnicas anteriores se realiz6 una tormenta de ideas con los
trabajadores para profundizar en las causas por dimensiones que provocan las principales
insatisfacciones.

Reciprocidad:

-los trabajadores no estan del todo comprometidos por el logro de los objetivos.

-insuficiente preocupacion por la imagen de la empresa.

Condiciones laborales:

-las condiciones del area de trabajo no son adecuadas.

-no cuentan con los elementos de trabajo necesarios.

Salario:

-el salario no permite satisfacer las necesidades personales y familiares.

-no esta acorde con el trabajo que realizan

-la remuneracion y el reconocimiento no se corresponde con el esfuerzo que se realiza.
Diagrama Causa — efecto.

Después de haber identificado las causas que impactan negativamente en la satisfaccién de
los clientes internos, se procede a elaborar un diagrama causa-efecto (figura 3.2) que
desglosa las causas categorizadas por dimensiones, obtenidas a partir de la tormenta de

ideas.
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Diagrama Causa-efecto.
Método Delphi.
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Para la aplicacion del Método Delphi es un requisito indispensable contar con un minimo

nueve expertos, numero que se ha seleccionado en congruencia con la cantidad de expertos

del equipo de trabajo de la investigacion.

Con los datos derivados de la matriz de ponderacién (tabla 3.10), se procede a ordenar los

valores de acuerdo a las Rj. Se observa que la causa considerada de mayor importancia por

los expertos es que el salario no esta acorde con el trabajo que se realiza, mientras que la de

menor importancia es aquella que indica que, no se ofrecen buenas oportunidades de

capacitacion.

Al analizar los datos, se puede verificar que todos los coeficientes de concordancia son

superiores al 60%, lo que indica que existe un nivel de consenso adecuado. Esto ratifica la

validez de todos los criterios planteados.

Tabla 3.10

Matriz de ponderacion.

Causas E1 | E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|R]|C(%)
El salario no estd acorde con el |3 |1 |1 |2 |3 |1 |1 |1 |1 0.67

trabajo que realizan
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La remuneracion y el reconocimiento
no se corresponde con el esfuerzo

gue se realiza

43

0.78

El salario no permite satisfacer las
necesidades personales y familiares

0.89

Los empleados no cuentan con los

elementos de trabajo necesarios

0.78

las condiciones del area de trabajo

no son adecuadas

0.78

Los trabajadores no estan del todo
comprometidos por el logro de los

objetivos

61

0.89

No se ofrecen buenas oportunidades

de capacitacion.

68

0.67

Insuficiente preocupacion por la

imagen de la empresa

66

0.67

El orden de importancia se presenta en la tabla que incluye una escala de colores, desde rojo

mas intenso, que representa la causa de mayor importancia hasta el amarillo mas claro, que

indica la de menor importancia. Con el fin de representar las causas clasificadas por su nivel

de importancia, tal como fue evaluado por los expertos, se utiliza el Diagrama Ishikawa

ponderado (figura 3.3), que permite ofrecer una representacion clara y efectiva de los

resultados.
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Figura 3.3

Diagrama causa-efecto ponderado.

Paso 4.2. Elaborar el plan de accion para la mejora continua.

Una vez identificadas las causas fundamentales de la fluctuacion laboral en la Division de
Servicios Técnicos a la Perforacion y Reparacion de Pozos, es necesario elaborar un plan de
acciones (cuadro 3.2) para abordar y solucionar estas dificultades. El objetivo principal de
este plan es erradicar o minimizar los problemas que estan afectando el ambiente laboral y la
estabilidad de los empleados. Es importante considerar la participacion activa de los
empleados en la implementacion de este plan, asi como el seguimiento y evaluacion

constante de su impacto en la division.
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Cuadro 3.2
Plan de acciones.

Indicadores Accion Responsable Ejecutantes Controla Fecha de
cumplimiento
Las condiciones, el|Atender 'y mejorar las Jefe de
area de trabajo no son | condiciones del espacio de departamento, Jefe de
Jefe de Ama de
adecuadas. trabajo de manera tal aves mandos intermedios | Ama  de | Semanal
garantice la armonia de los - y trabajadores en | Llaves
trabajadores. general
Los empleados no | Gestionar nuevos proveedores Especialistas en
cuentas con los | que garanticen cubrir el déficit | Director de | Abastecimiento Director de |
elementos de trabajo | de medios de proteccion. Logistica Técnico Material y | Logistica Mensua
necesarios. compradores
El salario no permite | Evaluar el coeficiente de
satisfacer las | participacion laboral (CPL),
necesidades teniendo en cuenta las
personales y familiares. | diferencias individuales en Jefe de Ama de | Jefe de | Mensual
El salario no esta|cuanto a rendimiento laboral Jefe de Ama de Llaves, mandos | Ama  de
acorde con el trabajo | se refiere. Llaves intermedios Llaves
gue realizan.
La remuneracién y el
reconocimiento no Trimestral

corresponden con el

Utilizar eficazmente el pago




esfuerzo que se

realiza.

por alto rendimiento.

Falta de compromiso

Retroalimentar a los

por los objetivos | trabajadores del Departamento
organizacionales. sobre el estado del
cumplimiento de los objetivos Jefe de Ama de |Jefe de
) ) Jefe de Ama de
del mismo, alineados a los de x Llaves, mandos | Ama  de | Semanal
aves
la Empresa. intermedios Llaves
Facilitar la implementacion y
desarrollo de la direccion
participativa.
Los trabajadores no se | Sistematizar la realizacion de
_ Jefe de Am a de | Jefe de
preocupan por la|tareas que tributan al | Jefe de Ama de
' . o Llaves, mandos | Ama  de | Mensual
imagen empresarial. desarrollo y mantenimiento de | Llaves . .
intermedios Llaves

la cultura hotelera.




3.1.3. Etapa lll. Implementacién.

Fase |. Presentacion y analisis de los resultados obtenidos, y del plan de acciones
propuesto.

Esta fase implica la presentacion y analisis de los resultados para su evaluacion y
aprobacion.

Paso 1.1. Presentacion y andlisis de los resultados alcanzados al Consejo de
Direccion.

Se presentan y analizan detalladamente los resultados obtenidos, asi como del plan de
acciones propuesto durante la reunion del Consejo de Direccién del Hotel Villa Cuba, con el
objetivo de garantizar un examen exhaustivo y una comprension integral de los resultados y
las acciones.

Paso 1.2. Aprobacion del plan de acciones propuesto.

Una vez que el Consejo de Direccion del hotel ha evaluado cuidadosamente las acciones
propuestas, se ha procedido a su aprobacion para su posterior implementacion, se confirma
la validacion de las propuestas y se establece el camino para su ejecucion efectiva y
oportuna.

Fase Il. Divulgacion y aplicaciéon de los resultados.

En esta fase se pone especial énfasis en la difusion y aplicacion de los resultados obtenidos.
Al considerar las restricciones de tiempo actuales, se decide posponer la implementacion
para una fecha posterior. Esta medida garantizara que la ejecucion se realice de manera

efectiva, y permite una preparacion detallada que contribuya al éxito del procedimiento.

Conclusiones parciales.

1-Se aplico el procedimiento seleccionado para el diagnéstico del clima organizacional.

2-Las dimensiones mas afectadas son reciprocidad, salario y condiciones laborales, la mayor
dificultad detectada es que el salario no esta acorde con el trabajo que se realiza.

3-Para reducir al minimo las dificultades detectadas se proponen nueve medidas, que
permiten la mejora del clima organizacional y por ende la disminucion de la fluctuacion

laboral.

66



Conclusiones

1. Se diagnostico el clima organizacional del departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa
Cuba vy la influencia del mismo en la fluctuacion laboral que presenta actualmente la
instalacion hotelera.

2. Se creo el marco teorico referencial de gran actualidad sobre el clima organizacional y la
fluctuacion laboral y se establece una relacion entre los mismos, para analizar y
comprender todo lo relacionado con el tema de la investigacion.

3. De los procedimientos analizados se aplicé el de Miré Rivero (2017), el cual cuenta con
tres etapas que se ajustan al objetivo de la investigacion.

4. La aplicacion del procedimiento seleccionado permitié diagnosticar el clima organizacional
y su incidencia en la fluctuacion laboral, asi como la obtencién de plan de acciones como:
» Atender y mejorar las condiciones del espacio de trabajo.

Gestionar nuevos proveedores.

Evaluar el coeficiente de participacion laboral.

Utilizar eficazmente el pago por alto rendimiento.

YV V V V

Retroalimentar a los trabajadores del Departamento sobre el estado del cumplimiento

de los objetivos del mismo.

Y

Facilitar la implementacion y desarrollo de la direccion participativa.

A\

Sistematizar la realizacion de tareas que tributan al desarrollo y mantenimiento de la

cultura hotelera.
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Recomendaciones

1.

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones en la medida de las posibilidades de la

empresa, con el objetivo de mejorar las variables mas afectadas.

. Profundizar en el analisis de las causas de las deficiencias detectadas haciendo énfasis en

los indicadores que inciden negativamente en la fluctuacion laboral para lograr la mejora

continua de la misma.

. Extender el procedimiento para el diagndstico el clima organizacional y su influencia en la

fluctuacién laboral a los departamentos restantes del Hotel Villa Cuba.
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Anexos

Anexo 1

Definiciones de clima organizacional.

Autor (afo)

Definicién

Sandoval
Caraveo (2004)

Ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organizaciéon y que
incluye estructura, liderazgo, comunicacion, motivacion y recompensas, e

influye en el comportamiento y desempefio de los individuos.

Stone et al.
(2005)

Percepciones de los miembros a cerca de la organizacion.

Govaerts and | Entorno en el que los empleados aprenden y trabajan.
Kyndt (2011)
Nybakk and | El clima caracteriza la vida en una organizacion, incluye los

enssen (2012).

comportamientos, actitudes y sentimientos de los empleados.

Al-Kurdi et
(2019).

al.

Caracteristicas de la organizacion desde la perspectiva de los empleados.

Cortés Rodriguez
and Leal

Pacheco (2019)

Mezcla delicada de interpretaciones 0 percepciones, que en una
organizacion hacen las personas de sus trabajos o roles. Son las

percepciones de los miembros del grupo las que definen el clima.

Ortiz Campillo et

Fendmeno que agrupa las particularidades del ambiente fisico que definen

al. (2019) la personalidad de la institucion y la distingue de otras.

Suprapti et al. | Fuerza social indivisible que puede mover personas en una organizacion
(2020) para llevar a cabo las actividades laborales.

Esquivel Ambiente psicologico y social de una organizacion, condiciona el

Hernandez et al.
(2020)

comportamiento de sus miembros, constituye el medio interno o la

atmosfera psicolégica caracteristica de cada organizacion.

Macias Garcia

and Vanga Arvelo

Ambiente en el cual se relacionan los miembros de la empresa o institucién

y asimismo a como esta constituida y estructurada la misma.




(2021)

Aajaz

Ahmad

Hajam (2022)

Representa el contexto cultural de la organizacion.




Anexo 2

Estructura organizativa del Hotel Villa Cuba.

DIRECTOR
GENERAL

SUBDIRECTOR
GENERAL

‘l DIRECTORADIUNTO |

CENTRO
ELAHORACHKIN

Fuente: documentacion del Hotel Villa Cuba.

| 1
DIRECCION DIRECCION o
CONTABLE RECURSOS DIRECCION
FINANCIERA HUMANOS COMERCIAL
I I I I ]
AREA AREA AREA AREA AREA AREA AREAS DE
RECEPCHMN SMA DE ALIMENTOS Y ASEGURAMIENTCY RECREACHEN SERVICIOS HIGIENE Y
LLAVES BEBIDAS TECKICOS AMBIENTACION
—
BRIGADA BRIGADA
- RE WNT 11 BLUFFET
BRIGADA ESPECIAL HRIGALRA
TECNOLOGE A
BRIGADA BRIGADA
LiMHHY HAR il CAFETERIA
BRIGALRA BEMALA DE
MTTO SAMNIDALY
P INSTALACKIN
BRIGADA BRIGADA
SMACK HAR i RANMCHON




Anexo 3
Fuerza de trabajo de Villa Cuba:

Sexo del personal de Ama de Llaves Edades de los traabajadores de Ama
de Llaves

= Mujeres = Hombres = Menoresde 25 mentre 25y 45 = Entre 46 y 65

Ama de Llaves .
trabajadores de Ama de Llaves

@

= PO i = DOl T = Tecnion hedg

= Obwero Calificado = Mivel Superior m Directive = Servicio = Operanio



Anexo 4.
Estructura organizativa del departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa Cuba.

Ama de Llaves (1)

Limpiador de Areas en|
Centros Turisticos (JB) Ropero (JB) (1) Lavandera Integral (1)

(1)

Camarera de
Habitaciones (JB) (1)

Camarera de

Hbitaciones (12) LACT (15) Ropero (2)

Camarera de
=l bitaciones (Producto
Casas) (10)

LACT (Producto Casas)

(10)

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 5.
Fuerza de trabajo del Departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa Cuba.

Sexo Edades

= fMenoresde 25 afos « Entre 26 y 45 afios

= Entre 46 y 65 anos = Mayores de 65 afios
= Hombres = MujEres

Mivel cultural Categoria ocupacional

-

= Mowveno grado = Duodecimo grado

= Tecnico Medio = Obrero Calificado

n Mivel sup erior = Cuadros = Técnicos = servicios = Operarios




Anexo 6
Encuesta de fluctuacién laboral

Compaiiero trabajador (a):
Estamos realizando una encuesta sobre el comportamiento de las bajas y sus causas en la
entidad. Esperamos su colaboracién para dar respuesta a las siguientes preguntas.

Datos generales:

Cargo_

Nivel escolar-----

¢, Quiere trasladarse de este centro? Si------ NO------

En caso afirmativo marque la causa relacionada con su deseo:
----Lejania del centro.

----Carencia de circulo infantil.

----Familiar enfermo.

----Bajos salarios.

----Mala alimentacion.

--=-0tras. ¢ CUAl -

¢ Por qué no se ha marchado todavia?

¢,Ha hecho alguna gestion para trabajar en otro lugar? Si---- No----

De influirle negativamente algo en su actividad laboral. ¢ Cual es el motivo principal de su
insatisfaccion?

¢, Qué es lo que mas le gusta de esta entidad?

iMuchas gracias!

Fuente: Mir6 Rivero (2017).
Anexo 7

Encuesta de clima organizacional (PNUD).

Compafero o compaifera:

Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboracion que preste al realizar el presente
cuestionario, con el cual se espera contribuir al mejoramiento de su Empresa, y permitira que

aumente la satisfaccion laboral.



Responda Verdadero (V) o Falso (F) a cada una de las siguientes afirmaciones, de acuerdo a
su percepcion. Utilice la Hoja de Respuestas que se anexa a esta encuesta.

1. El superior se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.

2. Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial no se sabe quién
debe resolverlo.

3. No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno debe desempenar.

4. A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se hacen.

5. Por lo general, tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos por cual empezar.

6. Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas
relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo.

7. Si un trabajo parece dificil, se retarda hasta donde se pueda.

8. Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones.

9. El superior no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo

10. A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo.

11. Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo.

12. Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras
capacidades.

13. Cuando uno no sabe cémo hacer algo, nadie le ayuda.

14. Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco.

15. Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.

16. Aqui todos los problemas se discuten de una manera constructiva.

17. A nuestro superior Unicamente le podemos decir lo que quiere oir.

18. Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

19. Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos para encontrar soluciones
creativas.

20. Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan los comparfieros no siempre
son sinceras.

21. La mayoria de los trabajos de esta Unidad exigen raciocinio.

22. Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.

23. Existe poca libertad de accion para la realizacidn del trabajo.

24. Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad.

25. Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta institucion.



26. En esta institucion se premia a la persona que trabaja bien.

27. En este departamento el valor de los funcionarios es reconocido.

28. Aqui Unicamente estan pendientes de los errores.

29. La dedicacion en este departamento merece reconocimiento.

30. Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempeiio en el trabajo.

31. En esta organizacion se busca que cada cual tome decisiones de como realizar su
trabajo.

32. En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del trabajo.
33. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece.

34. Toda decision que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de ponerla
en préctica.

35. Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal.

36. El ambiente que se respira en esta institucion es tenso.

37. Las condiciones de trabajo son buenas.

38. Aqui se sanciona a la gente con facilidad.

39. Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios.

40. La mayoria significativa de los funcionarios de esta institucion nos sentimos satisfechos
con el ambiente fisico de nuestro departamento.

41. La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones.

42. Aqui uno se siente motivado por el trabajo.

43. En general, el trabajo se hace superficial y mediocremente.

44. Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo.

45. A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes.

46. Con frecuencia nuestros compaferos hablan mal de la institucion.

47. Da gusto ver el orden que reina en nuestro local.

48. Tratamos con respecto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios.

49. Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestro departamento.

50. En general, todos tratan con cuidado los bienes de la organizacion.

51. Aqui se dan incentivos adicionales a los establecidos en el contrato de trabajo.

52. Esta institucién ofrece buenas oportunidades de capacitacion.

53. Los programas de desarrollo de esta organizacion preparan a los funcionarios para

avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada.



54. En esta organizacion, ser promovido significa poder enfrentar desafios mayores.

55. Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor posicion en
la organizacion.

56. Aqui las promociones carecen de objetividad.

57. Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad.

58. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase.

59. Los programas de capacitacion son patrimonio de unos pocos.

60. El desempefio de las funciones es correctamente evaluado.

61. Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera Optima
para la institucion.

62. Cuando hay un reto para la organizacion todos los departamentos participan activamente
en la solucion.

63. Aqui cada departamento trabajo por su lado.

64. El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente.

65. Los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion no colaboran entre ellos.

66. Los objetivos de los departamentos son congruentes con los objetivos de la organizacion.
67. Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, lo demas no nos interesa.

68. Aqui el poder esta concentrado en unos pocos departamentos.

69. Los recursos limitados de nuestro departamento, los compartimos facilmente con otros
grupos de la institucion.

70. Aqui los departamentos viven en conflicto permanente.

71. La informacion requerida por los diferentes grupos fluye lentamente.

72. Generalmente, cuando se va a hacer algo, mi departamento es el dltimo en enterarse.

73. Periédicamente tenemos problemas debido a la circulacion de informacidén inexacta
(chismes, rumores).

74. Los que poseen la informacion no la dan a conocer facilmente.

75. Aqui la informacion esta concentrado en unos pocos grupos.

76. La adopcién de nuevas tecnologias se mira con recelo.

77. Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores.

78. Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la institucion

79. En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los cambios.

80. Los niveles superiores no propician cambios positivos para la institucion.



Anexo 7

Continuacion.

Hoja de respuestas
Marque con una X la respuesta correcta en la casilla correspondiente.

Observa que la secuencia de la numeracion es horizontal.

1 |V F 2 |V F 3 |V F 4 |V F
5 |V F 6 |V F 7 |V F \% F
9 |V F 10|V F 11|V F 12 |V F
13|V F 14|V F 15|V F 16 |V F
17 |V F 18|V F 19|V F 20|V F
21|V F 22|V F 23|V F 24 |V F
25|V F 26 |V F 27 |V F 28 |V F
29 |V F 30|V F 31|V F 32|V F
33|V F 34|V F 35|V F 36 |V F
37|V F 38|V F 39|V F 40 |V F
41 |V F 42 |V F 43 |V F 44 |V F
45 |V F 46 | V F 47 |V F 48 | V F
49 |V F 50|V F 51|V F 52|V F
53|V F 54 |V F 55 |V F 56 | V F
57|V F 58 |V F 59 |V F 60 | V F
61|V F 62|V F 63|V F 64 |V F
65 |V F 66 |V F 67 |V F 68 | V F
69 |V F 70|V F 71|V F 72|V F
73|V F 74|V F 75|V F 76 |V F
77|V F 78 |V F 79|V F 80 |V F




Anexo 7

Continuacion.

Plantilla de calificacién
Perfore las casillas sombreadas y sitlelas encima de la Hoja de Respuesta. Otorgue 1 punto

por cada respuesta correcta y 0 por las incorrectas.

1 V.F 2 |V F 3 v F 4 v F
5 [V F 6 |V F v F.8 Y] F
9 |V F.lov F 11|V F 12|V F.
13|V F 14 |V F.15V F 16 V-IF
17 |V F 18 | V F 19 |V F 20 |V F.
21|V F 22 |V F 23|V F 24 V.lF
25V F 26 |V F 27|V F 28 [V F.
29 [V F 30V F.31V F 32 V.lF
33|V F 34 V.F 35V F 36|V F
37|V F 38|V F 39V F 40 |V F
41|V F 42V F 43|V F 44 V.lF
45 |V F 46 |V F VARV F 48 |V F
49 |V F 50 [V F 51V F 52|V F
53|V F 54 [V F 55 |V F 56 | V F
57 |V F 58 |V F 59 [V F 60 | V F
61|V F 62|V F 63|V F 64|V F
65 |V F 66 | V F 67 |V F 68|V F
69 |V F 70 [V F!?lv F 72|V F
73|V F 74|V F 75|V F 76 |V F
77|V F 78|V F!79V FHSOV FH

Fuente: Mir6 Rivero (2017).



Anexo 8

Encuesta correspondiente a la diferencia 6 del modelo Servqual modificado.

Estimado trabajador. Por favor, seria muy importante para nosotros, que usted contestara

este cuestionario. Coloque una X en la casilla que usted considere que se corresponde con

Su deseo.
Mucho Menos Igual alo | Mds de | Mucho

DIMENSIONES. menos de lo | esperado | lo mas de lo
de lo | esperado esperado | esperado
esperado

SU TRABAJO.

1. usted estad satisfecho con su
trabajo.

2. considera interesante la labor

gue realiza

3. Su trabajo estad acorde con su

experiencia y calificacion.

4. Su trabajo lo obligara a

superarse.

5. Se siente orgulloso realizandolo.

6.Estd preparado para hacer su

trabajo

CONDICIONES LABORALES.

7. Son las condiciones de su area

de trabajo adecuadas.

8. Cuenta con los equipos Yy

herramientas  necesarios para

realizar su trabajo.

9. Sus jefes se preocupan por

mejorar las condiciones de trabajo.

SALARIO.

10. Su salario estd acorde con el

trabajo que realiza.




11. Su salario le permite satisfacer
sus necesidades personales vy

familiares.

12. Su salario es justo comparado
con el de los demés.

TRATO Y RELACIONES
PERSONALES

13. Cuando usted realice una labor
destacada, es reconocido en su

colectivo e individualmente.

14. Cuando usted tiene problemas
en su trabajo, es ayudado y se

interesen por usted.

15. Su jefe lo trata con respeto y
gue sus relacionan con usted son

buenas.

PARTICIPACION EN LA TOMA
DE DESICIONES

16. Se le motiva para dar sus

criterios y opiniones.

17. Sus criterios y opiniones
respecto al trabajo son tomados en

cuenta por la direcciéon

18. Sus criterios y opiniones son
tomados en cuenta para la toma de

decisiones

19. Se siente parte activa de los

resultados de su empresa.

COMUNICACION.

20. Usted conoce los objetivos de

la empresa y de su departamento.

21. La informacion que usted




necesita, le llega de forma correcta

y en el tiempo adecuado

22. Su jefe pide informacion

regularmente.

23. Cuando existe un problema, su

jefe le exige que se lo comunique.

LIDERAZGO.

24. Tiene buenas relaciones con

su jefe.

25. Es su jefe un ejemplo a seguir.

26. Su jefe siempre esta dispuesto

ayudarlo.

27. Seria importante fuera del
horario laboral, hacer algun trabajo

para ayudar a su jefe

Gracias por su colaboraciéon
Fuente: Miré Rivero (2017).




Anexo 9
Encuesta correspondiente a la diferencia 7 del modelo Servqual modificado.

Estimado directivo si dispone de algunos minutos nos interesaria conocer su criterio sobre la
satisfaccion de sus subordinados en con respecto a los aspectos que se relacionan. Coloque
una X en la casilla que usted considere que se corresponde con la realidad de su colectivo

de subordinados.

Mucho | Menos | Igual a | Mas Mucho
menos |de lo|lo de lo | méas
de lo|espera |espera |espera |[de Io
espera | do do do espera
DIMENSIONES. do do

SU TRABAJO.

1. Sus subordinados estan satisfechos con

el trabajo que realizan.

2. El trabajo de sus subordinados resulta

interesante

3. El trabajo de sus subordinados esta

acorde con su experiencia y calificacion.

4. El trabajo de sus subordinados los

obliga a superarse.

5. Se sienten orgullosos realizandolo.

6. Sus subordinados esta preparados para
hacer su trabajo
CONDICIONES LABORALES.

7. Las condiciones de su area de trabajo

de sus subordinados son las adecuadas.

8. Cuentan con los equipos y herramientas

necesarios para realizar su trabajo.

9. Usted se preocupa por mejorar las
condiciones de trabajo de  sus
subordinados

SALARIO.




10. El salario de sus subordinados esta

acorde con el trabajo que realizan.

11. Su salario les permite satisfacer sus
necesidades personales y familiares.

12. Usted considera justo el salario de sus
subordinados comparado con el de los

demas

TRATO Y RELACIONES PERSONALES

13. Cuando sus subordinados realizan una
labor destacada, son reconocidos en su

colectivo e individualmente.

14. Cuando sus subordinados tienen
problemas en su trabajo usted los ayuda y

se interesa.

15. Usted los trata con respeto y mantiene

buenas relaciones con sus subordinados

PARTICIPACION EN LA TOMA DE
DESICIONES

16. A sus subordinados se les motiva para

dar sus criterios y opiniones.

17. Sus criterios y opiniones respecto al
trabajo son tomados en cuenta por la

direccion.

18. Sus criterios y opiniones son tomados

en cuenta para la toma de decisiones.

19. Sus subordinados se
siente parte activa de los resultados de su

empresa

COMUNICACION.

20. Sus subordinados conocen los
objetivos de Ila empresa y de su

departamento.




21. La informacion que sus subordinados
necesitan, les llega de forma correcta y en
el tiempo adecuado.

22. Usted les pide informacion

regularmente.

23. Cuando existe un problema, usted les

exige que se lo comuniquen

LIDERAZGO.

24. Tiene buenas relaciones con sus

subordinados

25. Considera que sus subordinados lo

tienen como un ejemplo a seguir.

26. Usted siempre esta dispuesto a ayudar

a sus subordinados.

27. Fuera del horario laboral, sus
subordinados harian algun trabajo para

ayudarlo

Gracias por su colaboraciéon
Fuente: Miré Rivero (2017).



Anexo 10
Resultados del software SPSS.

Fuente: salida del Software SPSS 20.

Estadisticas de fiabilidad Estadisticas de fiabilidad
Alfa de M de - Alfa de I de
Cronbach elementos Cronbach elementos
953 27 838 27
Resumen del modelo
Estadisticas de cambios
Error Cambio de
R cuadrado estandar de cuadrado de Sig. Cambio
Maodelo R R cuadrado ajustado Ia estimacidn R CambioenF dff df2 enF
1 1.000° 1.000 1.000 3 0
Resumen del modelo
Estadisticas de cambios
Errar Cambio de
R cuadrado estandar de cuadrado de Sig. Cambio
Madela R R cuadrado ajustado la estimacion R CambioenF df df2 enF
1 1.000° 1.000 1.000 aoooo 1.000 24 17




