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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 retención de los empleados. En los últimos 

años la dirección del Hotel Villa Cuba ha percibido un aumento en la fluctuación laboral en el 

departamento de Ama de Llaves y Gobernanza, razón por la cual, la presente investigación 

tiene como objetivo general diagnosticar el clima organizacional y su incidencia en la 

fluctuación. Para dar cumplimiento al objetivo propuesto se emplearon métodos y 

herramientas como revisión documental, tormenta de ideas, encuestas, método Delphi y 

diagrama Ishikawa. Se propone un plan de acciones para dar solución a la problemática 

existente en el hotel. Asimismo, para la validación de las encuestas se ha utilizado el 

software SPSS, se utiliza el gestor bibliográfico EndNote 20. El procedimiento descrito 

permitió arribar a que algunas dimensiones del clima organizacional son desfavorables, tales 

como: reciprocidad, salario y condiciones laborales.  

Palabras claves: clima organizacional; fluctuación 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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Introducción 

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 población trabajadora (Ortiz Campillo et al., 2019). 

En los últimos años 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 más; 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 García et al., 2020). 

El trabajador es definido como “el cliente interno”, y no como “mano de obra”, en un ambiente 

donde la administración es participativa, se manejan sistemas modernos de supervisión, 

esquemas de recompensa y evaluación del desempeño para lograr lo propuesto (Yera 

Peraza, 2020). 

Las personas son los elementos vivos y los impulsores de la organización, capaces de 

dotarla de la inteligencia, talento y aprendizaje indispensables para su constante renovación 

y competitividad en un mundo lleno de cambios y desafíos (Mosquera Mesa, 2021). 

Los recursos humanos presentan el aspecto clave del desarrollo socioeconómico, la 

prosperidad y la competitividad de cada región. Constituyen el elemento más importante que 

una organización posee, pues son los encargados de realizar todas las tareas necesarias 

para que esta pueda funcionar. 

Gestionar al componente humano de la organización es capacitarlo, brindarle conocimiento e 

información, formarlo, para que se integre como un todo de manera tal que participe, se 

implique, se comprometa y se motive por la organización (Campos Marrero, 2011). La 

Gestión de Recursos Humanos incluye todas las decisiones y acciones directivas que 

afectan la naturaleza de las relaciones entre la organización y sus empleados (González 

Verde et al., 2015). 

Los esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales deben ir acompañados de esfuerzos 

en la gestión de los recursos humanos (Sinambela et al., 2022), término del que se habla 

desde inicios del siglo XX (Riera Recalde et al., 2020). La gestión de los recursos humanos 

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



2 
 

de las políticas empresariales, su impacto tiene alcance al interior de la organización y 

trasciende al ámbito social (Armijos Mayon et al., 2019). 

La gestión del recurso humano en las entidades públicas y privadas se centra 

fundamentalmente en las personas, quienes con sus conocimientos y habilidades sociales 

son la base principal de una organización, impulsando el crecimiento económico y social 

(Inga Reyes & Rosales Urcos, 2023). Al desarrollar e implementar políticas y prácticas 

efectivas de gestión de recursos humanos, se puede fomentar una mayor satisfacción de los 

empleados, un ambiente laboral positivo y un compromiso más sólido con los objetivos de la 

organización. 

La adecuada gestión de los recursos humanos permite fortalecer el desempeño de los 

trabajadores y juega un papel fundamental en la formación y el mantenimiento del clima 

organizacional. Uno de los temas de mayor relevancia en la gestión del talento humano es el 

clima organizacional (García Rubiano et al., 2020), es un elemento clave que incide en el 

desempeño, la satisfacción y el bienestar de los empleados (Gomez Esteban, 2022), 

(Calderon Ramos & Cancapa Turpo, 2023). 

Los sentimientos psicológicos del clima reflejan el funcionamiento interno de la organización. 

La forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus 

características personales sino también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo y 

los componentes de su organización (Sandoval Caraveo, 2004).  

En la actualidad el clima organizacional es de interés para las empresas. Repercute en la 

comunicación, la toma de decisiones, la solución de problemas, el aprendizaje, la motivación, 

la eficiencia de la organización y la satisfacción de sus miembros (Peña Cárdenas et al., 

2015). Tiene efectos significativos en la eficacia de los recursos humanos, como la intención 

de rotación, la satisfacción 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 está caracterizado por el entusiasmo, el optimismo y el trabajo en 

equipo (Cortés Rodríguez & Leal Pacheco, 2019). La personalidad de una organización que 

influye en el comportamiento del trabajador es conocido como clima organizacional, 

establece los procesos organizativos de gestión, cambio e innovación, la calidad de la 

atención y de los productos o servicios prestados (Noboa Salazar et al., 2019).  
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El ambiente laboral externo e interno es una parte importante en el trabajo que se realiza día 

a día en una institución. El diagnóstico del clima organizacional sirve para determinar cómo y 

hacia dónde se dirige una institución (Esquivel Hernández 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 percepción de los colaboradores 

(Canales Farah et al., 2021).  

De acuerdo con Dávila Morán 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, políticos, económicos y culturales. Durante las últimas 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 

(Gonzáles Vásquez et al., 2021).  

El clima se conecta con los estados cognitivos y afectivos en relación positiva con la 

satisfacción laboral, su importancia está centrada en el efecto que produce sobre la 

conducta, considerada como importante para la eficiencia organizacional y el desempeño 

(Macías García & 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 últimas (Aguila Fuentes, 2021).  

Las organizaciones para ser más 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 fundamentación en el estado emocional de cada trabajador, 

y cómo actúan ante situaciones propias de la organización. 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 según el ambiente físico y psicológico en donde se encuentra, un 

ambiente positivo impulsa la motivación 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 maximización de sus conocimientos en las tareas 

encomendadas (Yaulilahua Huacho, 2023). 
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La generación de un buen ambiente laboral tiene como propósito mejorar el sentimiento de 

realización de los colaboradores y beneficia a toda la organización. El clima laboral refleja 

cómo se sienten los trabajadores dentro de una empresa. Identificar las causas que 

condicionan el inadecuado funcionamiento de las organizaciones tiene cada día 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 Bordón et al., 2019). 

Retener a los empleados que realizan el mayor aporte es de vital importancia para la 

organización (Zayas Agüero & Zayas Feria, 2018). En la actualidad resulta difícil encontrar 

trabajadores que inicien su vida laboral en una empresa y permanezcan durante muchos 

años. La entrada y salida de los empleados en las instituciones es un proceso absolutamente 

normal (Ramírez Ramírez, 2022). 

La fluctuación laboral o movimiento de personal, que es como se conoce este fenómeno, es 

uno de los problemas que frecuentemente se presenta en las organizaciones (Vázquez 

Hidalgo & Ávila 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 

que los nuevos empleados deben ser contratados y capacitados, por lo que resulta necesario 

un período de aprendizaje y adaptación, que garantice no comprometer los niveles de 

eficiencia previstos por la organización”. 

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 fluctuación del personal 

atenta contra la imagen de la organización. 

La fluctuación de personal en niveles no controlados atenta contra los índices de 

productividad y de eficiencia de las instituciones e inevitablemente provocará que se incurra 

en una serie de costos que no siempre pueden ser contabilizados (Zayas Agüero & Zayas 

Feria, 2018). Cuando una organización tiene fluctuación de personal se enfrenta a costos no 

solo monetarios relacionados con la salida del personal sino también a pérdidas de ese 

capital intangible tan difícil de sustituir (Naranjo García et al., 2020). 

Este fenómeno está determinado por diversas causas que inciden directamente en el 

hombre, la decisión de abandonar una organización puede estar dada por el nivel de 

satisfacción, las necesidades del individuo y la posibilidad de encontrar un puesto de trabajo 

mejor en otra organización (Ramírez Ramírez, 2022). 
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La comprensión de la fluctuación laboral y sus causas, así como la implementación de 

estrategias efectivas para su gestión, 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 últimas décadas y está 

estrechamente vinculado con el mundo del trabajo y la búsqueda de oportunidades de 

empleo, ingresos y trabajo decente (Esteva Prado et al., 2020). Es un fenómeno complejo y 

multifactorial, influenciado por la interacción de diversos factores económicos, políticos y 

sociales, cada país en la región puede presentar diferencias en términos de causas y 

manifestaciones de la fluctuación laboral. 

A lo lardo de los últimos años la fluctuación laboral en Cuba ha aumentado 

significativamente, volviéndose una de las principales problemáticas de las empresas 

nacionales. La mayoría de las entidades empresariales actualmente muestran afectaciones 

en la eficiencia y eficacia de sus procesos productivos y en la prestación de servicios como 

consecuencia negativa de la fluctuación laboral a la que se enfrenta el país. 

El Hotel Villa Cuba no es inmune a estas afectaciones, ya en los últimos años se han visto 

importantes cifras de fluctuación laboral en las diferentes áreas de la entidad. En los últimos 

años la dirección ha percibido un aumento excesivo en la fluctuación laboral en de todo el 

hotel, destacándose las cifras del área de Ama de Llaves, razón por la cual se considera 

necesario realizar un estudio acerca del estado actual del clima organizacional y su 

incidencia en el desempeño de su personal. 

A partir de lo expuesto anteriormente se define como problema científico: ¿cómo influye el 

clima organizacional en la fluctuación laboral en el Hotel Villa de la Cadena Hotelera Gran 

Caribe? Para darle solución a este problema se establecen los objetivos siguientes: 

Objetivo general. 

Diagnosticar el clima organizacional y su incidencia en la fluctuación laboral en el Hotel Villa 

Cuba. 

Objetivos específicos. 

1- Crear el marco teórico-referencial sobre el clima organizacional y la fluctuación laboral. 

2- Seleccionar un procedimiento para el diagnóstico del clima organizacional y su incidencia 

en la fluctuación laboral en el Hotel Villa Cuba. 

3- Aplicar el procedimiento seleccionado en el área de ama de llaves del Hotel Villa Cuba. 
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Para dar cumplimiento a los objetivos anteriores, se emplean una variedad de métodos y 

herramientas que incluyen revisión documental, tormenta de ideas, encuestas, método 

Delphi y diagrama Ishikawa. Asimismo, para la validación de las encuestas se ha utilizado el 

software SPSS, se utiliza el gestor bibliográfico EndNote 20.  

La tesis se estructuró de la forma siguiente: 

Capítulo 1. Marco teórico-referencial: se dedica al estudio y análisis del clima organizacional 

y su incidencia en la fluctuación laboral. Se realiza una amplia búsqueda bibliográfica 

referente a los conceptos relacionados con el tema de estudio. 

Capítulo 2. Diseño metodológico y caracterización del Hotel Villa Cuba: se hace una 

caracterización del  Hotel Villa Cuba. Posteriormente se analizan los antecedentes 

metodológicos relacionados con el tema de investigación y se describe el procedimiento 

seleccionado para diagnosticar el clima organizacional y valorar su influencia en la 

fluctuación laboral. 

Capítulo 3. Aplicación del procedimiento seleccionado para el diagnóstico del clima 

organizacional y valoración de su influencia en la fluctuación laboral: ofrece la aplicación del 

procedimiento seleccionado en empresa objeto de estudio. 

Conclusiones y Recomendaciones: relacionadas con las tareas de la investigación. 

Finalmente se ofrecen las Referencias Bibliográficas analizadas en la investigación y los 

Anexos necesarios para la comprensión del trabajo. 

La revisión bibliográfica tanto internacional como nacional incluye el estudio de un total de 

104 obras. Según la fecha de publicación, el porcentaje correspondiente a los últimos diez 

años es de 67.68%, así como el 63.38% de los últimos 5 años, siendo de gran a actualidad. 

Además, el 23.30% es en idioma extranjero 
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Capítulo 1. Marco teórico-referencial. 

Los análisis, consultas y estudios realizados en esta tesis de diploma permiten plantear el 

hilo conductor, como puede apreciarse en la figura 1.1, serán analizados los temas clima 

organizacional y fluctuación laboral, así como la relación existente entre ambos. Para su 

análisis se comienza con la explicación de los conceptos de capital humano, de la gestión del 

capital humano y de los subsistemas de esta gestión, para conocer cómo es que se entiende 

el clima organizacional en relación con estos. 

 

Figura 1.1 

Hilo conductor de la investigación. 

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 último 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). 
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Los recursos humanos se consideran una palanca para la sostenibilidad. Como señala Peña 

Cárdenas 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 así lograr un clima organizacional satisfactorio.  

El recurso humano que posee una institución 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 único capaz de llevar a 

cabo tareas de producción 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 más 

efectiva, para el cumplimiento de sus metas y objetivos (Yera Peraza, 2020). Eknath and 

Janardhan (2020), plantean que son las energías, habilidades, talentos y conocimientos que 

se pueden aplicar a la producción 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 áreas y departamentos. 

Gracias a sus funciones y habilidades las organizaciones pueden lograr sus objetivos de 

negocio. 

1.1.2. Gestión de los recursos humanos. 

El factor humano requiere de un buen sistema de gestión para que el desempeño de la 

empresa pueda funcionar de manera óptima (Sinambela et al., 2022). Los recursos humanos 

deben gestionarse adecuadamente de acuerdo con sus funciones para que puedan 

desempeñar un papel acorde con sus deberes (Tanjung, 2020). 

La gestión 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 gestión 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 organización, impulsa el crecimiento 

económico y social (Inga Reyes & Rosales Urcos, 2023). 

La gestión 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 organización y sus empleados (González 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 

gestión de recursos humanos clave que convierta al conocimiento y habilidades de la gente 

en posibilidades concretas de consecución de objetivo. 

En resumen, la gestión de los recursos humanos es primordial para las organizaciones 

empresariales; en las últimas décadas se ha convertido en uno de los factores 

fundamentales de las políticas empresariales, su impacto tiene alcance no sólo al interior de 

la organización, es un fenómeno que trasciende al ámbito social.  

Puede verse como el conjunto de actividades administrativas orientadas a la coordinación del 

recurso humano que forma parte de una organización, con la finalidad de alcanzar los 

objetivos. Su tarea es lograr que la organización se desempeñe de forma eficiente y 

productiva, mediante la administración adecuada de los recursos humanos. 

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

Los sistemas de gestión son de suma importancia para que la sociedad tenga un desarrollo 

sostenible. La implementación satisfactoria del sistema de gestión de talento humano, 

conlleva a estructurar indicadores normativos que permiten fortalecer la supervivencia y el 

éxito empresarial (Armijos Mayon et al., 2019). 

…“Un Sistema de Gestión de Capital Humano lo constituye un sistema de normas, 

procedimientos y acciones de dirección, que asegura el mejoramiento continuo de los 

procesos en los que participan los trabajadores en el sistema, con los intereses de la 

organización y los clientes, mediante las competencias laborales manifiestas en el 

desempeño profesional superior para el incremento de la productividad, la eficiencia y la 

eficacia” (Yera Peraza, 2020) (p.13).  

El SGRH permite la utilización óptima del personal de las instituciones y mejorar la capacidad 

de adaptación de estas a las transformaciones del entorno socio-cultural y tecnológico. A 

través de este se desarrollan y administran las políticas, programas y procedimientos que 

necesita una estructura organizativa eficiente, que genere trabajadores capaces, que les 

permita oportunidad de progreso, satisfacción en el trabajo y seguridad en el mismo (Aruca 

Bacallao, 2019). 

Luego de analizados los conceptos anteriores se considera que el SGRH está integrado por 

el conjunto de normas y procedimientos que permiten materializar la política laboral en su 

integración con la gestión de las entidades, con la visión del hombre como el recurso 

fundamental, para el cumplimiento de su proyección estratégica. El SGRH debe implementar 
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estrategias orientadas al logro de los objetivos organizacionales, combinar capacidades y 

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 año 1939 (Bustamante Ubilla et al., 2018), en sí el 

concepto de clima organizacional, denominado también clima laboral, emerge a inicios de los 

años 60 (Dávila Morán et al., 2021).  

Según Silva Vázquez (1992), los primeros conceptos relacionados con tema se refieren al 

vínculo entre la persona y el ambiente, y están en función de la idea de las personas (Blas 

Chávez & Risco Estrada, 2022). En la actualidad es uno de los temas de mayor relevancia en 

la gestión del talento humano, pues en general las organizaciones incluyen su evaluación 

como una práctica de gestión necesaria para un efectivo funcionamiento de las 

organizaciones (García Rubiano et al., 2020). 

El clima organizacional es considerado tanto en el sector público como privado como un 

conjunto de percepciones globales basada en emociones que presenta el colaborador en su 

puesto de trabajo (Gonzáles Vásquez 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 (Iglesias Armenteros et 

al., 2020). 

La autora considera que, para la mayoría 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 así obtener como resultado final, un desempeño laboral 

eficiente que satisfaga al colaborador como profesional y a la organización 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 características susceptibles de ser medidas 

en una organización 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 según diferentes autores. 

Autor (año) Dimensiones 

PNUD (2001) Liderazgo, motivación, reciprocidad y participación. 

Ngo Duc (2010) Liderazgo, motivación, reciprocidad, participación, estructura, 

comunicación, toma de decisiones. 

Campos Marrero (2011) Liderazgo, motivación, reciprocidad, participación y satisfacción del 

cliente interno. 

Miró Rivero (2017) Liderazgo, motivación, reciprocidad y participación. 

Noboa Salazar et al. 

(2019) 

Liderazgo, propósitos, relaciones entre miembros, estructura y 

mecanismos de soporte de gestión, mecanismos de apoyo y 

recompensas. 

Sandoval Silva et al. 

(2021) 

Liderazgo, motivación, reciprocidad y participación.  

Arancibia Huali (2023) Liderazgo, innovación, recompensa, confort, estructura 

organizacional, toma de decisiones, comunicación organizacional, 

remuneración, identidad, motivación y cooperación. 

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 medición 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, motivación, reciprocidad y participación, 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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Figura 1.2 

Dimensiones del clima organizacional.  

Fuente: Yera Peraza (2020). 
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2021). Se ha demostrado que está influenciado por aspectos como el ambiente, organización 

y los colaboradores para su labor (Galarza Torres et al., 2017). 

El liderazgo puede concebirse como el ejercicio de las cualidades del líder que determina 

una influencia en otras personas a fin de cumplir ciertos objetivos (Geraldo Campos et al., 

2020). Como fenómeno universal, parte del instinto gregario del ser humano, de la necesidad 

de agruparse, organizarse y conducir sus actividades (González González, 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 (año) Perspectiva  

Hemphill y 

Coons (1957) 

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

actividades de un grupo hacia la meta común”. 

Richards y 

Engle (1986)  

“El liderazgo se refiere a la articulación de las visiones, la incorporación de 

los valores y la creación de un entorno en el que se consiguen las cosas”. 

Chiavenato 

(2007)  

 

“El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, 

dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de 

uno o diversos objetivos específicos”. 

Hughes, 

Ginnett, & 

Curphy (2007)  

“El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un 

individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un 

grupo de personas determinado”. 

Londoño (2018)  

  

“El liderazgo es un proceso de influencia en un grupo de personas 

(seguidores), por parte de una persona (líder) para conseguir los objetivos 

de la organización”. 

Arjomandi 

(2022) 

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

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

grupo o una organización”. 

Fuente: en aproximación a Rozo Sánchez et al. (2019) (p. 63). 

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

 El liderazgo autoritario: el líder concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es un 

ejercicio de liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las directrices que 

marca el líder.  

 El liderazgo democrático: se basa en la colaboración y participación de todos los 

miembros del grupo.  
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 El liderazgo “laissez faire”: el líder no ejerce su función, no se responsabiliza del grupo y 

deja a este a su propia iniciativa.  

Los estilos de liderazgo, podrían 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 análisis del liderazgo se deben considerar los indicadores siguientes (Reyes López, 

2015) (p. 20). 

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

lograrlo. 

Estímulo a la excelencia: incorporación de nuevos conocimientos e instrumentos técnicos 

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

Estímulo del trabajo en equipo: es crear un ambiente de ayuda mutua donde la participación 

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

equipo de trabajo. 

Solución de conflictos: capacidad de solucionar conflictos que surgen en la institución por 

síntesis de referencia. 

En consideración 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 organización. 

Motivación. 

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

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

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

(Loayza Flores et al., 2022).  

La motivación se considera uno de los aspectos más importantes en una organización, 

conduce a un buen desempeño laboral, además, es la suma de la esencia para alcanzar las 

metas organizacionales en función de la producción y calidad (Trasmonte Rosendo & 

Maldonado Mosquera, 2022).  

La motivación del personal juega un papel fundamental para la conducción de una empresa u 

organización. La motivación laborales la fuerza psicológica que impulsa a las personas a 

iniciar, mantener y mejorar sus tareas laborales Chóez López and Vélez Mendoza (2021). 
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Se refiere a la energía y el esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. Surge a mediados del 

siglo XVIII, con el inicio de la industrialización y varía en cada persona ya que las 

necesidades cambian de un individuo a otro (Rodríguez et al., 2020). 

Puede ser de dos tipos diferentes: motivación intrínseca y motivación extrínseca (Prieto 

Andreu, 2020). 

La motivación intrínseca es aquella situación donde la persona realiza actividades por el 

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

satisfacción de necesidades sociales, de estima y de autorrealización (Díaz Pezo & Rojas 

Casique, 2018). 

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

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

es naturalmente satisfactorio (Rojas Paredes, 2020). 

La motivación extrínseca es aquella que se activa en el individuo a través de factores 

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

realizar determinada acción 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 Velásquez, 2022). 

En contraste con los dos tipos de motivación ya planteados, Vázquez Zurita and López Wall 

(2019), identifican un tercer tipo: la amotivación, también llamada desmotivación, se define 

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

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

logro, por poder y por afiliación. 

 Motivación por el logro: se identifica con el desarrollo y expansión 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.  

 Motivación 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 máximos resultados. Este tipo de motivación busca la 

posesión, conquista, mando y autoridad. Son personas agresivas hacia aspectos 

positivos.  

 Motivación por la afiliación (necesidad de pertenencia): instintos gregarios, sentimientos 

comunitarios, altruismo, amistad y estima, colaboración y relajación, tolerancia.  
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Según Yera Peraza (2020), los indicadores a tener en cuenta son: 

Realización personal (RP): implica que el hombre puede aplicar sus habilidades, libertad de 

expresión y oportunidades para la experimentación 

Reconocimiento a la aportación (RA): reconocer y dar créditos al esfuerzo realizado por cada 

persona o grupo, en la ejecución 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 

posición y proyección dentro de la organización. 

Adecuación a las condiciones de trabajo (ACT): congruencia del trabajo con las condiciones 

ambientales, físicas y psicosociales en que este se realiza, así como con la cantidad de 

recursos que se suministran para el cumplimiento de las funciones asignadas. 

La autora define la motivación como el conjunto de factores internos o externos que 

determinan las acciones y el comportamiento de las personas, cuando alguien está motivado 

sus acciones están 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 formación de las sociedades (Julián Vejar & Galliorio 

Jorquera, 2022). 

Casas (2019), define la reciprocidad como el don diferido en el tiempo el cual implica una 

devolución 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 & Páez, 2020).  

La reciprocidad es la base de las relaciones e instituciones del capital social (Dip et al., 

2020). Puede entenderse como una relación de acción y reacción (Hermann Otto, 2019) con 

un sentimiento de mutualidad (Nowiński et al., 2020). Es una característica importante de la 

interacción social (Eccles et al., 2019). 

Esta dimensión vista desde el área laboral conecta las percepciones y expectativas que se 

tienen de la empresa con las reacciones individuales de los trabajadores (Portilla Albán, 

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 común. 
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El intercambio es ideal para entender las actitudes y comportamiento de los empleados con 

la empresa (Bohrt & Díaz Bretones, 2018). 

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

son: 

 Aplicación del trabajo (AT): se manifiesta en la dedicación por el logro de los objetivos, 

tanto de su área como de la organización, impulsándolo a asumir responsabilidades y 

desplegar todo su ingenio y creatividad en la solución de los problemas. 

 Cuidado al patrimonio de la institución (CPI): cuidado de los bienes materiales de la 

organización, preocupación por el fortalecimiento y defensa del prestigio, los valores y la 

imagen corporativa. 

 Retribución (R): reconocer proporcionalmente los esfuerzos realizados a través de 

diferentes formas de estimulación. 

 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 efectúa 

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

sentimiento solidario. 

Participación. 

Participar implica formar parte, colaborar con los demás y conformar el grupo de consenso 

para conseguir metas comunes (Aparici & Osuna Acedo, 2013). El término participación se 

refiere a la acción de involucrarse en cualquier tipo de actividad.(Goodwin & Goodwin, 2004). 

La participación es el compromiso activo e implicación en actividades diarias (Hanze et al., 

2020) y contribuye a incrementar la eficiencia de la organización. Puede verse como una 

técnica de gestión de los recursos humanos que facilita la integración de los trabajadores en 

los intereses empresariales (Lahera Sánchez, 2006). Es una responsabilidad que supone un 

compromiso (Aparici & Osuna Acedo, 2013). 

Para Yera Peraza (2020) es la implicación de las personas en las actividades de la 

organización, cada quien aporta la parte que le corresponde con activismo y motivación, para 

cumplir los objetivos institucionales. 

Para que se promueva la participación es importante propiciar un clima de confianza(Ochoa 

Cervantes, 2019). 

Los indicadores a tener en cuenta según (Yera Peraza, 2020) (p. 27) : 
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 Compromiso con la productividad (CP): requiere que exista orientación precisa de lo que 

se espera de cada individuo, en términos de calidad, cantidad y oportunidad, además de 

la aceptación de metas comunes, responsabilidad compartida e intercambio de 

evaluaciones sobre el rendimiento, todo esto conduce a la eficiencia y eficacia en la 

ejecución del trabajo. 

 Compatibilización de intereses (CI): significa integrar los diversos intereses existentes en 

la organización hacia una sola dirección: la del cumplimiento de los objetivos comunes. 

 Intercambio de la información (II): circulación de información dentro de la organización, 

que favorezca la acción 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 participación es la acción de involucrarse en cualquier tipo de actividad 

que implica el compromiso individual y colectivo para conseguir la transformación del 

entorno.  

1.3. Fluctuación laboral. 

Vázquez Hidalgo and Ávila Leyva (2021)(p.65) plantean que: “la palabra fluctuación proviene 

del latín fluctuari o fluctuare, que significa agitarse de un lado para otro; en lo referente a la 

fluctuación de personal o "Rotación 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 relación que existe entre el conjunto de personas que ingresan y salen de la 

organización, voluntaria o involuntariamente; comprende además el conjunto de cambios de 

los puestos de trabajo, tanto a la entrada como a la salida (Baquero Valiente et al., 2020). 

Ramírez Ramírez (2022) refiere que la fluctuación o inestabilidad de la fuerza de trabajo 

comprende todo tipo de baja o rompimiento de la relación laboral por iniciativa del trabajador, 

así como por sanción laboral.  

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

Se entiende por fluctuación 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 fluctuación laboral real es externa, cuando el movimiento se produce hacia una 

organización ajena al sector de origen, donde el individuo ha recibido su sistema de 

entrenamiento profesional básico.  

La fluctuación 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 dinámica de trabajo.  

La fluctuación potencial está 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 fluctuación potencial es más dañina que la 

fluctuación real. La eliminación total de la fluctuación no es posible ni deseable ya que 

significaría un estancamiento y envejecimiento de la fuerza laboral (Zayas Agüero & Zayas 

Feria, 2018). 

Las inestabilidades en los recursos humanos responden a factores o causas que pueden ser 

de índole internas o externas (Ramírez Ramírez, 2022). En relación a esto último en la 

literatura consultada se hace referencia a las causas más frecuentes de las salidas, así como 

de las variables que intervienen en la fluctuación laboral. 

La fluctuación laboral, en consideración de la autora, es el conjunto de movimientos de 

entradas y salidas que se producen entre los trabajadores de la empresa en un período 

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

1.3.1. Causas que provocan fluctuación laboral. 

De acuerdo con Miró Rivero (2017) (p. 24-25) las causas que propician la formación de un 

determinado nivel de inestabilidad en las empresas, pueden enmarcarse en tres grupos: 

Aquellas relacionadas con las motivaciones personales del trabajador, tales como: 

 Atención a hijos y otros familiares. 

 Problemas de vivienda. 

 Lejanía del centro de trabajo. 

 Inconveniencia con el horario de trabajo. 

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

cuales están: 

 Trabajar fuera de su especialidad o profesión.  
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 Inconformidad con el salario. 

 Falta de estímulos. 

 Escasa posibilidad de superación. 

 Inconformidad con los métodos de dirección. 

 Deficiente organización del trabajo. 

 Las motivadas por sanción laboral 

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

Bajas biológicas 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, jubilación e incapacidad para el trabajo. 

 Bajas socialmente necesarias: en esta categoría 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 disminución. 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, afectación de las condiciones ambientales 

anormales, laborar en tareas no acordes con la calificación poseída o con los intereses 

profesionales u otros similares, no cumplir con el perfil y competencias que se requieren 

en la organización. Su investigación es de sumo interés, pues se ponen al descubierto los 

aspectos que afectan a la fuerza de trabajo y es en ella donde están mayores 

posibilidades de acción para su reducción.  

 Bajas por decisión de la propia empresa: son las bajas donde la decisión es tomada por la 

empresa y no por el trabajador, y a las cuales tiende a concedérsele un carácter 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 racionalización, o vencimiento del plazo de contrato. 

http://www.plusformacion.com/cursos/administracion-empresas-56340
http://www.plusformacion.com/cursos/administracion-empresas-56340
http://www.plusformacion.com/cursos/administracion-empresas-56340
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1.3.2. Efectos positivos y negativos de la fluctuación laboral. 

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

personal que se muestran a continuación: 

Efectos positivos:  

 Mejor aprovechamiento de la calificación del trabajador.  

 Mayor satisfacción y desarrollo personal, vinculado a nuevas condiciones de trabajo y de 

vida obtenidas con su movimiento.  

 Permite indagar en aquellos problemas que provocan la rotación acentuada del personal 

y acometer acciones que permitan darles solución. 

 Permite a la organización compensar su fuerza laboral con la salida de trabajadores 

incompetentes, ineficientes o indisciplinados.  

 Permite a la organización nutrirse de trabajadores de reciente incorporación, quienes 

pueden aportar conocimientos, experiencias e ideas que contrarresten el conformismo y 

eleven la motivación y creatividad del equipo.  

Efectos negativos:  

 Disminución 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 selección.  

 Incremento del ausentismo y la impuntualidad dado, entre otras causas, por la realización 

de trámites en busca de otro empleo. 

 Disminución 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 incorporación. 

1.3.3. Índices de fluctuación laboral. 

La fluctuación laboral es una variable tangible que puede cuantificarse a través de disímiles 

expresiones, las cuales permiten conocer los índices de fluctuación real y potencial en la 

organización. 

Índice de fluctuación 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 específico de las salidas en el promedio de trabajadores y 

existen diversos criterios para evaluarlo. Algunos autores lo consideran negativo cuando el 

índice excede el 15 %; otros autores expresan que debe oscilar entre el 5 y el 7 %; mientras 

algunos no establecen algún límite. 

Índice de fluctuación potencial (IFP) 

Para detectar la fluctuación potencial, una de las vías más 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 medición de la fluctuación potencial se puede emplear el mismo sistema de 

la fluctuación real. El estudio de la fluctuación 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 índice de fluctuación potencial, para poder de esta manera tomar las 

correspondientes medidas. 

Índice de fluctuación potencial (IFP)  

IFP = FP/P X 100 

Donde: 

FP: Fluctuantes Potenciales.  

P: Promedio de trabajadores.  

Este indicador permite tener un cálculo aproximado sobre la cantidad de empleados que 

desean abandonar su trabajo actual y la amenaza que esto pudiera ocasionar a las 

organizaciones. 

Coeficiente de fluctuación particular (KFi)  

KFi= Si/TSi x 100 

Donde:  

Si: Salidas por causa i.  

TS: Total de Salidas.  

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

de la organización, por lo que permite determinar el motivo que más afecta a la institución.  
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1.4. Relación entre el clima organizacional y la fluctuación laboral. 

La percepción del clima resulta determinante para la satisfacción laboral, el desempeño y la 

productividad. Quiere esto decir que analizar la percepción en el contexto organizacional, 

constituye un valioso medio para comprender el comportamiento del individuo en la 

organización (Casales et al., 2000).  

El clima organizacional es un indicador importante en del funcionamiento psicológico del 

componente humano de las organizaciones. Es un factor que en gran medida influye en el 

comportamiento de los empleados (González Verde et al., 2015). 

La fluctuación laboral es uno de los problemas que frecuentemente se presenta en las 

organizaciones, puede ser ocasionado tanto por las insuficiencias de la gestión de recursos 

humanos, como por las expectativas y necesidades de los trabajadores (Vázquez Hidalgo & 

Ávila Leyva, 2021).  

“Un mal clima laboral, la remuneración, el crecimiento personal, la motivación y la mala 

supervisión del trabajo se encuentran entre los principales motivos, por los que un trabajador 

desearía marcharse de la organización. Para muchos empleados el lugar de trabajo es 

considerado como su segunda casa, y debe existir un ambiente agradable” (Vázquez Hidalgo 

& Ávila Leyva, 2021) (p. 65). Para Ramírez Ramírez (2022), un mal clima laboral 

corresponde a una causa fundamental de la fluctuación, pues cuando este clima no es el 

adecuado, el camino más directo es la fuga de empleados. 

Un nivel adecuado de satisfacción laboral reduce la fluctuación de trabajadores y, por lo 

general, las personas con menor satisfacción tienden a la fluctuación con mayor facilidad 

(Ramírez Ramírez, 2022). La percepción del clima resulta determinante para la satisfacción 

con el trabajo, el desempeño y la productividad.  

La fluctuación laboral en términos económicos se refleja de manera particular en la 

productividad del trabajo y los costos de producción, en términos sociales conspira contra el 

buen clima laboral del grupo (Esteva Prado et al., 2020). Miró Rivero (2017), argumenta que 

la fluctuación se ve afectada por el clima, y viceversa, la sensación de un buen clima es 

determinante en la fluctuación laboral.  

La autora considera que la percepción del clima resulta determinante para la satisfacción con 

el trabajo, el desempeño y la productividad. Quiere esto decir, que el análisis de la 

percepción en el contexto organizacional, constituye un valioso medio para la comprensión 

del comportamiento del individuo en la organización. 
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Como el recurso humano es uno de los factores más importantes en una organización, lograr 

que 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 

fluctuación. 

Después de llevar a cabo una revisión detallada con la utilización de la herramienta 

VOSviewer (figura 1.3) para analizar la bibliografía empleada, se evidencia una existencia de 

una conexión sólida entre los términos clima organizacional y fluctuación laboral. Los 

resultados de este análisis ponen de manifiesto la mutua influencia que estos aspectos 

ejercen en el ámbito laboral. Se observa que esta relación se extiende hacia otros términos y 

conceptos estudiados a lo largo del capítulo, lo que subraya la relevancia y amplitud que 

estos temas abordan en la literatura. 

 

Figura 1.3 

Análisis bibliométrico de conceptos claves en VOSviewer. 
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1.4.1. Clima organizacional y fluctuación laboral en el sector hotelero. 

El clima organizacional juega un papel crucial en cualquier sector, y el sector hotelero no es 

una excepción, puede tener influencia negativa en varios aspectos, como la motivación y 

compromiso de los empleados, retención 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 comunicación 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 más 

influyentes que determinan el desarrollo organizacional. Ha generado preocupación en 

grandes empresas y en especial en la industria petrolera (Medina, 2022). 

En las organizaciones hoteleras, la retención de empleados es una idea relativamente 

reciente que está estrechamente relacionada con la compensación y motivación de los 

mismos (Sarmad et al., 2016). La fluctuación laboral puede resultar perjudicial para las 

empresas. La industria hotelera tiene gran relevancia en los momentos actuales y está 

expuesta a la entrada y salida de trabajadores de forma irregular, que puede afectar 

negativamente la productividad (Sinnappan, 2017). 

Es importante destacar que la fluctuación laboral está estrechamente relacionada con la 

volatilidad de los precios actuales y otros factores económicos, como la demanda global de la 

energía y los cambios en las políticas energéticas nacionales e internacionales 

(Chatziantoniouy et al., 2021). 

Para la autora el clima organizacional influye significativamente sobre la satisfacción 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 satisfacción de los empleados y la 

retención de talento. La fluctuación laboral en las industrias del petróleo puede tener 

impactos significativos en el empleo, los salarios, las inversiones y la innovación, las 

empresas deben estar preparadas para adaptarse a estos cambios y desarrollar estrategias 

sólidas de gestión del talento y planificación laboral. 

Conclusiones parciales 

1. El clima organizacional determina el buen funcionamiento de las organizaciones, tiene un 

impacto profundo en el desempeño de los empleados y permite el cumplimiento de los 

objetivos empresariales. 
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2. La fluctuación laboral es un fenómeno que incide negativamente sobre las 

organizaciones, puede ser real o potencial y sus causas están dadas por factores internos 

o externos. 

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

inadecuado provoca la baja de los trabajadores. 
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Capítulo 2. Caracterización del Hotel Villa Cuba y diseño metodológico. 

En el presente capítulo se realiza una caracterización de la entidad objeto de estudio, se 

selecciona un procedimiento para el diagnóstico del clima organizacional y se explican las 

técnicas a utilizar en la investigación. 

2.1. Caracterización del Hotel Villa Cuba 

El Hotel Villa Cuba, perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe SA. se encuentra ubicado 

en la carretera Las Américas, Rpto La Torre, Varadero, Municipio Cárdenas, provincia 

Matanzas, limitando por el Sur con el Restaurante El Quijote, por el Este con Hoteles de 

Gaviota, por el Oeste con la construcción del Hotel Internacional y por el Norte con Área 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 organización, un reglamento disciplinario que describe las obligaciones, 

prohibiciones y derechos de cada trabajador considerando el rol específico en cada uno de 

los puestos de la estructura; así como los manuales y procedimiento perteneciente a cada 

proceso de la operación.   

La filosofía: la calidad humana y preparación de los colaboradores, factores fundamentales 

en la satisfacción de los clientes, eje rector del desarrollo de la Organización. 

La misión: ofrecer servicios de alojamiento, restauración y recreación con calidad, en un 

destino de playa, para lograr un alto nivel de satisfacción de nuestros clientes, colaboradores, 

proveedores, con un personal de elevada calidad humana y profesionalidad. 

La visión: 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, gastronómicos, 

recreativos y otros propios de la actividad hotelera. 

Estructura organizativa 

La estructura organizativa de las instalaciones está diseñada atendiendo a sus necesidades 

de dar cada vez más 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 continuación: 

Los procesos están clasificados en estratégico, claves u operativos y de apoyo u soporte. 
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En los Estratégicos se encuentran: Gestión estratégica, Gestión de la Calidad y Gestión de 

Marketing y Comercialización. 

Entre los Claves están: Gestión de Alojamiento, Gestión de Restauración, Gestión de 

Animación y Recreación y Gestión de otras Actividades especiales y otros servicios.  

Los de Apoyo son: Gestión de Capital Humano, Gestión de Abastecimiento, Gestión de 

Mantenimiento, Gestión Contable y Financiera, Gestión de Protección y Seguridad. 

Los procesos una vez identificados y clasificados se representan gráficamente en el Mapa de 

Proceso. 

 

Figura 1.3 

Mapa de Procesos del Hotel Villa Cuba 

Caracterización de la fuerza de trabajo. 

Se toma como referencia la plantilla de junio del 2024 para la caracterización de la fuerza de 

trabajo, siendo esta la última actualización en el momento que se realiza el estudio. Villa 

Cuba cuenta con una plantilla aprobada de 306 trabajadores, de los cuales están en plazas 

cubiertas 292 trabajadores, 166 son hombres y 126 mujeres. Del total de trabajadores 37 

tienen menos de 25 años, 115 entre 26 y 45 años, 134 entre 46 y 65 años y 6 superan la 

edad de 65 años. 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 revisión por categoría ocupacional se tiene como 



29 
 

resultado que 12 empleados son cuadros, 33 son técnicos, 170 trabajadores ofrecen 

servicios y 77 son 0 

 

 

Figura 2.1 

Comportamiento de las bajas en Villa Cuba. 

Según información brindada por la Dirección de Recursos Humanos de la empresa, una de 

las áreas que más bajas ha reportado es Ama de Llaves y Gobernanza, por lo que este 

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

2.1.1. Caracterización del departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa Cuba. 

El departamento de Ama de Llaves está subordinada a la Dirección General de la empresa. 

A continuación, se realiza una caracterización de esta. 

Misión: Proporcionar un ambiente limpio, asegurando la higiene y la presentación impecable 

del establecimiento, así como gestionar la comodidad de los huéspedes con atención a los 

detalles y la provisión de artículos necesarios para la comodidad deseada y colaborar en la 

construcción de una imagen de excelencia, generando una experiencia positiva y 

promoviendo la satisfacción general.  

Visión: Ser reconocidos como el equipo de limpieza de mayor calidad y eficiencia del sector 

hotelero, además de destacar por ser innovadores y aplicar contantemente técnicas de 

vanguardia para garantizar un estándar 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 área de Ama de Llaves de forma específica 

brinda los siguientes servicios: 
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 Limpieza de habitaciones. 

 Limpieza de áreas comunes. 

 Mantenimiento preventivo a muebles, alfombras, cortinas y otros elementos del hotel. 

 Control de plagas, desinfección y limpieza profunda. 

 Recogida y entrega de ropa. 

Caracterización 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 Área 

en Centros Turísticos, Ropero y Lavandera Integral. Entre ellos, se contabilizan 49 mujeres y 

5 hombres. Además, se ha identificado que 8 empleados tienen menos de 25 años, mientras 

que 24 se ubican en un rango de edad comprendido entre los 25 y 45 años, se registra que 

22 trabajadores entre 45 años y 65 años. 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 análisis de la categoría 

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 período 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. Selección de un procedimiento para el diagnóstico del clima organizacional y su 

influencia en la fluctuación laboral.  

Para abordar la complejidad de la problemática objeto de estudio, en concordancia con las 

bases teóricas establecidas, es fundamental someter a análisis los distintos enfoques y 

métodos empleados por diversos autores (cuadro 2.1). 

Tras un examen detallado de todos los procedimientos expuestos, se opta por la metodología 

propuesta por Miró Rivero (2017), que se alinea de forma precisa con los objetivos de la 

investigación, además ha sido utilizado recientemente en investigaciones similares, 

obteniendo resultados satisfactorios. Este enfoque escogido dispone una organización 

secuencial y jerárquica que comprende tres etapas fundamentales, lo que facilitará el 

diagnóstico 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 diagnóstico y mejora del clima organizacional. 

Fuente: Miró Rivero (2017). 
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Cuadro 2.1 

Descripción de procedimientos para el diagnóstico del clima organizacional. 

Autor (año) Procedimiento. Herramientas o técnicas utilizadas Fortalezas y debilidades 

Ngo Duc 

(2010) 

Paso 1. Determinación de los Grupos a 

analizar. 

Paso 2. Definición de las Variables de 

Análisis. 

Paso 3. Descripción de los Instrumentos a 

aplicar. 

Paso 4. Procesamiento de la Información. 

Paso 5. Análisis de los Resultados. 

Paso 6. Elaboración del Plan de Acción. 

-Encuestas. 

. 

-Observación. 

-Diagrama causa- efecto 

ponderado 

-Servqual modificado diferencia 5, 

6 y 7. 

Realiza la investigación al 

100% de la población lo  

-Entrevistas.  

-Tormenta de ideas que 

permite obtener 

resultados más precisos. 

El procedimiento finaliza 

con la elaboración del 

plan de acción, no analiza 

la necesidad de 

implementarlo en la 

entidad objeto de estudio. 

Campos 

Marrero 

(2011) 

Paso I: Caracterización de la entidad objeto 

de estudio. 

Paso II: Operacionalización. 

Paso III: Determinación y descripción de los 

instrumentos a aplicar. 

Paso V: Aplicación de los instrumentos. 

Procesamiento de la información  

Paso VI: Análisis de los resultados. 

Paso VII: Elaboración del plan de acción. 

-Revisión de documentos. 

-Encuesta. 

-Servqual modificado 

-Tormenta de ideas. 

-Diagrama causa-efecto. 

 

 

Se evidencia la necesidad 

de crear un compromiso 

con la empresa, para ello 

asigna un primer paso 

dedicado al estudio de la 

misma. Tiene en cuenta la 

implementación del plan 

de acción en la empresa 

objeto de estudio. 



 

Paso VIII: Implementación del plan de acción. 

Retroalimentación.  

González 

Verde et al. 

(2015) 

Etapa I- Preparación del estudio. Incluye dos 

fases, la primera con dos pasos y la segunda 

con 3 pasos. 

Etapa II- desarrollo de la investigación con 

cuatro fases, la primera de ellas con tres 

pasos, y las restantes cada una con dos 

pasos. 

Etapa III- Implementación. Tiene una primera 

fase que cuenta con dos pasos y una 

segunda fase con cuatro pasos. 

 

-Método de selección de expertos. 

-Flujo informativo. 

-Tecnología para el diagnóstico del 

Sistema de Gestión Integrada del 

capital Humano. 

-Cuestionario de clima 

organizacional. 

-Cuestionario de satisfacción 

laboral. 

-Cuestionario trato y relaciones. 

-Servqual modificado diferencia 6 y 

7. 

-Encuesta de diagnóstico de salud 

ocupacional. 

Luego de elaborar el plan 

de acción incluye una 

etapa de implementación 

que permite controlar los 

resultados y comunicar 

los resultados a todos los 

empleados. 

Miró Rivero 

(2017) 

Etapa 1- Preparación del estudio (con dos 

fases, la primera tiene dos pasos y la 

segunda tres pasos) 

Etapa 2- Desarrollo de la Investigación (con 

cuatro fases, la primera tiene tres pasos, la 

segunda dos pasos, la tercera y la cuarta dos 

pasos) 

-Método selección de expertos. 

-Revisión documental. 

-Trabajo grupal. 

-Encuesta 

 de fluctuación potencial. 

-Encuesta de clima organizacional. 

-Tormenta de ideas. 

Brinda gran atención a la 

comunicación al consejo 

de dirección y 

trabajadores del área o 

unidad del propósito y 

alcance de la 

investigación, realiza un 



 

Etapa 3- Implementación (con 2 fases, la 

primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos) 

-Diagrama causa-efecto. 

-Servqual modificado, diferencia 6 

y 7. 

-Método Delphi ponderado. 

estudio de la fluctuación 

laboral en relación con los 

resultados del diagnóstico 

del clima organizacional. 

Yera Peraza 

(2020) 

Etapa 1- Preparación del estudio, cuenta con 

dos fases, la primera tiene dos pasos y la 

segunda tres pasos. 

Etapa 2- Desarrollo de la Investigación que 

tiene cuatro fases, la primera tiene tres 

pasos, la segunda dos pasos, la tercera y la 

cuarta dos pasos. 

Etapa 3- Implementación, con 2 fases, la 

primera tiene 2 pasos y la segunda 4 pasos. 

-Método selección de expertos. 

-Revisión documental. 

-Encuesta de clima organizacional. 

-Tormenta de ideas. 

-Diagrama causa-efecto. 

-Servqual modificado, diferencia 6 

y 7. 

-Método Delphi ponderado. 

Es una aproximación al 

procedimiento de Miró 

Rivero (2017), no tiene en 

cuenta el estudio de la 

fluctuación laboral, solo se 

enfoca en el estudio del 

clima organizacional. 

Aguila 

Fuentes 

(2021) 

Etapa 1- Preparación del estudio, con dos 

fases. 

Etapa 2- Establecimiento del campo de 

acción, que tiene dos fases. 

Etapa 3- Análisis de los indicadores a medir 

en cada una de las dimensiones del clima 

organizacional, con dos fases. 

Etapa 4- Análisis y solución que cuenta 

también con dos fases. 

-Revisión documental. 

-Tormenta de ideas. 

-Encuesta del clima 

organizacional. 

-Entrevista. 

-Método Delphi ponderado. 

-Diagrama causa-efecto. 

-Servqual modificado. 

Para la selección del 

equipo de trabajo 

considera rasgos de 

importancia, pero no 

propone ningún método. 

No tiene en cuenta una 

etapa de implementación 

en la organización. 
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2.2.1. Desglose del procedimiento para el diagnóstico del clima organizacional y su 

influencia en la fluctuación laboral. 

Etapa I. Preparación del estudio. 

Esta etapa se basa en la selección del personal que trabajará en la investigación. 

Fase I. Selección y preparación del equipo de trabajo. 

En esta fase se selecciona repara el grupo de expertos que formará parte del equipo de 

trabajo. La evaluación 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. Selección del equipo de trabajo.  

Método de Selección de los expertos. 

Para la selección del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia, el cual se 

determina de acuerdo con la opinión del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto 

al problema que se está resolviendo y con las fuentes que le permiten comprobar su 

valoración. 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 autoevaluación de los niveles de argumentación. 

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 información que tienen sobre el tema (tabla 2.1).  

Tabla 2.1 

Autoevaluación de los niveles de argumentación. 

Expertos/grado de conocimiento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1           

2           

3           

N           

Con esta información se calcula el coeficiente de conocimiento (Kc). 

Kc = n x (0.1) 

Donde: 

n: rango de selección por el experto. 



 

37 
 

Una evaluación de 0 indica absoluto desconocimiento de la problemática que se evalúa y la 

evaluación 1 indica pleno conocimiento de la referida problemática.  

Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen 

sobre el nivel de argumentación o fundamentación del tema objeto de estudio (tabla 2.2) y 

que posibilitan el cálculo del coeficiente de argumentación (Ka) de cada experto. 

Ka = ∑                       

Donde    es el valor correspondiente a la fuente de argumentación 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 

selección rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la investigación.  

Ahora bien, si: 

 0.8 ≤ K ≤ 1; K es alto, luego el experto tiene competencia alta. 

 0.5 ≤ K ≤ 0.8; K es 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 argumentación. 

Fuente de argumentación Grado de influencia de cada una de las 

fuentes en sus criterios. 

Voto 

 Alto  Medio Bajo A M B 

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

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

3. Conocimientos de trabajo en 

Cuba 

0,14 0,1 0,06    

4. Conocimientos de los trabajos 

en el extranjero. 

0,08 0,06 0,04    

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

6. Cursos de actualización 0,18 0,14 0,1    
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Fuente: Miró Rivero (2017). 

Paso 1.2. Preparación del equipo de trabajo. 

La preparación del equipo de trabajo se realiza a través de la revisión de documentos, 

talleres, charlas, seminarios, entre otras, dándoles a conocer una panorámica de los métodos 

y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto. 

Fase II. Selección del campo de acción. 

En esta fase se hace necesario determinar cuál será la unidad, área y la muestra a encuestar 

del total de la población.  

Paso 2.1. Definición de división objeto de investigación. 

Se selecciona el área según conveniencia de la entidad, en correspondencia con el 

comportamiento de los cargos con mayor fluctuación laboral en la empresa. 

Paso 2.2. Selección de la muestra. 

En este paso se determina la muestra para realizar la investigación, a la cual se le aplica las 

encuestas correspondientes al procedimiento propuesto.  

Para la determinación del tamaño de la muestra es recomendable utilizar la siguiente 

expresión: 

QPKNe

NQPK
n
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Donde:  

n: Tamaño de la muestra. 

N: Tamaño de la población. 

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 límite para que los resultados de una investigación 

sean conclusivos por lo tanto e ≤10 %). 

P: % de la población que reúne las características para el estudio. 

Q: % de la población que no reúne las características para el estudio. 

La posición más conservadora que proporciona un tamaño de muestra, generalmente se 

asume que P=Q=0,5=50 %. 

Paso 2.3. Comunicación al consejo de dirección y trabajadores del área o unidad del 

propósito y alcance de la investigación. 

Total 1 0,8 0,5  
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Una vez conocido el propósito de la investigación, líneas de trabajo y muestra seleccionada, 

se comunica al consejo de dirección y trabajadores en general. 

Etapa II. Desarrollo de la Investigación. 

Esta etapa desarrolla varias técnicas y herramientas básicas que se emplearan a lo largo de 

la investigación, definiéndose y demostrando la metodología personalizada de los 

basamentos de cada una de ellas, así como reflejando los pasos a seguir en la etapa de 

análisis. 

Fase I. Definición de las técnicas a utilizar. 

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

Paso 1.1. Definición de las técnicas a utilizar. 

Este paso resalta todas las posibles herramientas básicas que aportarán comprensión al 

tema de investigación, haciendo referencia a las encuestas, entrevistas, cuestionarios con el 

objetivo de obtener las respuestas en correspondencia con las temáticas de investigación. Se 

le da a conocer la importancia de las mismas para avalar el estudio científico a realizar.  

Paso 1.2. Familiarización con las técnicas a utilizar. 

Esta fase encierra un ciclo de aprendizaje de todas las técnicas a emplear que aporte 

información a lo largo de la cadena investigativa. 

Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar. 

Quedan fijados todos los posibles modelos. 

Fase II. Diagnóstico del campo de acción. 

Esta fase incluye el diagnóstico de la fluctuación laboral y del clima organizacional, con el 

apoyo del grupo de trabajo seleccionado en la etapa anterior. 

Paso 2.1. Análisis de la fluctuación laboral. 

Con la información existente recopilada y controlada sobre el capital humano se realiza un 

análisis para conocer el índice de fluctuación del período objeto de estudio.  

Índice de fluctuación general (IFG) 

IFG = S/P x 100 

Donde:  

S: Salidas o bajas  

P: Promedio de Trabajadores.  
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A través del (anexo 6) se aplicará la encuesta de fluctuación potencial, la cual se realiza con 

el objetivo de conocer el comportamiento de las bajas y sus causas y posteriormente se 

realiza el análisis de la fluctuación potencial. 

Índice de fluctuación potencial (IFP) 

IFP = FP/P X 100 

Donde: 

FP: Fluctuantes Potenciales 

P: Promedio de trabajadores.  

Coeficiente de fluctuación particular (KFi)  

KFi= Si/TSi x 100 

Donde:  

Si: Salidas por causa i.  

TS: Total de Salidas.  

Paso 2.2. Diagnóstico del clima organizacional. 

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

herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento actual 

de la organización. 

Encuesta del clima organizacional del PNUD. 

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

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

motivación, reciprocidad y participación. Consiste en someter a la consideración del 

encuestado un total de 80 afirmaciones, a las cuales deberá responder solamente verdadero 

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

momento de realizar el estudio. Su aplicación se hará bajo los principios siguientes:  

 no existen respuestas correctas o incorrectas. Las respuestas a las afirmaciones 

proyectan las percepciones de las personas acerca de las dimensiones que se miden, las 

que 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 percepción 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 número de ideas de un grupo de personas 

sobre un tema o problema común. El proceso se puede dividir en varias etapas: 

calentamiento, generación de ideas, trabajo con las ideas y finalmente la evaluación 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 pronóstico y 

desarrollo de los principales factores que definen el entorno, a través de información 

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 

según 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 

ponderación 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 más importante y de la Rj 

mayor la causa menos importante. Después se calcula la concordancia (C) según la 

formulación correspondiente y si se alcanza C³ 60% para cada Rj se acepta un buen nivel de 

consenso. Si en una segunda ronda (otra valoración 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. 

Expresión para el cálculo 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 evaluación de los planteamientos formulados por los trabajadores, a través de las 

diferentes técnicas aplicadas calculándose previamente el número de expertos que como 

mínimo hacen falta para la investigación, para esto se utiliza la siguiente fórmula: 
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Donde: 

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

K= nivel de confianza.  

I= Nivel de precisión que se asume. 

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

Diagrama de Causa – Efecto. 

Es una técnica gráfica 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 visualización en equipo de las causas principales y secundarias de un 

problema, ampliar la visión de las posibles causas de un problema, que enriquece su análisis 

y la identificación de soluciones, analizar procesos en búsqueda 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 intervención. 

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

Modelo Servqual modificado. 

Es una adecuación y modificación del modelo Servqual de Parasuraman, Zeithaml y Berry 

(1985 - 1988). El modelo Servqual modificado es un instrumento que permite la evaluación, 

análisis y diagnóstico de la calidad percibida a nivel general de la organización. El 

instrumento utiliza por lo general cinco atributos para la evaluación de la calidad: tangibilidad, 

fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatía. Establece siete diferencias o gaps 

que explican la evaluación 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. Evalúa la satisfacción 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 análisis de estas encuestas (Diferencia 6 y 7), se utilizó la escala de valores entre -2 

y 2, siendo equivalente a los distintos niveles de satisfacción (tabla 2.3). 

Tabla 2.3 
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Escala diferencial. 

 

 

 

 

Fuent

e: 

Miró 

River

o 

(2017). 

Fase III Evaluación de los resultados obtenidos. 

Contiene el procesamiento de la información obtenida de las diferentes herramientas o 

técnicas utilizadas y evalúa el comportamiento de la misma por el equipo de trabajo, con el 

objetivo de definir los elementos que están afectando el clima en la organización. 

Paso 3.1 Procesamiento de la información. 

Se procesa la información que brindan las diferentes técnicas para buscar validez y fiabilidad. 

Paso 3.2 Análisis de los resultados. 

Se realiza por el equipo de trabajo una evaluación y selección de los elementos que afectan 

el clima laboral en la entidad, unidad organizativa o área seleccionada, identificándolos y 

listándolos. 

Fase IV. Diseño 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 incluirá 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 están 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 dirección en su accionar para el mejoramiento del clima 

organizacional.  

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

Escala diferencial Valor numérico 

Correspondiente 

Grado de satisfacción 

Mucho menos de lo esperado -2 Muy insatisfecho 

Menos de lo esperado -1 Insatisfecho 

Igual a lo esperado 0 Normal 

Más de lo esperado 1 Satisfecho 

Mucho más de lo esperado 2 Muy satisfecho 
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El equipo de trabajo, con la inserción de los directivos de las áreas de resultados claves, 

elabora el plan de acción con el objetivo de atenuar o erradicar las causas que provocan el 

efecto de la investigación. Este incluirá los aspectos siguientes: 

 deficiencias 

 acciones a cumplimentar 

 responsable  

 ejecutantes 

 control 

 fecha de cumplimiento 

Etapa III. Implementación. 

Esta etapa comprende la implementación del plan de acciones propuesto una vez analizado 

y aprobado por el consejo de dirección de la entidad, información a las áreas o colectivos 

laborales del alcance del mismo, el control, la evaluación de los resultados esperados y la 

eficacia de este. Además, prevé la retroalimentación en caso de brechas en su aplicación. 

Fase I. Presentación y análisis de los resultados obtenidos, y del plan de acciones 

propuesto. 

Los resultados obtenidos en las etapas anteriores son presentados al consejo de dirección 

para su estudio y aprobación dándose toda la información necesaria para su comprensión 

por todos los miembros de este órgano para lograr el consenso de los mismos. 

Paso 1.1. Presentación y análisis de los resultados alcanzados al Consejo de 

Dirección. 

Se presentará la propuesta para conocimiento del consejo de dirección aportando toda la 

información para su análisis. 

Paso 1.2. Aprobación del plan de acciones propuesto. 

Se tomarán acuerdos en el consejo de dirección relativos a la aprobación del plan de 

acciones propuesto para su posterior aplicación. 

Fase II. Divulgación y aplicación de los resultados. 

Comprende la información detallada a los directivos y colectivos laborales del alcance del 

plan de acciones propuesto, así como la creación de las condiciones para su puesta en 

marcha en todas las áreas objeto de estudio. 

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

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

Paso 2.2. Aplicación del plan de acciones. 

Este paso consiste en la implementación del plan de acciones propuesto para la mejora 

continua del clima organizacional. 

Paso 2.3. Evaluación de los resultados. 

Se controla periódicamente la efectividad del plan de acción. 

Paso 2.4. Retroalimentación (Etapa 2, Fases 2, 3 y 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 organización. 

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 función de ofrecer servicios y se encuentran en edades 

entre 26 y 45 años con nivel superior. 

2. Se selecciona el procedimiento expuesto por Miró Rivero (2017) que se ajusta al objetivo 

de la investigación. 

3. El despliegue del procedimiento, formalizado en fases y pasos, facilita su aplicación en la 

organización, ya que contiene una propuesta de herramientas con orientación al 

diagnóstico del clima organizacional. 
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Capítulo 3. Aplicación del procedimiento seleccionado para el diagnóstico del clima 

organizacional y valoración de su influencia en la fluctuación laboral. 

En este capítulo se exponen los resultados de la aplicación del procedimiento seleccionado 

para el Diagnostico del clima organizacional y la influencia del mismo en la fluctuación laboral 

en el Hotel Villa Cuba. También se presentará el plan de acciones para la resolución de los 

problemas detectados en la entidad. 

3.1. Aplicación del procedimiento. 

3.1.1. Etapa I. Preparación del estudio. 

En esta etapa se seleccionan los especialistas que trabajarán en la investigación, 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 área de ama de llaves. 

Fase I. Selección y preparación del equipo de trabajo. 

Mediante el cuestionario de competencia se selecciona el grupo de expertos que formará 

parte del equipo de trabajo, se evalúa su grado de conocimiento y confiabilidad para 

asegurar respuestas fiables para la investigación. 

Paso 1.1 Selección del equipo de trabajo 

Resultados de la selección 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 

E1 Yanelis S. Lima Oliva Directora de Recursos 

Humanos 

Ing. Industrial 

E2 Maylen Benavides 

Amador 

Especialista C en Recursos 

Humanos 

Lic. Derecho 

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

E4 Lyday Chinea 

Ramos 

Camarera de habitaciones Lic. Marxismo Leninismo 

E5 María E. Mirabal 

Pérez 

Camarera de habitaciones 

(Jefa de Brigada) 

Lic. Derecho 

E6 Lidia Alfonso Directora de Calidad Ing. Industrial 
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Delgado 

E7 Thalia Amanda Cue 

Crespo 

Adiestramiento Nivel Superior Lic. Turismo 

E8 Kevin N. Ramón 

Morejón 

Adiestramiento Nivel Superioir Ing. Industrial 

E9 Yunier M. Sánchez 

Denis 

Director General Ing. Mecánico 

Luego de realizar la primera pregunta del cuestionario relacionada la autoevaluación de los 

niveles de argumentación 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 argumentación (Ka), donde se evalúan los 

aspectos: estudios teóricos realizados, experiencia práctica, conocimientos de trabajo en 

Cuba, conocimientos de trabajos en el extranjero, consultas bibliográficas y cursos de 

actualización. 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 

selección rigurosa de los profesionales dispuestos a participar de la investigación (tabla 3.1).  

Tabla 3.1 

Coeficiente de conocimiento (Kc) y coeficiente de argumentación (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 está 

compuesto por integrantes que aportan un nivel excepcional de conocimientos, aptitudes y 

experiencia. 

Paso 1.2. Preparación del equipo de trabajo. 
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La preparación del equipo de trabajo se realiza a través de la revisión de documentos, 

talleres, charlas, seminarios, entre otras, se les profundiza sobre el tema en cuestión y el 

objetivo de la investigación, entrenándolos y dándoles a conocer una panorámica de los 

métodos y técnicas a utilizar en el procedimiento propuesto. 

Fase II. Selección del campo de acción. 

La Dirección General plantea la necesidad de realizar el estudio del clima organizacional y su 

influencia en la fluctuación laboral en un área en la que se realicen procesos claves, y que 

además presente un alto índice de fluctuación laboral. 

Paso 2.1. Definición de la división objeto de investigación. 

Basado en la revisión de la documentación de la empresa, para realizar el diagnóstico del 

clima organizacional, el equipo de trabajo decide seleccionar el colectivo que más afecta el 

índice de fluctuación, que corresponde con el departamento de Ama de Llaves 

El estudio se realiza en las áreas siguientes: 

 Dirección 

 Brigada de Camareras de habitaciones 

 Brigada de Limpiadores de área en centros turísticos 

 Brigada de Roperos 

 Encargada de Lavandería integral 

Paso 2.2. Selección de la muestra. 

La determinación de la muestra a la cual se le aplicará las encuestas correspondientes al 

procedimiento propuesto, se calcula estadísticamente a partir del tamaño de la población que 

es de 54 trabajadores, para que el nivel de confianza sea del 95,5 % a K se le asigna el valor 

dos, se utiliza error de 0,1 y se asume que P=Q=0,5=50 % por ser la posición más 

conservadora que proporciona un tamaño de muestra. 

QPKNe

NQPK
n






22

2

)1(
 

  
             

                     
 

  
  

    
 

                          

La muestra seleccionada es de 36 trabajadores, que representa el 66.66% del total de 

trabajadores del área, 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 habitación y la brigada de limpiadores de área 

en centros turísticos, por ser las áreas de mayor interés para el estudio. 

Tabla 3.2 

Estratificación de la muestra. 

Paso 2.3. Comunicación al consejo de dirección y trabajadores del área o unidad del 

propósito y alcance de la investigación. 

Se le comunica al consejo de dirección y a los trabajadores del colectivo el propósito de la 

investigación y las líneas de trabajo a seguir, en correspondencia, el análisis del clima 

organizacional y de la fluctuación potencial permite corregir los problemas de insatisfacción 

de los trabajadores y las brechas en la organización. 

3.1.2. Etapa II. Desarrollo de la Investigación. 

Comprende la definición de las técnicas y herramientas básicas a emplear, además del 

análisis de la fluctuación laboral y el diagnóstico del clima organizacional. 

Fase I. Definición de las técnicas a utilizar. 

Para definir las técnicas y herramientas de trabajo que se van a utilizar en el desarrollo de la 

investigación se escogen las más convenientes y se estudian exhaustivamente las mismas. 

Paso 1.1. Definición de las técnicas a utilizar. 

Las herramientas básicas que aportarán comprensión al tema de investigación, tomadas a 

consideración de la autora se exponen en el capítulo 2, entre ellas se encuentran el análisis 

de la documentación existente respecto al capital humano, las encuestas de fluctuación 

Estrato Total de 

trabajadores 

Muestra % 

Dirección 1 1 1.85 

Brigada de Camareras de 

habitación 

23 14 25.93 

Brigada de Limpiadores de 

área en centros turísticos 

26 19 33.33 

Brigada de Roperos 3 2 3.70 

Encargada de Lavandería 

integral 

1 0 1.85 

Total 54 36 66.66 
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potencial y del clima organizacional del PNUD, modelo Servqual modificado específicamente 

las diferencias seis y siete, diagrama causa-efecto; entre otras. 

Paso 1.2. Familiarización con las técnicas a utilizar. 

En este paso se estudia y profundiza en la utilización de todas las técnicas a emplear en el 

desarrollo de la investigación. 

Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar. 

Los modelos a utilizar quedan fijados en el presente capítulo y se reproducen de acuerdo al 

tamaño de la muestra calculada.  

Fase II. Diagnóstico del campo de acción. 

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 análisis de la 

fluctuación laboral en el período 2020-2023, además, 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 fluctuación potencial y del clima organizacional del 

PNUD). 

Paso 2.1. Análisis de la fluctuación laboral. 

Para evaluar la estabilidad de la fuerza de trabajo es preciso conocer los valores de 

fluctuación general del área de Ama de Llaves, para ello se realizó un análisis del 

comportamiento de las bajas en el período seleccionado el cual incluye el año 2020 hasta el 

2023.  

De la base de datos de capital humano se obtuvo la información relativa a la utilización de la 

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

Tabla 3.3 

Utilización de la fuerza de trabajo en el área de Ama de Llaves. 

Año Bajas por 

fluctuación 

Promedio de 

trabajadores 

Índice de 

fluctuación 

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 período analizado, la división presentaba un índice de fluctuación laboral 

relativamente bajo, con un valor de 21.57% y se mostró más bajo durante el año 2021 con un 

16.36%. Al llegar el año 2022 este índice experimentó un marcado aumento y alcanza un 

nivel del 75.00%, y posteriormente, durante el año 2023, este valor se elevó aún más, al 

llegar a un significativo 82.00%. Estos datos reflejan de manera clara un notorio incremento 

en nivel de fluctuación laboral, lo que indica un cambio sustancial en la dinámica laboral de la 

división durante ese lapso de tiempo (figura 3.1).  

 

Figura 3.1 

Fluctuación laboral en el departamento de Ama de Llaves 

Para analizar la fluctuación potencial y conocer el comportamiento de las bajas y sus causas 

se aplica la encuesta de fluctuación potencial. Al realizar un análisis 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 

opción y 11 plantean que se sienten bien con su trabajo, no se han marchado por falta de 

una mejor oportunidad 13 empleados y 5 están en proceso de búsqueda de otras opciones. 

El 36.11% de los encuestados han hecho gestiones para trabajar en otro lugar.  

El salario es la causa principal que podría influir negativamente en la actividad laboral y ser 

motivo de insatisfacción, 24 trabajadores están de acuerdo con esto. Otra de las causas que 

plantean 12 encuestados es que la inestabilidad de la empresa podría repercutir en su 

satisfacción. 

El 66.67% de los encuestados concuerdan en que el colectivo de trabajo es lo que más 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. Diagnóstico del clima organizacional. 
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El diagnóstico del clima organizacional se realiza a través de diferentes técnicas y 

herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento actual 

de la organización y analizar su influencia en la fluctuación laboral. 

Encuesta del clima organizacional del PNUD. 

La encuesta se aplicó al 66.67 % de los trabajadores del departamento de Ama de Llaves del 

hotel, divididos en estratos, los datos recopilados proporcionaron una visión detallada de y 

confiable de las percepciones y puntos de vista de los encuestados. 

Estrato 1. Dirección. 

En este estrato se analizó una muestra de un trabajador en la Dirección, obteniéndose las 

puntuaciones que se presentan en la tabla 3.4. La escala de evaluación de los ítems es de 

uno a cinco, donde uno representa que el ítem es percibido desfavorablemente y cinco muy 

favorable.  

Tabla 3.4 

Resultados de la encuesta del PNUD en la Dirección. 

En el análisis realizado en esta área de trabajo, se observa que el liderazgo no es 

satisfactorio. Los resultados obtenidos muestran que la mayoría de los indicadores evaluados 

obtienen una puntuación baja, excepto en el caso del indicador dirección, el cual ha 

alcanzado una puntuación superior a los tres puntos, considerada como bien. Se requiere un 

enfoque constante en el desarrollo de habilidades y prácticas que promuevan la excelencia, 

estímulo al trabajo en equipo y solución de conflictos. 

Liderazgo Motivación Reciprocidad Participación 

Dirección 3.60 Realización 

personal 

2.20 Aplicación 

al trabajo 

2.60 Compromiso con 

la producción 

3.60 

Estímulo a 

la 

excelencia 

2.00 Reconocimiento al 

aporte 

3.60 Cuidado del 

Patrimonio 

2.00 Compatibilización 

de intereses 

4.60 

Estímulo al 

trabajo en 

equipo  

2.60 Responsabilidad 0.80 Retribución  1.60 Intercambio de 

información 

3.20 

Solución de 

conflictos 

2.60 Adecuación a las 

condiciones de 

trabajo 

2.40 Equidad 1.80 Implicación en el 

cambio 

1.80 
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En la dimensión motivación solamente el reconocimiento al aporte es valorado de bien. La 

realización personal y la adecuación a las condiciones de trabajo obtienen una valoración de 

regular. La responsabilidad ha obtenido una calificación 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 dimensión, en particular, el indicador de retribución que es el más 

afectado con una puntuación de 1.6 puntos.  

Al realizar un análisis del área, se ha observado que la dimensión con mayor puntuación es 

la participación. Los indicadores relacionados con esta dimensión han sido calificados como 

bien y muy bien, lo que sugiere que la Dirección ha tenido éxito en promover un ambiente de 

participación activa y colaborativa. El indicador de implicación en el cambio tiene una 

puntuación 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 procedió a realizar la encuesta a 14 empleados de la brigada de camareras de habitación, 

los resultados se presentan en la tabla 3.5.  

Tabla 3.5 

Resultados de la encuesta del PNUD en la brigada de Camareras de habitación. 

Liderazgo Motivación Reciprocidad Participación 

Dirección 3.82 Realización 

personal 

2.64 Aplicación 

al trabajo 

2.55 Compromiso con 

la producción 

2.82 

Estímulo a 

la 

excelencia 

1.91 Reconocimiento al 

aporte 

3.36 Cuidado del 

Patrimonio 

2.82 Compatibilización 

de intereses 

3.18 

Estímulo al 

trabajo en 

equipo 

2.64 Responsabilidad 2.09 Retribución  1.91 Intercambio de 

información 

3.55 

Solución de 

conflictos 

2.27 Adecuación a las 

condiciones de 

trabajo 

2.36 Equidad 2.36 Implicación en el 

cambio 

2.00 
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La percepción de los trabajadores en esta área en relación al liderazgo existente, ha sido 

evaluada como regular. El indicador dirección ha obtenido una puntuación 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 estímulo 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 

calificación predominante de regular y mal. Los indicadores específicos relacionados con 

esta dimensión, como la aplicación al trabajo, el cuidado del patrimonio y la equidad han sido 

evaluados de regular. Es preocupante el indicador de retribución que ha recibido una 

calificación de mal. 

En la dimensión participación, la compatibilización de intereses y el intercambio de 

información han recibido una calificación de bien, estos indicadores reflejan un nivel 

aceptable de armonización y comunicación en el entorno evaluado. Se ha constatado que el 

compromiso con la producción y la implicación en el cambio recibieron una evaluación 

promedio de regular. 

Estrato 3. Brigada de Limpiadores de Área en Centros Turísticos. 

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

limpiadores de área se muestran en la tabla 3.6.  

Tabla 3.6 

Resultados de la encuesta del PNUD en la brigada de Limpiadores de Área en Centros Turísticos. 

Liderazgo Motivación Reciprocidad Participación 

Dirección 3.83 Realización 

personal 

2.70 Aplicación 

al trabajo 

2.50 Compromiso con 

la producción 

3.25 

Estímulo a 

la 

excelencia 

2.17 Reconocimiento al 

aporte 

3.92 Cuidado del 

Patrimonio 

2.33 Compatibilización 

de intereses 

3.83 

Estímulo al 

trabajo en 

equipo 

2.50 Responsabilidad 1.50 Retribución  1.33 Intercambio de 

información 

2.33 

Solución de 

conflictos 

2.50 Adecuación a las 

condiciones de 

trabajo 

2.83 Equidad 2.75 Implicación en el 

cambio 

1.33 
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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 sitúan mayormente en un nivel cercano a dos, lo cual indica que 

aún hay un margen amplio para mejoras y desarrollo en esta área. Es importante destacar 

que el indicador relacionado con la dirección muestra un nivel de puntuación ligeramente 

superior, alcanzando una puntuación de 3.83. 

Al realizar un análisis de la motivación, se puede apreciar que el indicador reconocimiento del 

aporte obtiene una puntuación de bien, superando los 3 puntos y aproximándose a un valor 

de cuatro. Por otro lado, la realización personal presenta una puntuación de 2.7 y la 

adecuación a las condiciones de trabajo una de 2.83, lo cual se considera como regular. La 

responsabilidad es el aspecto más afectado, con un valor de 1.5, lo cual indica una 

necesidad urgente de atención y mejoras en este ámbito. 

En la dimensión reciprocidad, se observa que presenta una calificación general de regular. Al 

profundizar en los distintos indicadores evaluados, se identifica que la retribución es el más 

afectado, pues no alcanza los dos puntos. Es crucial enfocarse en todos los indicadores que 

conforman esta dimensión, con el objetivo de mejorar y potenciar la reciprocidad en su 

totalidad. 

Tras realizar la evaluación de la participación en el grupo de cementación, se hace evidente 

que tanto el compromiso con la producción como la compatibilización de intereses han 

obtenido puntuaciones superiores a tres puntos, lo que indica un desempeño satisfactorio, se 

refleja un buen grado de compromiso de los involucrados en la producción y una buena 

capacidad para conciliar y armonizar los intereses. El intercambio de información ha obtenido 

una puntuación de 2.33 puntos, lo cual se considera como regular, por lo que se requieren 

mejoras en la fluidez y calidad de la comunicación. La implicación en el cambio ha sido 

calificada como mala, con tan solo 1.33 puntos. 

Estrato 4.Brigada de Roperos. 

En el último 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 Motivación Reciprocidad Participación 

Dirección 4.06 Realización 

personal 

2.83 Aplicación 

al trabajo 

2.72 Compromiso con 

la producción 

3.56 
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Estímulo a 

la 

excelencia 

1.83 Reconocimiento al 

aporte 

3.11 Cuidado del 

Patrimonio 

2.83 Compatibilización 

de intereses 

3.11 

Estímulo al 

trabajo en 

equipo 

3.17 Responsabilidad 1.50 Retribución  2.50 Intercambio de 

información 

2.72 

Solución de 

conflictos 

2.83 Adecuación a las 

condiciones de 

trabajo 

2.78 Equidad 2.83 Implicación en el 

cambio 

2.72 

Dentro del análisis correspondiente a la dimensión liderazgo, el indicador dirección ha sido 

valorado en términos positivos, con una puntuación que supera los cuatro puntos. El estímulo 

al trabajo en equipo obtiene una puntuación de 3.17, que es considerada como bien, lo que 

refleja un ambiente propicio para la colaboración e interacción entre los miembros del grupo. 

El indicador referido a la solución de conflictos ha obtenido una puntuación de 2.83, 

ubicándose en un nivel regular. Se observa que el estímulo a la excelencia tiene una 

puntuación cercana a los dos puntos, lo cual sugiere una calificación de regular. 

Dentro de la dimensión motivación, el indicador que ha obtenido más alta puntuación es el 

reconocimiento al aporte, que alcanza una calificación de 3.11, lo que lo posiciona en una 

categoría de bien. Al considerar la realización personal, se obtiene una calificación que se 

sitúa entre regular y bien. Al examinar los resultados relacionados con la adecuación a las 

condiciones de trabajo, se revela que este indicador ha obtenido una calificación que lo sitúa 

en la categoría de regular, lo que sugiere la necesidad de examinar las condiciones de 

trabajo actuales. El indicador más afectado resulta ser la responsabilidad, con una 

puntuación de 1.5. La evaluación de la motivación revela la existencia de fortalezas en el 

grupo, así como oportunidades de mejora. 

Al analizar los resultados referentes a la reciprocidad, se observa que de forma general la 

calificación 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 evaluación de la dimensión participación, tanto el compromiso con la producción como 

la compatibilización de intereses han sido calificados de bien, lo que refleja percepciones 

positivas. El intercambio de información y la implicación en el cambio han obtenido una 
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puntuación de 2.72, estas calificaciones revelan la importancia de fortalecer el flujo de 

información y la activa participación en los procesos de cambio dentro del contexto laboral. 

Aplicación de las encuestas correspondientes a las diferencias 6 y 7 del Servqual 

modificado. 

Al llevar a cabo la aplicación de la encuesta correspondiente a la diferencia seis del Servqual 

modificado, se hace posible realizar un análisis de la satisfacción 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 correlación arrojó 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/Área Dirección Camareras 

de habitación 

LACT Roperos 

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 

Participación en la toma de decisiones 1.00 0.25 0.22 0.81 

Comunicación 0.67 0.77 0.63 1.31 

Liderazgo 1.00 0.95 0.79 1.49 

En cada una de las áreas analizadas, tras evaluar los resultados obtenidos, se evidencia que 

el atributo que mayor problema presenta es el salario, el cual obtiene una puntuación 

negativa lo que indica que los empleados manifiestan sentirse insatisfechos y perciben una 

compensación por debajo de sus expectativas. Otro atributo que arroja una puntuación 

negativa es las condiciones laborales, lo que sugiere una insatisfacción generalizada entre 

los trabajadores en este aspecto.  

En la Dirección, el trabajo y la comunicación obtienen puntuaciones positivas cercanas a 

cero, lo que indica que los empleados reciben lo que esperan. El liderazgo y la pparticipación 

en la toma de decisiones están puntuadas de uno, mientas el trato y relaciones personales 
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obtiene una puntuación por encima de este valor. Esto sugiere que reciben más de lo 

esperado. 

En la brigada de camareras de habitación y limpiadores de área, al evaluar las dimensiones, 

se nota que estas arrojan puntuaciones que se encuentran en una cercanía 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 percepción de la realidad en estos 

aspectos. 

Los trabajadores de la brigada de roperos, reciben lo que esperan en relación con la 

participación en la toma de decisiones. En cuanto a las dimensiones liderazgo, trabajo y 

comunicación, se reflejan puntajes superiores a uno, reciben más de lo que esperan y tienen 

un buen grado de satisfacción.  

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 relación 

con la satisfacción de sus empleados. 

Tabla 3.9 

Resultados de la encuesta de la diferencia siete. 

Atributos/Área Dirección Brigada de 

Camareras de 

habitación 

Brigada 

de LACT 

Brigada de 

roperos 

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 

Participación en la toma de decisiones 0.67 0.00 1.50 0.50 

Comunicación 0.67 0.80 1.75 1.50 

Liderazgo 0.83 0.90 2.00 1.50 

Tras la aplicación de la encuesta correspondiente a la diferencia siete, en todas las áreas, los 

resultados obtenidos revelan una puntuación negativa únicamente en el indicador del salario. 

Esta calificación sugiere que los directivos perciben una insatisfacción por parte de sus 

trabajadores, no se satisfacen sus necesidades en término de beneficios y compensaciones.  
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En la Dirección y en la brigada de Camareras de habitación, 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 relación con estos indicadores. 

En la brigada de limpiadores de área 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 más de lo que esperan. El trabajo, las condiciones laborales, la 

toma de decisiones y la comunicación, obtienen un puntaje cercano a uno, los directivos 

perciben que los empleados están 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 están satisfechos con la comunicación, el trabajo y el liderazgo, indicadores 

que obtienen puntuaciones cercanas a uno. 

Comparación de los resultados. 

A partir de la información presentada en la tabla 3.8 y 3.9 se puede afirmar que, en la 

Dirección, en las dimensiones de trabajo, salario y comunicación, los directivos muestran 

conocimiento de la satisfacción de sus empleados, ya que existe una correlación entre las 

puntuaciones obtenidas por ambos grupos. Los directivos piensan que sus empleados están 

satisfechos con las condiciones de trabajo, la puntuación arrojada por estos indica que, en 

realidad, reciben menos de lo esperado en este aspecto. En cuanto al liderazgo, la 

participación en la toma de decisiones y las relaciones personales los directivos aprecian 

insatisfacción, mientas que los trabajadores demuestran que están satisfechos.  

En la brigada de Camareras de habitación, al igual que en la brigada de roperos, se refleja 

una percepción equilibrada entre directivos y empleados en la mayoría de los aspectos 

evaluados. Existe un punto de quiebre en la percepción con respecto al indicador de 

condiciones de trabajo, donde los directivos sobrevaloran la satisfacción de sus trabajadores. 

En la brigada de limpiadores de área, se observa que, en la mayoría de las dimensiones, los 

directivos tienden a sobrevalorar el nivel de satisfacción de los empleados. Específicamente, 

en el aspecto salario, los directivos perciben que los empleados están muy insatisfechos, 

aunque en realidad el estado reportado por estos es de insatisfacción, 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 más afectadas y obtienen calificaciones negativas. Se aprecia, además, que 

tanto la brigada de Camareras de habitación como la de limpiadores de área son las que 

reciben menores puntuaciones y reflejan, por ende, mayores problemas. 

En cuanto a los resultados obtenidos de la aplicación de la encuesta del PNUD, estas 

mismas áreas presentan mayor número de dimensiones calificadas por debajo de tres 

puntos, lo que indica que enfrentan mayores dificultades. La dimensión reciprocidad es la 

más afectada, obtiene en todos sus indicadores puntuaciones inferiores a tres puntos.  

Esta comparación pone de manifiesto la existencia de una fuerte correlación entre las 

encuestas. 

Resultados de la tormenta de ideas. 

Después de aplicar las técnicas anteriores se realizó una tormenta de ideas con los 

trabajadores para profundizar en las causas por dimensiones que provocan las principales 

insatisfacciones. 

Reciprocidad:  

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

-insuficiente preocupación por la imagen de la empresa. 

Condiciones laborales:  

-las condiciones del área 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 está acorde con el trabajo que realizan 

-la remuneración 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 satisfacción 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.  



 

61 
 

Fluctuación laboral

Salario 

Condiciones 
laborales

No satisface 
necesidades

 personales y familiares

No está acorde
con el 

trabajo

La remuneración 
y el reconocimiento

no están
acorde con el trabajo

No son adecuadas
No se cuenta

con elementos 
de trabajo necesarios

Reciprocidad

Falta de compromiso
por los objetivos 
organizacionales

Despreocupación
por la imagen 
empresarial

No se ofrecen buenas
oportunidades 
de capacitación

 

Figura 3.2 

Diagrama Causa-efecto. 

Método Delphi. 

Para la aplicación del Método Delphi es un requisito indispensable contar con un mínimo 

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

del equipo de trabajo de la investigación. 

Con los datos derivados de la matriz de ponderación (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 está acorde con el trabajo que se realiza, mientras que la de 

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

capacitación.  

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 ponderación. 

Causas E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Rj C(%) 

El salario no está acorde con el 

trabajo que realizan 

3 1 1 2 3 1 1 1 1 14 0.67 
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La remuneración y el reconocimiento 

no se corresponde con el esfuerzo 

que se realiza 

4 5 5 5 5 5 4 5 5 43 0.78 

El salario no permite satisfacer las 

necesidades personales y familiares 

2 2 2 1 2 2 2 2 2 17 0.89 

Los empleados no cuentan con los 

elementos de trabajo necesarios  

1 3 3 3 1 3 3 3 3 23 0.78 

las condiciones del área de trabajo 

no son adecuadas 

5 4 4 4 4 4 5 4 4 38 

 

0.78 

Los trabajadores no están del todo 

comprometidos por el logro de los 

objetivos 

6 7 6 6 6 6 6 6 6 61 

 

 

0.89 

No se ofrecen buenas oportunidades 

de capacitación. 

8 6 8 8 7 8 8 7 8 68 0.67 

Insuficiente preocupación por la 

imagen de la empresa 

7 8 7 7 8 7 7 8 7 66 0.67 

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

más intenso, que representa la causa de mayor importancia hasta el amarillo más 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 representación clara y efectiva de los 

resultados. 
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Fluctuación laboral

Salario 

Condiciones 
laborales

No satisface 
necesidades

 personales y familiares

No está acorde
con el 

trabajo

La remuneración 
y el reconocimiento

no están
acorde con el trabajo

No son adecuadas
No se cuenta

con elementos 
de trabajo necesarios

Reciprocidad

Falta de compromiso
por los objetivos 
organizacionales

Despreocupación
por la imagen 
empresarial

No se ofrecen buenas
oportunidades 
de capacitación

 

Figura 3.3 

Diagrama causa-efecto ponderado. 

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

Una vez identificadas las causas fundamentales de la fluctuación laboral en la División de 

Servicios Técnicos a la Perforación y Reparación 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 están afectando el ambiente laboral y la 

estabilidad de los empleados. Es importante considerar la participación activa de los 

empleados en la implementación de este plan, así como el seguimiento y evaluación 

constante de su impacto en la división. 

1

 

2

 
5

 

3

 

4

 

7

 

8

 

6

 



 

 
 

Cuadro 3.2 

Plan de acciones. 

Indicadores Acción Responsable Ejecutantes Controla Fecha de 

cumplimiento 

Las condiciones, el 

área de trabajo no son 

adecuadas. 

Atender y mejorar las 

condiciones del espacio de 

trabajo de manera tal 

garantice la armonía de los 

trabajadores. 

Jefe de Ama de 

Llaves 

Jefe de 

departamento, 

mandos intermedios 

y trabajadores en 

general 

Jefe de 

Ama de 

Llaves 

Semanal 

Los empleados no 

cuentas con los 

elementos de trabajo 

necesarios. 

Gestionar nuevos proveedores 

que garanticen cubrir el déficit 

de medios de protección.  

Director de 

Logística 

Especialistas en 

Abastecimiento 

Técnico Material y 

compradores 

Director de 

Logística 
Mensual 

El salario no permite 

satisfacer las 

necesidades 

personales y familiares. 

Evaluar el coeficiente de 

participación laboral (CPL), 

teniendo en cuenta las 

diferencias individuales en 

cuanto a rendimiento laboral 

se refiere. 

 

 

 

 Utilizar eficazmente el pago 

Jefe de Ama de 

Llaves 

 

Jefe de Ama de 

Llaves, mandos 

intermedios 

 

Jefe de 

Ama de 

Llaves 

 

Mensual 

El salario no está 

acorde con el trabajo 

que realizan. 

La remuneración y el 

reconocimiento no 

corresponden con el 

Trimestral 



 

 
 

esfuerzo que se 

realiza. 

por alto rendimiento. 

 

 

Falta de compromiso 

por los objetivos 

organizacionales. 

 Retroalimentar a los 

trabajadores del Departamento 

sobre el estado del 

cumplimiento de los objetivos 

del mismo, alineados a los de 

la Empresa. 

Facilitar la implementación y 

desarrollo de la dirección 

participativa.  

Jefe de Ama de 

Llaves 

Jefe de Ama de 

Llaves, mandos 

intermedios 

Jefe de 

Ama de 

Llaves 

Semanal 

Los trabajadores no se 

preocupan por la 

imagen empresarial. 

Sistematizar la realización de 

tareas que tributan al 

desarrollo y mantenimiento de 

la cultura hotelera.  

Jefe de Ama de 

Llaves 

Jefe de Am a de 

Llaves, mandos 

intermedios 

Jefe de 

Ama de 

Llaves 

Mensual 
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3.1.3. Etapa III. Implementación. 

Fase I. Presentación y análisis de los resultados obtenidos, y del plan de acciones 

propuesto. 

Esta fase implica la presentación y análisis de los resultados para su evaluación y 

aprobación. 

Paso 1.1. Presentación y análisis de los resultados alcanzados al Consejo de 

Dirección. 

Se presentan y analizan detalladamente los resultados obtenidos, así como del plan de 

acciones propuesto durante la reunión del Consejo de Dirección del Hotel Villa Cuba, con el 

objetivo de garantizar un examen exhaustivo y una comprensión integral de los resultados y 

las acciones. 

Paso 1.2. Aprobación del plan de acciones propuesto. 

Una vez que el Consejo de Dirección del hotel ha evaluado cuidadosamente las acciones 

propuestas, se ha procedido a su aprobación para su posterior implementación, se confirma 

la validación de las propuestas y se establece el camino para su ejecución efectiva y 

oportuna. 

Fase II. Divulgación y aplicación de los resultados. 

En esta fase se pone especial énfasis en la difusión y aplicación de los resultados obtenidos. 

Al considerar las restricciones de tiempo actuales, se decide posponer la implementación 

para una fecha posterior. Esta medida garantizará que la ejecución se realice de manera 

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

Conclusiones parciales. 

1-Se aplicó el procedimiento seleccionado para el diagnóstico del clima organizacional. 

2-Las dimensiones más afectadas son reciprocidad, salario y condiciones laborales, la mayor 

dificultad detectada es que el salario no está acorde con el trabajo que se realiza. 

 3-Para reducir al mínimo las dificultades detectadas se proponen nueve medidas, que 

permiten la mejora del clima organizacional y por ende la disminución de la fluctuación 

laboral. 
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Conclusiones 

1. Se diagnosticó el clima organizacional del departamento de Ama de Llaves del Hotel Villa 

Cuba y la influencia del mismo en la fluctuación laboral que presenta actualmente la 

instalación hotelera. 

2. Se creó el marco teórico referencial de gran actualidad sobre el clima organizacional y la 

fluctuación laboral y se establece una relación entre los mismos, para analizar y 

comprender todo lo relacionado con el tema de la investigación. 

3. De los procedimientos analizados se aplicó el de Miró Rivero (2017), el cual cuenta con 

tres etapas que se ajustan al objetivo de la investigación. 

4. La aplicación del procedimiento seleccionado permitió diagnosticar el clima organizacional 

y su incidencia en la fluctuación laboral, así como la obtención de plan de acciones como: 

 Atender y mejorar las condiciones del espacio de trabajo. 

 Gestionar nuevos proveedores. 

 Evaluar el coeficiente de participación laboral. 

 Utilizar eficazmente el pago por alto rendimiento. 

 Retroalimentar a los trabajadores del Departamento sobre el estado del cumplimiento 

de los objetivos del mismo. 

 Facilitar la implementación y desarrollo de la dirección participativa. 

 Sistematizar la realización 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 más afectadas. 

2. Profundizar en el análisis de las causas de las deficiencias detectadas haciendo énfasis en 

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

continua de la misma. 

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

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

Anexo 1 

Definiciones de clima organizacional. 

Autor (año) Definición 

Sandoval 

Caraveo (2004) 

Ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organización y que 

incluye estructura, liderazgo, comunicación, motivación y recompensas, e 

influye en el comportamiento y desempeño de los individuos. 

Stone et al. 

(2005) 

Percepciones de los miembros a cerca de la organización. 

Govaerts and 

Kyndt (2011) 

Entorno en el que los empleados aprenden y trabajan. 

Nybakk and 

enssen (2012). 

El clima caracteriza la vida en una organización, incluye los 

comportamientos, actitudes y sentimientos de los empleados. 

Al-Kurdi et al. 

(2019). 

Características de la organización desde la perspectiva de los empleados. 

Cortés Rodríguez 

and Leal 

Pacheco (2019) 

Mezcla delicada de interpretaciones o percepciones, que en una 

organización hacen las personas de sus trabajos o roles. Son las 

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

Ortiz Campillo et 

al. (2019) 

Fenómeno que agrupa las particularidades del ambiente físico que definen 

la personalidad de la institución y la distingue de otras.  

Suprapti et al. 

(2020) 

Fuerza social indivisible que puede mover personas en una organización 

para llevar a cabo las actividades laborales. 

Esquivel 

Hernández et al. 

(2020) 

Ambiente psicológico y social de una organización, condiciona el 

comportamiento de sus miembros, constituye el medio interno o la 

atmósfera psicológica característica de cada organización. 

Macías García 

and Vanga Arvelo 

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

y asimismo a como está constituida y estructurada la misma. 



 

 
 

(2021) 

Aajaz Ahmad 

Hajam (2022) 

Representa el contexto cultural de la organización. 

 

  



 

 
 

Anexo 2 

Estructura organizativa del Hotel Villa Cuba. 

 

Fuente: documentación del Hotel Villa Cuba. 

 

 

 

 

 

 

  



 

 
 

Anexo 3 

Fuerza de trabajo de Villa Cuba: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Anexo 4. 

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

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Ama de Llaves (1) 

Camarera de 
Habitaciones (JB) (1) 

Camarera de 
Hbitaciones (12) 

Camarera de 
Hbitaciones (Producto 

Casas) (10) 

Limpiador de Areas en 
Centros Turisticos (JB) 

(1) 

LACT  (15) 

LACT (Producto Casas) 
(10) 

Ropero (JB) (1) 

Ropero (2) 

Lavandera Integral (1) 



 

 
 

Anexo 5. 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

Anexo 6 

Encuesta de fluctuación laboral 

Compañero trabajador (a):  

Estamos realizando una encuesta sobre el comportamiento de las bajas y sus causas en la 

entidad. Esperamos su colaboración para dar respuesta a las siguientes preguntas. 

Datos generales: 

Edad----- 

Sexo----- 

Cargo_ 

Nivel escolar----- 

¿Quiere trasladarse de este centro? Si------ No------ 

En caso afirmativo marque la causa relacionada con su deseo:  

----Lejanía del centro. 

----Carencia de círculo infantil. 

----Familiar enfermo. 

----Bajos salarios. 

----Mala alimentación. 

----Otras. ¿Cuál?------------------------------------------------------------------ 

¿Por qué no se ha marchado todavía?  

¿Ha hecho alguna gestión para trabajar en otro lugar? Si---- No---- 

De influirle negativamente algo en su actividad laboral. ¿Cuál es el motivo principal de su 

insatisfacción? 

¿Qué es lo que más le gusta de esta entidad?  

¡Muchas gracias! 

 

Fuente: Miró Rivero (2017). 

Anexo 7 

Encuesta de clima organizacional (PNUD). 

Compañero o compañera:  

Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboración que preste al realizar el presente 

cuestionario, con el cual se espera contribuir al mejoramiento de su Empresa, y permitirá que 

aumente la satisfacción laboral.  



 

 
 

Responda Verdadero (V) o Falso (F) a cada una de las siguientes afirmaciones, de acuerdo a 

su percepción. 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 determinación clara de las funciones que cada uno debe desempeñar.  

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 cuál empezar.  

6. Aquí 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 difícil, 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 cómo hacer algo, nadie le ayuda.  

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

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

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

17. A nuestro superior únicamente le podemos decir lo que quiere oír.  

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

19. Los problemas se analizan siguiendo métodos sistemáticos para encontrar soluciones 

creativas.  

20. Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan los compañeros no siempre 

son sinceras.  

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

22. Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.  

23. Existe poca libertad de acción para la realización del trabajo.  

24. Aquí uno puede desarrollar su ingenio y creatividad.  

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



 

 
 

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

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

28. Aquí únicamente están pendientes de los errores.  

29. La dedicación en este departamento merece reconocimiento.  

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

31. En esta organización se busca que cada cual tome decisiones de cómo 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 decisión que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de ponerla 

en práctica.  

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

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

37. Las condiciones de trabajo son buenas.  

38. Aquí se sanciona a la gente con facilidad.  

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

40. La mayoría significativa de los funcionarios de esta institución nos sentimos satisfechos 

con el ambiente físico de nuestro departamento.  

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

42. Aquí 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 compañeros hablan mal de la institución.  

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 organización.  

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

52. Esta institución ofrece buenas oportunidades de capacitación.  

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

avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada.  



 

 
 

54. En esta organización, ser promovido significa poder enfrentar desafíos mayores.  

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

la organización.  

56. Aquí 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 capacitación son patrimonio de unos pocos.  

60. El desempeño de las funciones es correctamente evaluado.  

61. Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera óptima 

para la institución.  

62. Cuando hay un reto para la organización todos los departamentos participan activamente 

en la solución.  

63. Aquí cada departamento trabajo por su lado.  

64. El espíritu de equipo en esta organización es excelente.  

65. Los diferentes niveles jerárquicos de la organización no colaboran entre ellos.  

66. Los objetivos de los departamentos son congruentes con los objetivos de la organización.  

67. Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, lo demás no nos interesa.  

68. Aquí el poder está concentrado en unos pocos departamentos.  

69. Los recursos limitados de nuestro departamento, los compartimos fácilmente con otros 

grupos de la institución.  

70. Aquí los departamentos viven en conflicto permanente.  

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

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

73. Periódicamente tenemos problemas debido a la circulación de información inexacta 

(chismes, rumores).  

74. Los que poseen la información no la dan a conocer fácilmente.  

75. Aquí la información está concentrado en unos pocos grupos.  

76. La adopción de nuevas tecnologías 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 institución  

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

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



 

 
 

 

Anexo 7 

Continuación. 

Hoja de respuestas  

Marque con una X la respuesta correcta en la casilla correspondiente.  

Observa que la secuencia de la numeración es horizontal. 

1 V   F   2 V   F   3 V   F   4 V   F   

5 V   F   6 V   F   7 V   F   8 V   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 

Continuación. 

Plantilla de calificación  

Perfore las casillas sombreadas y sitúelas 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   7 V   F   8 V   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   

Fuente: Miró Rivero (2017). 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Anexo 8 

Encuesta correspondiente a la diferencia 6 del modelo Servqual modificado. 

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

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

su deseo. 

DIMENSIONES. 

 

Mucho 

menos 

de lo 

esperado 

Menos 

de lo 

esperado 

Igual a lo 

esperado 

 

Más de 

lo 

esperado 

 

Mucho 

más de lo 

esperado 

SU TRABAJO.      

1. usted está satisfecho con su 

trabajo. 

     

2. considera interesante la labor 

que realiza 

     

3. Su trabajo está acorde con su 

experiencia y calificación. 

     

4. Su trabajo lo obligara a 

superarse. 

     

5. Se siente orgulloso realizándolo.      

6.Está preparado para hacer su 

trabajo 

     

CONDICIONES LABORALES.      

7. Son las condiciones de su área 

de trabajo adecuadas. 

     

8. Cuenta con los equipos y 

herramientas necesarios para 

realizar su trabajo. 

     

9. Sus jefes se preocupan por 

mejorar las condiciones de trabajo. 

     

SALARIO.      

10. Su salario está acorde con el 

trabajo que realiza. 

     



 

 
 

11. Su salario le permite satisfacer 

sus necesidades personales y 

familiares. 

     

12. Su salario es justo comparado 

con el de los demás. 

     

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 

que 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 dirección 

     

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. 

     

COMUNICACIÓN.      

20. Usted conoce los objetivos de 

la empresa y de su departamento. 

     

21. La información que usted      



 

 
 

necesita, le llega de forma correcta 

y en el tiempo adecuado 

22. Su jefe pide información 

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 está dispuesto 

ayudarlo. 

     

27. Sería importante fuera del 

horario laboral, hacer algún trabajo 

para ayudar a su jefe 

     

Gracias por su colaboración 

Fuente: Miró Rivero (2017). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Anexo 9 

Encuesta correspondiente a la diferencia 7 del modelo Servqual modificado. 

Estimado directivo si dispone de algunos minutos nos interesaría conocer su criterio sobre la 

satisfacción 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. 

DIMENSIONES. 

Mucho 

menos 

de lo 

espera

do 

Menos 

de lo 

espera

do 

Igual a 

lo 

espera

do 

Más 

de lo 

espera

do 

Mucho 

más 

de lo 

espera

do 

SU TRABAJO.      

1. Sus subordinados están satisfechos con 

el trabajo que realizan. 

     

2. El trabajo de sus subordinados resulta 

interesante 

     

3. El trabajo de sus subordinados está 

acorde con su experiencia y calificación. 

     

4. El trabajo de sus subordinados los 

obliga a superarse. 

     

5. Se sienten orgullosos realizándolo.      

6. Sus subordinados está preparados para 

hacer su trabajo 

     

CONDICIONES LABORALES.      

7. Las condiciones de su área 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 está 

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 

demás 

     

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 

dirección. 

     

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 

     

COMUNICACIÓN.      

20. Sus subordinados conocen los 

objetivos de la empresa y de su 

departamento. 

     



 

 
 

21. La información que sus subordinados 

necesitan, les llega de forma correcta y en 

el tiempo adecuado. 

     

22. Usted les pide información 

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 está dispuesto a ayudar 

a sus subordinados. 

     

27. Fuera del horario laboral, sus 

subordinados harían algún trabajo para 

ayudarlo 

     

Gracias por su colaboración 

Fuente: Miró Rivero (2017). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Anexo 10 

Resultados del software SPSS. 

 

 

 

 

Fuente: salida del Software SPSS 20.  

 


