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RESUMEN

La investigacion se realizo en el hotel “Tryp Peninsula Varadero”, el cual pertenece a una
empresa mixta entre el Grupo Hotelero cubano “Gaviota” y la cadena hotelera espafola
“Sol Melid”, y que fue creado con el objetivo de brindar la excelencia de vacaciones
inolvidables caracterizadas por un completo programa de animacion al estilo “Sol Hoteles”;
dicho hotel es comercializado por Sol Melia, que posee gran prestigio y fama mundial.
Durante el desarrollo de este trabajo se realiza un diagndstico de la motivacion, la
satisfaccion laboral, algunos aspectos del liderazgo y la calidad del servicio, y se
determina si existe relacion entre las variables antes mencionadas. Para el cumplimiento
de los objetivos se aplicaron cuestionarios para el diagnéstico de la motivacion, la
satisfaccion y algunos aspectos del liderazgo a los clientes internos, asi como se
realizaron entrevistas directas a los clientes externos, ademas de un cuestionario de
calidad de los servicios; por otra parte, para medir la posible relacién entre las variables
mencionadas se utilizé el programa estadistico SPSS. El trabajo permitié investigar de
manera integral la influencia de las variables descritas anteriormente en la Calidad del
Servicio en el Hotel Trip Peninsula Varadero, lo que no se habia realizado antes en esta
institucion, facilitandole a la Direccion trazar estrategias, desde los resultados reales
obtenidos, que le permita fortalecer el desarrollo del factor humano para el logro de los

estandares de calidad deseados.
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INTRODUCCION

La actividad turistica se ha convertido en esencial para la vida de numerosas naciones;
de hecho, muy pocos paises no la poseen o han desarrollado pocas ofertas turisticas a
partir de sus atractivos, por lo que es considerada mundialmente como una fuente de
desarrollo econdmico y social de grandes perspectivas. En este sentido, el sector
turistico se consolida a escala mundial como una fuerza econdmica importante que
logra desplazar a un numero considerable de industrias de peso en la economia global,
generando mas del 10% del PIB y del empleo a nivel mundial.

En el Caribe se prevé un crecimiento promedio anual de un 6,3% durante los proximos
diez a quince afos. Cuba fomenta el desarrollo de un potencial turistico de calidad que
tiene como base sus condiciones naturales casi excepcionales, extensas areas de
playa y cayerias virgenes. El potencial fisico estudiado asciende a 67 locaciones
definidas como polos turisticos, en los cuales pudieran asimilarse 200 000 habitaciones
y se puede invertir unos 20 000 millones de ddélares en los mas de 7 000 kildbmetros de
costas, 50 cayos y 280 playas.

El factor primordial para el desarrollo de toda actividad es el propio sujeto, ya que
cuando se habla de calidad, necesidades y resultados, se debe analizar ante todo el
comportamiento del hombre y sus causas, que han sido objeto de estudio en multiples
ocasiones, pero aun existen situaciones en las que se obvian aspectos importantes
sobre el tema; por ejemplo, la motivacién y la satisfaccion del individuo aun se
encuentran en espera de que ocurra un rotundo viraje para que se tengan en
consideracion y se les brinde la importancia requerida.

Por otra parte, en el pasado era posible mantener una posiciéon competitiva a través de
la innovacion de productos. Actualmente, en el medio tan volatil en que se vive, esta
estrategia ha dejado de ser satisfactoria y las organizaciones estan obligadas a
enfocar la gestion hacia el cliente y no hacia el producto.

En este sentido, mejorar el servicio desde la Optica del cliente es lo que produce
beneficios. Cuando las inversiones que se realizan para mejorar el servicio conducen a
una mejora en el servicio percibido, entonces la calidad se convierte en una estrategia

de beneficios.
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El cliente externo no es el unico que esta vinculado a la calidad del servicio; también
influyen los clientes internos, es decir, los empleados, incluyendo los directivos, los
cuales tienen un peso importante en el momento en que el cliente externo perciba una
buena calidad de los servicios que brinda la organizacion.
La medicion de la calidad del servicio a partir de lo percibido por el cliente ha
alcanzado un importante lugar entre los aspectos que los directivos toman en
consideraciéon en su trabajo, debido a que les permite conocer y erradicar los
problemas en su gestiéon. Es por ello que resulta de gran importancia conocer los
factores que influyen en la calidad percibida y como aumentar el grado de percepciéon
de los clientes.
Un estudio realizado en el hotel Tryp Peninsula Varadero, relativo a la satisfaccion de
sus trabajadores y la calidad del servicio, demostrdé la necesidad de realizar una
investigacion mas profunda, lo cual motivo la ejecucion de esta Tesis, que esta dirigida
a la solucion del siguiente problema cientifico: Las insatisfacciones del personal
influyen en la prestacion de un servicio de calidad.
Por su parte, la hipétesis general de investigacion es: Si se evallan la motivacién, la
satisfaccién y el liderazgo existentes en la organizacion y se determina la
relacion de estas variables con la calidad del servicio, entonces se tendra una
informacién clave para establecer posteriores estrategias que permitan la mejora
de las variables estudiadas.
Objetivo general:
Estudiar la relacion entre la motivacién y la satisfaccion del personal, el liderazgo
existente en la organizacion y la calidad del servicio que se brinda, con el propdsito de
brindar informacién clave que posibilite el posterior establecimiento de estrategias de
desarrollo que permitan mejorar los niveles de estas cuatro variables.
Objetivos especificos:

1.Elaborar el marco teérico-conceptual de la investigacion.

2.Diagnosticar los niveles de motivacién y satisfaccion, asi como algunos aspectos

del liderazgo en la organizacion.
3.Diagnosticar la calidad del servicio hotelero.

4.Determinar la relacion existente entre estas variables.
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La novedad cientifica de la Tesis radica en la determinacion de la relaciéon existente
entre la motivacion y la satisfaccién del personal, el liderazgo y la calidad del servicio
en el hotel Tryp Peninsula Varadero, por vez primera, facilitandole a la Direccion trazar
estrategias que le permitan fortalecer el desarrollo del factor humano y la calidad del
servicio ofertado.

La Tesis de Maestria se ha estructurado en: la introduccion; tres capitulos, el
primero, que abarca un conjunto de consideraciones teoricas, el segundo, asociado a
la metodologia de investigacién aplicada, y un tercero, donde se realiza el analisis de
los resultados; las conclusiones y recomendaciones; la bibliografia consultada y los

anexos necesarios.
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CAPITULO 1. FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Elementos tedricos de los servicios
En el nuevo concepto de integrar al cliente en la organizacién se hace necesario
extremar la atencién en la relacion interpersonal, la cual tiene un peso superior cuando
el cliente compra un servicio que cuando compra un bien cualquiera; al comprar un
automovil, una bicicleta, el foco de atencion esta en el objeto en si, en sus bondades,
prestaciones, disefio o posible uso, pero cuando se compra ciertos servicios y hay un
producto intangible, la atencion se centra en la CONFIANZA que la relacion despierta.
Teniendo en consideracion la importancia que los servicios tienen en la economia
mundial (Palom y Tort, 1991; Albrecht y Zemke, 1997; Suarez Mella, Suarez e Ibarra,
2004) y su particularidad en Cuba, se considera necesaria la definicion de este término.
En este sentido, a continuacion se muestran algunas de las definiciones brindadas a
partir de 1980:
"1 Los servicios son actividades de naturaleza intangible en los que participan un
proveedor y un cliente, generando satisfaccion para este ultimo (Lehtinen, 1983).
1 Servicio es un trabajo realizado para otros (...), existen porque en ellos se
pueden satisfacer determinadas necesidades de los clientes (Juran y Gryna,
1990).
No queda la menor duda de que cuando se habla de servicio, el concepto expresa
como regla una particularidad del proceso donde actividad y resultado coinciden en
tiempo y espacio, o0 sea, la produccion y el consumo ocurren simultaneamente, y es
aqui donde radica la diferencia mas significativa entre el proceso de produccién y el

consumo del servicio.

1.1.1 Caracteristicas fundamentales de los servicios

Los servicios tienen cuatro caracteristicas fundamentales, las cuales se muestran a

continuacién:

v Intangibilidad: A diferencia de los bienes fisicos, el servicio no se puede
experimentar en los sentidos antes de su compra. Para reducir la incertidumbre, el

comprador buscara signos que evidencien la calidad del servicio, fijandose en el
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lugar, las personas, equipos, material de comunicacién, simbolos, etcétera. La tarea
del suministrador del servicio es “gestionar la evidencia”, “tangibilizar lo intangible”".
v Carécter inseparable: Los servicios se producen y se consumen al mismo tiempo.
Si el servicio lo presta una persona, ésta es parte del servicio. Tanto el suministrador
como el cliente afectan el resultado final del servicio.
v' Variabilidad: Los servicios son altamente variables, pues dependen de quién los
suministra, cuando y donde.

v' Caracter perecedero: Los servicios no se pueden almacenar.

1.1.2 Preceptos bésicos para el gestor de actividades de servicios

1. Vende dos productos: fisico y de servicio

Sasser, Olsen y Wyekeff en 1978 definieron un producto como algo que consta de la
siguiente mezcla: articulos fisicos o bienes facilitadores, bienes sensoriales o servicios
explicitos y beneficios sicoldgicos o servicios implicitos; por ejemplo, en un restaurante
los articulos fisicos constan de los alimentos, bebidas, etc.; los beneficios sensoriales
son el sabor y el servicio del dependiente, entre otros; mientras que los beneficios
sicoldgicos incluyen la comodidad, la condicion social y una sensacion de bienestar.
Kottler (1988) plantea que el servicio puede ir unido o no a un producto fisico, en efecto,
la oferta de cualquier empresa u organizacién puede contener, en mayor o menor
medida, elementos de servicio.

2. ¢, Coémo estructurar los posibles servicios?

Todo lo anterior demuestra que puede existir una diversidad de servicios con mezclas
diferentes, por lo que asumirlos de manera general resulta dificil y no practico. Se
necesita, pues, fraccionar el sistema en subsistemas que deben ser gestionados segun
el comportamiento de este, lo que permite al gestor administrar el sistema sobre una

base soélida.

Han existido diversas propuestas de clasificacion de los servicios, pero a criterios de la

autora las mas interesantes resultan las brindadas por:

! La autora de esta Tesis considera que ello esta asociado al desarrollo de un capital intangible en la
organizacién como clave estratégica para aumentar la competitividad, tema muy tratado en los ultimos
25 afos en la literatura (Nelson y Winter, 1982; Dierickx y Cool, 1989; Prahalad y Hamel, 1990; Nonaka,
1991, 1994; Argyris, 1993; Brooking, 1997; Fernandez, Montes y Vazquez, 1998; Bueno, 1998; Senge,
1998; Suarez e Ibarra, 2002, entre otros).
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v Lovelok (citado por Larrea, 1991), quien propone una clasificacion de servicios
donde se exponen dos criterios: la naturaleza del acto y el beneficiario de
servicio.

v' Shemenner (citado por Schroeder, 1993), que utiliza una matriz de servicio que
relaciona el grado de interaccion y contacto con el grado de intensidad de la
mano de obra.

3. Impactar en los momentos de verdad?

Cada empleado del servicio controla el resultado del momento de verdad ejerciendo
control sobre su propio comportamiento hacia el cliente; si el personal del servicio es
apatico, desagradable, hostil, frio, distante o no cooperativo en momentos de verdad
queda arruinado, pero si es amable, afable, simpatico y cooperativo para tomar a su
cargo el problema del cliente, en momentos de verdad brillan y el cliente tiende a
generalizar sus expectativas para toda la imagen del servicio prestado por la entidad;
por lo que debe ser el objetivo primordial de toda organizacidén asegurarse de que todos
los empleados de la linea de contacto tengan la forma suficiente, la actitud de servicio

requerida, la capacidad de actuar y decidir.

Los empleados de las organizaciones que marchan en busca de la excelencia en la
prestacion de servicios han de descubrir la importancia que tiene la creacion de
relaciones duraderas con los clientes y deben centrar sus esfuerzos en ello y no en

buscar incesantemente nuevos clientes, pues:

“...Perder un cliente es facil, pero para ganarlo nuevamente hay que gastar mucha

energia y ser capaz de mantener un muy buen servicio” (Senlle, 1997).

Para el estudio de servicio se sugiere que se marquen en los momentos de verdad
aquellos puntos que corresponden a la garantia de la calidad del servicio, no con
sentido de inspeccion y control, sino con sentido de humanizar y dar autonomia al

personal que entrega el servicio.

2 El “momento de la verdad” es un término brindado por Jim Carlzon (1991), en un libro del mismo
nombre que narra sus experiencias como Presidente de las Aerolineas Escandinavas SAS en la
busqueda de una alta competitividad y el crecimiento de la cuota de mercado. Se considera que, para
Carlzon, este momento es cuando se encuentran el cliente que demanda un servicio y el empleado de
la organizacién que lo brinda.
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4. Hacer crear una cultura de servicio unida a la cultura del cliente

Una cultura de servicio comienza con el liderazgo de la empresa, sobrevive y prospera
a través de la atencién y cuidado permanente de los gerentes de todos los niveles y se
ven los buenos resultados en los sentimientos y acciones de las personas que estan en
contacto con el cliente. Una cultura de servicio es aquella que influye en las personas
para comportarse y relacionarse con métodos orientados hacia el servicio o métodos de
estilo al cliente primero.

En el logro tanto de una cultura de servicio como de una cultura del cliente ha
desempefado un papel clave el enfoque de una orientacion al mercado (Gronroos,
1989; Kholi y Jaworski, 1989, 1990; Naver y Slater, 1990; Jaworski y Kholi, 1993;
Llonch, 1993; Rivera, 1998) y la transicion de un marketing transacional hacia un
marketing de relaciones (Berry, 1983 —el pionero—; Gronroos, 1990, 1994; Berry y
Parasuraman, 1991; Morgan y Hunt, 1994; Vavras, 1994; Payne, 1995).

Las actuales concepciones de la gerencia del servicio, donde se coloca al cliente como
su punto de partida, hacen que la piramide tradicional no funcione, surgiendo la llamada
piramide invertida.

5. Inversion de la Piramide.

La piramide invertida es una metafora para la organizacion orientada al servicio,
aclarando que esto no implica una inversion de autoridad, pero si un cambio en la
mente de los directivos.

El paradigma de la gerencia del servicio en la piramide invertida sugiere que el cliente
debe ejercer un efecto de traccidn a la organizacion, pues él es el punto de partida para
definir el negocio, debido a que los empleados de contacto de la primera linea son los
que pueden crear o romper la percepcion del cliente sobre la calidad en el momento de
verdad; dichos empleados son el segundo elemento mas importante en el proceso de
pensamiento. Solo entonces se llega a los gerentes, cuyo trabajo consiste en apoyar a
los empleados de la linea en su mision de complacer a los clientes.

6. Preste atencion a los siete pecados

Actualmente, existen millones de personas y asociaciones dedicadas a la prestacion de
servicios; con la revolucién de estos, se podria pensar que casi todos los negocios
estarian prestando mucha atencién a ofrecer con calidad dichos servicios, pero la

realidad demuestra que no es asi. En una gran mayoria de negocios de los servicios la
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mediocridad tiene normas y la cuestion de la calidad queda en parte a merced del azar
Yy, en consecuencia, logran una calidad mediocre.
7. Considere a su cliente como la clave de su negocio
En un mercado cada dia mas exigente, donde la oferta es mayor que la demanda, es
imprescindible adaptarse a las exigencias cada vez mayores de los clientes, teniendo
en consideracion que cliente es aquel que repite y que es fiel por la satisfaccién del
producto y del trato recibido; aunque existe otro concepto de cliente: aquella persona a
quien le entregamos nuestro trabajo y que compra de alguna manera los elementos o
servicios que le ofertamos.
En una organizacion todos los procesos deben de tener su fin en el cliente y, por lo
tanto, deben realizarse pensando en afadir valor al servicio que brindaran; para ello,
hay que asegurarse de que se conocen las necesidades de los clientes, como afirma
Albrecht (1990): “Tal vez la regla fundamental de servicio es: conoce a tu cliente”.
8. El primer mercado es el empleado.
Se debe considerar a los empleados como un cierto mercado con el objetivo de:

1 Involucrar al empleado en la misién de la organizacion.

] Que los empleados crean tener éxito y valdra la pena para ellos.

1.2 La calidad de los servicios

Numerosos han sido los autores que han abordado el tema de la calidad (Feingenbaum,
1963; Crosby, 1987; Ishikawa, 1988; Deming, 1989; Imai, 1989; Juran y Gryna, 1990;
Chen y Prince, 1994; Garvin, 1995; Senlle, 1997; Gonzalez, 1999; Cuatrecasas, 2000;
Senlle y Stoll, 2000, por citar algunos de los mas importantes) y, especificamente, la
relativa a los servicios (por ejemplo, Crosby, 1983; Larrea, 1991; Rosander, 1992;
Berry, 1993; Heras, 1993; Huete, 1994; Gomez, 1994; Abajo, 1995; Fernandez, 1996,
Senlle y Vilar, 2000; Chang, 2001; Ruiz-Olalla, 2002) y generalmente se ha definido
como “qué tan adecuado es para el uso”; algunas de estas definiciones son las que se
muestran a continuacion:

» Calidad es el cumplimiento de las especificaciones (Crosby, 1983).

» Calidad es el conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del

consumidor (Juran y Gryna, 1990).
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En resumen, la autora considera que, de forma general, calidad es: brindar al cliente lo
que desea hoy, a un precio que le agrade pagar, a un costo que podamos soportar, una
y otra vez; y darle algo mejor mafiana.

La experiencia demuestra que los clientes perciben la calidad de una forma mucho mas
amplia que el simple hecho de percibir la calidad en el producto adquirido, de ahi que
urge la necesidad de que las empresas definan la calidad de la misma manera que lo
hacen los clientes.

Respecto a la calidad de los servicios, la autora coincide con Ruiz-Olalla (2002) en que
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) han sido los autores que de forma mas
determinante han contribuido a precisar la definicion de la calidad del servicio, a partir
de su modelo conceptual que se centra en los clientes e identifica cuatro gaps
(desfases) que ocurren dentro de las organizaciones: 1) entre las expectativas del
cliente y la percepcion de estas por parte de la organizacién, 2) entre la percepcion de
las expectativas y las especificaciones de la calidad del servicio, c) entre las
especificaciones de calidad y la gestidn actual del servicio, y d) entre la gestién actual y
las comunicaciones realizadas hacia el entorno. Todo ello genera un quinto gap,
externo a la organizacion —la diferencia entre las expectativas que se forman los
clientes sobre el servicio que desean utilizar y las percepciones que reciben finalmente
del servicio, criterio que también sostiene Gronroos (1982)—, diferencia que es definida

por dichos autores como calidad del servicio.

1.2.1 Lacalidad y su vinculacién al servicio turistico
Para lograr la excelencia en el servicio turistico es imprescindible su calidad, la que
seria “dar al cliente lo que éste necesita, o incluso mas®“. La calidad es importante en la
industria turistica a causa de la aparicion de una serie de factores, dentro de ellos:
1. Intensa competitividad nacional e internacional en el mercado turistico.
2. Consumismo progresivo y elevada atencién de los medios de comunicacion a
las cuestiones de calidad dentro de la industria turistica.
3. Progresiva sofisticacion de los mercados de consumidores con factores de no
precios que se estan haciendo mas importantes.
4. Larepeticion de eventos y los efectos de la recomendacion.
Consideramos que la calidad produce beneficios pues crea verdaderos clientes, que se

sienten satisfechos al seleccionar una empresa y haber experimentado sus servicios,

9
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clientes que utilizaran la empresa de nuevo y que hablaran de ella en términos positivos

con otras personas.

1.2.2 Las dimensiones de la calidad y su enfoque como calidad percibida

En esta investigacion se comparten los criterios de Sasset, Olsen y Wyckoff (1978) y
Gronroos (1984) acerca de la existencia de tres dimensiones: técnica, funcional y
percibida®. La calidad técnica refleja lo que reciben los clientes, desde el punto de vista
técnico, en sus interacciones con la empresa; la calidad funcional tiene que ver con la
manera en que se gestionan los momentos de verdad en la interaccion personal-cliente
y en como funciona el proveedor de servicio. Estas dos dimensiones influyen en la
imagen que se crea sobre la empresa como imagen corporativa, la cual es importante,
ya que puede influir en la percepcion de la calidad de varias formas como calidad
percibida, en los términos de Lehtinen y Lehtinen (1991), lo que representa la nueva
dimensién de la calidad en la que se fundamenta el trabajo.

Por las cualidades especificas que les son inherentes a los productos, hay una serie de
caracteristicas reales, objetivas, propias, al margen incluso de las apreciaciones
subjetivas que productores y clientes pueden tener sobre él. Estas caracteristicas
definen lo que pudiera llamarse como “calidad propia del servicio producido”.

La calidad propia es identificada, tanto por los proveedores como por los clientes, a
través de un complejo proceso sicoldgico denominado percepcion, que la transforma en
lo que se ha dado en llamar “calidad percibida”.

La calidad de los servicios es, por una parte, objetiva, por estar relacionada con la
medida de lo observable, o sea, la comparacion del conjunto de propiedades del
servicio con los parametros estandares de la calidad previamente seleccionados.
Mientras que, por otra parte, es subjetiva, al estar sujeta a la apreciacion del cliente, a
como la percibe; a esto se le llama calidad percibida.

La calidad percibida se define como el proceso siquico, mediante el cual se reflejan
integralmente los diferentes elementos que intervienen en el servicio en forma de
imagenes concretas e inmediatas, manifestados a través de juicios del consumidor

sobre la excelencia de una entidad, en la que se satisfagan y se superen, o no, sus

® Estos autores aprecian la calidad del servicio como una estructura tridimensional, sin embargo, autores
como Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) la consideran multidimensional, para Lehtinen y Lehtinen
(1991) es bidimensional (calidad de los procesos y los productos), mientras que Cronin y Taylor (1992)
creen que es unidimensional.
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necesidades y deseos. Por tanto, se considera que la calidad esta en funcién de la
percepcién del cliente:

Calidad = f (percepcion del cliente)
La calidad percibida depende de factores tales como:

v' Las comunicaciones externas.

v' La prestacion de servicio en si, que depende de las percepciones o la
sensibilidad de la direccidon en cuanto a las expectativas del consumidor, que a
su vez deberia estar condicionado por la indagacién previa sobre lo que espera
el consumidor.

El gran reto de la calidad consiste en hacer coincidir los mejores atributos en el instante
que los clientes demanden productos y servicios donde se encuentren, para satisfacer
las necesidades de esos momentos y en esas circunstancias. La calidad se hace
patente en cada persona cuando quien disfruta del producto o servicio lo encuentra
extraordinario, cumpliendo con lo que esperaba.

La percepcion es la forma en que cada consumidor recoge, procesa e interpreta la
informacién del entorno; es una representacion subjetiva del mundo real; en este
proceso influyen diferentes elementos que explican una diferente percepcidén, como son
la motivacion y el aprendizaje.

La motivacion hace que los individuos sean mas receptivos hacia los servicios que
cubren las necesidades a satisfacer, mientras que la experiencia pasada y el
aprendizaje condicionan también la percepcion, pues si se tiene una experiencia
favorable existira una receptividad mayor al servicio que se presta. Ademas de estos
factores personales, existe un conjunto de caracteristicas que influyen en la percepcion:

1. La percepcion es selectiva, se condiciona tanto por las caracteristicas del objeto
como por las del sujeto; entre las primeras se encuentra lo novedoso y llamativo
del estimulo, entre las segundas el interés del que percibe.

2. La percepcion esta organizada, por lo que se percibe de forma conjunta y no
aislada. Por ejemplo, generalmente los servicios con bajo precio se perciben
como inferiores en calidad a los servicios de mayor precio.

3. La percepcion esta influida por el conjunto de estimulos que configuran el objeto

a percibir, como el color, contraste, tamano, intensidad, etcétera.
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4. Es objetiva, pues al percibir algun objeto o fendmeno lo concientizamos como
algo objetivo, que existe fuera de nosotros.

5. Posee constancia, a pesar de la considerable variabilidad de las condiciones en
las que tiene lugar el proceso de percepcion, las imagenes de los objetos que
percibimos se distinguen por una determinada constancia en su forma, tamafo,
color, etcétera.

6. Compresion o racionalidad, al percibir los objetos o fenbmenos el cliente los
explica de acuerdo con los conocimientos adquiridos y su experiencia practica.
La percepcion proporciona un conocimiento concreto del mundo a través de su
imagen, pero de inmediato se relaciona con los conceptos y juicios formados a
través de la experiencia del consumidor.

Esta realidad en el ambito de los servicios ensefia que a través de una sola situacion se
puede formar en el consumidor toda una imagen de estos, que posteriormente se
verifica 0 no, a medida que se desarrollen las interacciones entre el proveedor y el
cliente; entonces resulta tan dificil borrar una huella desagradable en un cliente y sera
en dependencia de la intensidad de esa insatisfaccion provocada en él, que se logre
mas facil y rapido el cambio de opinion, o incluso que no sea asi.

Por esta razén, conjuntamente con lo que plantean otros autores (por ejemplo, Crosby,
1983, 1987; Albrecht, 1990; Heras, 1993; Huete, 1994), la autora es del criterio que en
la prestacion de servicios el desarrollo cultural que posee el personal que labora en una
organizacién constituye otro de los factores claves del éxito. El personal que trabaja en
servicio necesita una cultura de logros permanentes, que le desafie a dar siempre lo
mejor de si, un sentido de equipo que le nutra y le anime, asi como determinadas reglas
y normas que le muestren el camino a seguir.

La cultura a desarrollar debe estar en funcién del cliente, por lo que la alta direccion de
una organizacion debe trazar estrategias que impliquen el desarrollo de una verdadera
cultura de servicio, donde el cliente dicte los requerimientos de este y logre una

completa satisfaccion®.

* En la creacién de esta cultura de calidad, la autora considera que la Alta Direccion de la organizacion
puede auxiliarse de la Gestion del Conocimiento con el propésito de captar y difundir — socializar - las
mejores experiencias internas y externas en lo relativo a la calidad del servicio. Ambos temas han sido
muy tratados en la literatura empresarial (Nonaka, 1991, 1994; Malhotra, 1998; Zack, 1999; Goiii, 2000;
Ortiz de Urbina, 2000; Camelo, 2000; Ranguelov, 2000; Suarez y Escorsa, 2001; Benavides y Quintana,
2003).
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Los empleados deben dar lo mejor de si en su desempefio, lograndose asi una calidad
total, donde no caben personas incultas que puedan saltarse “la cultura de la empresa”.
Calidad total significa que toda la organizacién esté basada en procesos que satisfagan
a los clientes, los conviertan en repetitivos y a los empleados les satisfaga y facilite
trabajar con calidad, pues ellos la gestionan al sentirse implicados en el proceso.

Los ejecutivos que estén realmente interesados en esta calidad deben poner en
practica un proceso continuo para controlar y verificar la percepcion que tienen los
clientes sobre la calidad de sus servicios, identificar las causas de las deficiencias y
tomar las medidas apropiadas para mejorarla. De no desarrollarse este proceso se
incurrira en los llamados costos de la no-calidad, que se resumen en la pérdida de la
cuota de mercado, mayor rotacion del personal (por desmotivacion), costos derivados
de errores en el servicio, costos de mercado mas altos para compensar la falta de
competitividad, necesidad de ofrecer precios mas bajos que los de la competencia y los

costos siquicos y fisicos que sufren los consumidores.

1.2.3 Atributos que miden la calidad de los servicios
El cliente valora el servicio a través de determinados atributos de calidad, los cuales
estan relacionados con diversas caracteristicas de los servicios, cuya valoracion le
permite evaluar el nivel de servicio que esta recibiendo. De esas caracteristicas es
necesario seleccionar las mas relevantes y definir un sistema de medicion, fijando para
cada una de ellas los valores entre los que se tiene que establecer dicha variable para
estar seguros de responder a las expectativas del cliente. Estos valores a niveles de
cumplimiento constituiran los estandares de calidad.
Dichos atributos aparecen como la ventaja buscada por el cliente para satisfacer sus
necesidades; el atributo genera el servicio y la satisfaccion, y como tal es utilizado como
un criterio de seleccion.
De los atributos utilizados por diferentes autores (Passer et al.,, 1978; Gonroos, 1984;
Parasuraman et al.,, 1985; Lehtinen y Lehtinen, 1991), se seleccionaron en esta
investigacion los considerados mas consecuentes, de acuerdo con su objetivo:

v' Tangibilidad: Es la parte visible del servicio que muestra en parte su naturaleza, la

apariencia de instalaciones, los medios, los equipos y el personal de contacto.
v' Fiabilidad: Significa confiabilidad en el servicio, la posibilidad de tener facil su

acceso, facilidad de uso: realizar el servicio correcto la primera vez, el servicio
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dispuesto todo el tiempo designado, un tiempo de espera corto, tener el servicio
cuando lo necesite.

v' Contacto: Es un compuesto de los atributos de empatia, seguridad y capacidad
de respuesta dados por Parasuraman, Zeithmal y Berry (1985). La empatia es el
resultado de la compresion que se tenga sobre el cliente y el resultado que se
logre del contacto con éste: conocer las necesidades del cliente y ponerse en su
lugar; la seguridad implica confianza en el servicio, el prestigio adquirido, la
seguridad de estar a salvo de todo riesgo y la consideracién al consumidor;
mientras que la capacidad de respuesta guarda relacion con la habilidad de los
empleados para responder rapido y eficazmente a los pedidos de los clientes y su
aceptacion por parte de ellos.

De los tres atributos propuestos que forman la dimension general de la calidad
percibida, dos se integran a la calidad funcional: la fiabilidad y el contacto, asi como la
tangibilidad se integra a la calidad técnica.

La calidad del servicio puede estar influida por diferentes factores, propios de la
organizaciéon o externos a ella; entre los internos se puede mencionar el nivel
motivacional, la satisfaccién laboral y el proceso de liderazgo que se desarrolla en una
organizacién. En este sentido, la investigacion resumida en esta Tesis de Maestria se

dirige al estudio de estos procesos y su vinculacion con la calidad percibida.

1.3 Elementos tedricos de la motivacion y la satisfaccion laboral

Las personas, tanto en su actividad laboral como en la privada, actuan segun patrones
de comportamiento, que son explicados a través de diversas causas. Asi, la
personalidad del individuo, el entorno y el ambiente de trabajo son elementos que
actuan sobre el comportamiento humano.

Aunque la motivacion es un tema ampliamente tratado en la literatura empresarial
(Locke, 1952, Maslow, 1954; McClelland, 1961; Genesca, 1977; Milgrom y Roberts,
1993; Robbins, 1994; Fuller, 2000; Levy-Leboyer, 2000; Nelson, 2000, Valls, 2000; Bell,
2000; Pfeffer, 2000: Fisher y Sharp, 2000, etc.), aun no existe un total acuerdo acerca
de lo que es dicho término y se han reunido numerosas definiciones; sin embargo, la
mayoria coinciden en una serie de caracteristicas (por ejemplo, Locke, 1952: Maslow,
1954; Herzberg, Mausner y Synderman, 1959; McClelland, 1961; Genesca, 1977;
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Robbins, 1994; Espada, 2001). En general, todas esas definiciones ponen énfasis en
tres aspectos diferenciados:

1. La motivacion representa una fuerza que impulsa a las personas a comportarse

de un determinado modo.
2. Este impulso se dirige hacia un objetivo concreto.
3. Para mantener la motivacion hay que tener en cuenta tanto los impulsos de cada
individuo como las fuerzas ambientales que operan en el entorno.

No es posible comprender las relaciones con y entre las personas sin un conocimiento
minimo de la motivacién de su comportamiento. De modo general, la motivacion es todo
aquello que impulsa a la persona a actuar de determinada forma o, por lo menos, que
dé origen a una propension, a un comportamiento especifico. Este impulso a la accion
puede ser provocado por un estimulo externo o puede también ser generado
internamente en los procesos de raciocinio del individuo; al respecto, la autora comparte
el concepto de motivacion brindado por el profesor Diego Gonzalez Serra, consistente
en: “La motivacién entendida como la compleja integracion de procesos siquicos que,
reflejando la realidad a través de las condiciones internas de su personalidad, regula la
direccion (el objeto-meta) y la intensidad o activacién del comportamiento humano, en
general, asi como el comportamiento en las organizaciones en particular”.
A pesar de todas las diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento es mas o
menos semejante para todas las personas, en otras palabras, aunque los patrones de
comportamiento varian enormemente, el proceso del cual resultan es basicamente el
mismo para todas las personas. En este sentido, Levitt (1960) sugiere tres suposiciones
interrelacionadas sobre el comportamiento humano:

1. El comportamiento es causado —por estimulos internos y/o externos—, o sea,
existe una causalidad. Tanto la herencia como el medio ambiente influyen
decisivamente en el comportamiento de las personas.

2. El comportamiento es motivado, o sea, hay una finalidad en todo comportamiento
humano; por lo que no es casual ni aleatorio, sino que siempre esta originado y
dirigido por algun objetivo.

3. El comportamiento es orientado hacia metas. Subyacentes a todo comportamiento
existen siempre un “impulso”, un “deseo”, una “necesidad”, una “tendencia’,

expresiones que sirven para designar los “motivos” del comportamiento.
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Si las anteriores suposiciones son correctas, el comportamiento no es espontaneo ni
esta exento de una finalidad: siempre habra alguna meta implicita o explicita, tal como
se indica en el Anexo I, el cual muestra el modelo basico del comportamiento. Aunque
este modelo sea el mismo para todas las personas, el resultado podra variar
indefinidamente debido a que depende de la percepcion del estimulo (que varia de
acuerdo con la persona y aun en la misma persona de acuerdo con el tiempo), de las
necesidades y de los deseos, que también cambian.

Las necesidades o motivos no son estaticos, por el contrario, son fuerzas dinamicas y
persistentes que provocan comportamientos. Con el aprendizaje y la repeticion
(refuerzo), los comportamientos se vuelven cada vez mas eficaces en la satisfaccion de
ciertas necesidades. Por otra parte, una necesidad satisfecha no es motivadora de

comportamiento, debido a que no causa tension o incomodidad.

La satisfaccién de algunas necesidades es temporal, o sea, la motivacion humana es
ciclica y orientada por las necesidades, ya sean fisioldgicas, sicolégicas o sociales. El
comportamiento es casi un proceso de resolucion de problemas, de satisfaccion de

necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas.

Las caracteristicas de un grupo de personas son organizacionales unicamente en la
medida en que éstas permitan que sus decisiones y sus comportamientos sean influidos
por la organizacion. Es necesario coordinar todas esas actividades para la consecucion

de determinados objetivos que son el principal propdsito y razén de la organizacion.

Es posible establecer diversos tipos de miembros de la organizacién que participan de
ellas de formas muy diversas:

» Los clientes: son, en las organizaciones lucrativas, un grupo que tiene de
manera muy predominante el primer tipo de moviles: el interés directo en los
objetivos de la organizacion.

» El empresario: el segundo tipo, es decir, aquellas recompensas personales
directamente relacionadas con el desarrollo de la propia organizacion.

» Los empleados: el tercer tipo, relativo a las recompensas personales que no

suelen estar directamente relacionadas con el crecimiento de la organizacion.
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De esta forma, todos contribuiran a la organizacién en funcién de los alicientes que les
ofrece, ademas, las aportaciones de un grupo son la fuente de los alicientes que la
organizacion ofrece a los demas.
Es esencialmente importante para una organizacion conseguir la participacion de los
diferentes tipos de miembros y determinar los principales aspectos que intervienen en la
decision de participar, mantenerse en ella o abandonarla. Esta investigacion se centra
en el estudio de las principales variables que determinan la participacién de los
empleados.
Tradicionalmente se ha afirmado que el desempefio de los empleados de una
organizacién esta en funcién de la habilidad y la motivacién, ambos factores estan en
relaciéon multiplicativa:

Desempeno = (Habilidades + Motivacion).
De acuerdo con esta relacion funcional, el desarrollo de cualquier comportamiento
dirigido a la consecucidon de los objetivos organizacionales esta en funcion de los
multiples factores de tipo cognoscitivo (comprension de la tarea, habilidades) y
motor (destreza) y motivacional. Este ultimo factor reune un conjunto complejo de
aspectos que es necesario tener en consideracion.
Es decir, la motivacion tiene que ver con un conjunto de relaciones entre variables
dependientes e independientes que explican la direccion, amplitud y persistencia de la
conducta de un individuo, si se neutralizan o se mantienen constantes los efectos de las
aptitudes, destrezas y comprension de las tareas, asi como las contradicciones y
limitaciones que operan en el medio ambiente.
El estudio de la motivacién resulta central para la organizacion; unicamente si los
miembros permanecen en ella y si contribuyen adecuadamente a la consecucion de sus
objetivos podra mantenerse y desarrollarse, pero para que esto ocurra los individuos
han de poder satisfacer sus necesidades y expectativas en la organizacion.
Dentro de todas las posiciones de los especialistas, la idea fundamental pone en relieve
que tanto las organizaciones como los individuos presentan demandas identificables, al
tiempo que contribuyen con algunos recursos. La dinamica de la interaccion tiene que
ver con los modos en que demandas y recursos de ambas partes son combinados e

intercambiados.
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1.3.1 Teorias sobre la motivacién

Los principales aspectos motivacionales de la conducta han sido explicados por
diferentes autores, tales como Locke (1952), Maslow (1954), Herzberg, Mausner y
Synderman (1959), McClelland (1961) y Espada (2001). Entre ellos se pueden
destacar dos grandes grupos: el primero, los que tratan de identificar las principales
variables sustantivas que motivan la conducta, son aquellos que han considerado las
principales necesidades que los sujetos experimentan; el segundo grupo esta
compuesto por quienes atienden fundamentalmente aquellas variables que intervienen
en el proceso que hace posible la direccién y persistencia de los comportamientos,
estos autores han insistido en el estudio de los procesos que ocurren.

A continuacion, en el Cuadro | se resumen algunas de las teorias de la motivacion,
clasificadas como teorias de contenido y teorias de proceso.

Una vez resumidas estas teorias es necesario aclarar que en la realizaciéon de esta
investigacion consideramos hacer una integracion entre los tres tipos de necesidades
que establece McClelland en su teoria (logro, poder, afiliacién) y la primera necesidad
que se menciona en la teoria de Alderfer (existencia). Estas necesidades ya han sido
analizadas en investigaciones precedentes dirigidas por M.Sc. Varna Hernandez (1997).
Asi pues, si los directivos quieren motivar a sus empleados, lo han de hacer mejorando
la estrategia de enriquecimiento del trabajo, haciéndolo mas interesante y menos
rutinario, reconociendo y valorando el trabajo bien hecho, aumentando la autonomia del
trabajo y promocionando de acuerdo con el rendimiento. Los factores de higiene, como
la mejora de las condiciones de trabajo o la mejora de los sistemas de supervisién, no
son, en si, motivadores y lo que pueden lograr es en cierto estado mental de
mantenimiento del empleado en que las necesidades basicas de supervision dejan de

resultarle un problema.

Herzberz y sus colaboradores consideran que tanto el ambiente externo (contexto
ambiental), como el trabajo en si son factores importantes en la motivacion humana. En
resumen, sobresalen mas las condiciones que lo rodean y lo que recibe externamente a

cambio de su trabajo, que el trabajo propiamente dicho.
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Cuadro I. Resumen de algunas teorias de la motivacién (elaboracién propia).

Enfoque . L .
f Teoria Principales conclusiones
de la teoria
Centrada en el Teoria de Las personas con necesidad de logros estaran motivadas cuando
contenido McClelland (1961) | prevalezcan situaciones laborales con responsabilidades en la solucién

(aprecian las
necesidades de
logro, poder y
afiliacién como
posibles
motivadores del
comportamiento
humano).

de problemas, establezcan metas que representen un desafio moderado,
posean una retroalimentacion de su actuacién y un grado intermedio de
riesgos, pero evitan actividades que consideren muy dificiles o muy
faciles. Esta necesidad no siempre origina un buen directivo, sobre todo
en el caso de organizaciones grandes, puesto que las personas que con
gran interés en su rendimiento personal no lo poseen para influir en que
otros rindan mucho.

Las necesidades de afiliacion y poder suelen estar muy relacionadas con
el éxito administrativo. Los administradores destacados tienen gran
necesidad de poder y poca de afiliacion.

Las personas con necesidad de poder se sienten satisfechas cuando
“toman el mando”, luchan por ejercer influencia sobre los demas,
prefieren encontrarse en situaciones de competencia y de lucha por
posiciones, asi como suelen preocuparse mas por el prestigio y por influir
en los demas que por su propio rendimiento efectivo.

La necesidad de afiliaciéon es el afan por ser querido y aceptado por los
demas. Las personas con esta necesidad luchan por la amistad y
prefieren situaciones donde se coopere en lugar de competir.

Teoria de la
jerarquia de las
necesidades
(Maslow, 1954):
En el
comportamiento
humano influyen
las necesidades
humanas

La jerarquia de las necesidades abarca dos niveles: el inferior, que
incluye las necesidades fisioldgicas (relevantes para la supervivencia del
organismo) y las necesidades de seguridad (existencia libre de
amenazas), asi como el superior, que incluye las necesidades sociales
(pertenencias, amistad, cari-fo, ingresos a grupos, etc.), las necesidades
de estimacion o autoestima (reputacién, reconocimiento, autorrespeto,
amor) y las necesidades de autorrealizacion (utilizacion plena del talento
individual).

El individuo nace con ciertas necesidades fisiologicas, innatas o
hereditarias, y su comportamiento sélo es influido por las necesidades no
satisfechas.

Las necesidades de seguridad, enfocadas hacia el peligro, las amenazas
y la privacion, surgen a partir de que el sujeto ingresa en una larga
trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones de necesidades, que, junto
con las fisiolégicas, constituyen las necesidades primarias del individuo.

A medida que el sujeto pasa a controlar sus necesidades fisioldgicas y de
seguridad, surgen gradualmente las necesidades secundarias (sociales,
de estima y de autorrealizacién). Sin embargo, solo cuando el individuo
alcanza la satisfaccion de las necesidades sociales es que surgen las
necesidades de estima, y cuando éstas son alcanzadas, surgen la de
autorrealizacion.

Salo es influido por las necesidades no satisfechas El comportamiento del
individuo es influido simultaneamente por un gran numero de
necesidades concomitantes.

El modelo
jerarquico ERG
de Alderfer.

Este autor formul6 una serie de proposiciones sobre las relaciones
existentes entre el deseo por los objetos relacionados con un grupo de
necesidades y la satisfaccién o frustracion relativa a esos objetos; asi
como modifica el modelo de Maslow agrupando las necesidades de los
individuos en tres categorias:

» Necesidades de existencia: relacionadas con los requisitos para la
supervivencia (incluye las necesidades fisiolégicas y de seguridad).

» Necesidades de relacion interpersonal: se alinean a las
necesidades sociales y del componente externo de Maslow.

» Necesidades de crecimiento o de desarrollo personal: aquellas
capacidades, aptitudes, sentimientos, etc., que el propio sujeto
valora positivamente en su persona (incluye los componentes de la
categoria de reconocimiento 'y caracteristicas de la
autorrealizacion).
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Cuadro I. (Continuacion).

Enfoque . - .
. Teoria Principales conclusiones
de la teoria
Centradaenel | Teoriade Reconoce un papel motivacional central a las intenciones de los sujetos al
proceso establecimiento realizar una tarea, y en este sentido, formula su teoria del establecimiento
de metas, de de metas en el contexto organizacional y plantea que son los objetivos o

Locke (1952)

metas que los sujetos persiguen con la realizacién de las tareas los que
determinan, en gran medida, el nivel de esfuerzo que emplearan en su
ejecucion, y con ello su comportamiento y rendimiento (desempefio).

La satisfaccion de los individuos estara en funcion del grado de consecucion
de los objetivos permitido por ese rendimiento.

Los objetivos dificiles, si son aceptados por el sujeto que debe trabajar para
alcanzarlos, conducen a mejores resultados de ejecucion que los objetivos
mas faciles.

Teoria de la
equidad,
perfeccionada
por Adams

Esta teoria define que la motivacion es esencialmente un proceso de
comparacion social, que relaciona el esfuerzo y los resultados o
recompensas recibidos por el sujeto y los de otras personas.

Al respecto, Adams ofrecié una formulacién mas elaborada de la teoria,
dentro de un contexto organizacional, en la cual destaca que los individuos
distinguen entre las contribuciones recibidas a cambio de su trabajo y las
comparan con las de otras personas, ocurriendo un proceso de comparacion
social, de donde puede resultar una percepcion de equidad o de falta de
equidad.

Una variable importante en esta teoria es el punto de referencia; el que elija
el empleado estara sujeto a la influencia de la informacion que posea de sus
puntos de referencia, asi como por el atractivo de éstos. De esta forma,
pueden verse tres variables: el nivel del empleado, su grado de escolaridad
y su antigliedad en la empresa.

Teoria de los dos
factores de
Herzberg,
Mausner y
Synderman
(1959): el trabajo
del individuo y el
ambiente
externo.

El primer grupo de factores, periféricos y extrinsecos en relacion con el
cargo en si, agrupa una serie de aspectos relacionados con el propio trabajo
que ejercen una funcién de mantenimiento o higiene, ya que eliminan las
preocupaciones de los trabajadores respecto a algunos problemas, pero que
no motivan la realizaciéon del propio trabajo. Estos factores, denominados
higiénicos o insatisfactorios, tienden a actuar en una direccion negativa, y si
se sitian en un nivel por debajo del adecuado en términos de las
expectativas de los empleados podran causar insatisfaccion; incluso,
elevando las condiciones por encima de ese nivel adecuado no se obtiene
ninguna satisfaccion, ni ningn desempefio elevado asociado a ella.
Los factores insatisfactorios o higiénicos estan relacionados con los tres
niveles inferiores de la jerarquia de Maslow e incluyen:
Condiciones de trabajo y comodidad.
Politica de administracion y de organizacion.
Relaciones con el superior.
Competencia técnica con el supervisor.
Salarios.
Seguridad del cargo.
Relaciones con los colegas.
El segundo grupo de factores incluye aquellos que son motivadores para el
trabajo y que se derivan directamente de la relacion del sujeto con su
trabajo. Estos factores, también llamados satisfactorios o motivadores son:

» Realizacion

» Reconocimiento

»  Crecimiento.

» El trabajo en si.
A partir de esta distincion, estos autores sefalan que los dos factores
satisfacen dos conjuntos diferentes de necesidades: las primeras,
necesidades biolégicas basicas y las que han sido asociadas a ellas por
aprendizaje; y las segundas, necesidades tipicamente humanas de logros y
autorrealizacion.

VVVVVYVYYYV
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Estos autores concluyeron que los factores responsables de la satisfaccidon profesional
son totalmente independientes y diferentes de los factores responsables de la
insatisfaccién profesional, y para introducir aun mayor dosis de motivacion al trabajo
proponen el enriquecimiento de tareas, el cual consiste en ampliar deliberadamente la
responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas del cargo. Su investigacion
sugiere que, aunque raramente los insatisfactorios actuan como satisfactorios, éstos
pueden causar insatisfaccion, como es el caso de la falta de reconocimiento, entre
otros.
Como se desprende de esta teoria, para conseguir que las personas estén altamente
motivadas es preciso que se les planteen retos, que se les reconozcan sus logros y sus
actuaciones y que se les otorguen responsabilidades. Si las caracteristicas del puesto y
de la organizacién no permiten satisfacer las necesidades de orden superior, se
requiere una modificacion en las tareas del puesto para que se puedan satisfacer. A
esta denominacion Herzberz y sus colaboradores le llaman “enriquecimiento del puesto
de trabajo”, es decir, conseguir que el puesto esté dotado de un sentido de logro,
desafio y responsabilidad.
El enriquecimiento del puesto de trabajo puede lograrse mediante las siguientes
acciones:
» Hacerlo mas variado, disponiendo de las tareas de tal modo que una rutinaria
sea seguida por una de mas creatividad.
» Otorgar a los ocupantes del puesto mas libertad para que escojan sus propios
métodos, secuencias y ritmos de trabajo.
» Fomentar la participacion de los subordinados en la planificacion del trabajo y
en la toma de decisiones mediante consulta personal y grupal, asi como permitir
y avivar la interaccion de los subordinados.
» Dar y permitir a los colaboradores que sientan una responsabilidad personal
respecto a sus tareas.
» Tomar medidas necesarias para que los colaboradores sean conscientes de su
participacion en el resultado final del trabajo de su unidad.
» Comprometerse con los colaboradores en el analisis y las modificaciones de los

aspectos fisicos del entorno.
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Las teorias de motivacién centradas en el proceso, aunque no constituyen el eje
fundamental de este trabajo, se tienen en consideracion, en alguna medida, en muchas
de las técnicas aplicadas y podrian ser utiles para posteriores investigaciones; por ello,
se considera conveniente hacer referencia a ellas y presentar una breve explicacion,

tanto del contenido como la referencia.

1.3.2 La motivacion del comportamiento organizacional

El problema de la motivacién del comportamiento organizacional requiere, por su
complejidad, un marco tedrico comprensivo que permita identificar las principales
fuentes de varianza y predecir las diferencias entre distintas unidades organizacionales.
Katz y Kahn (1966) proponen un modelo que tiene en cuenta tres tipos de cuestiones
analiticas:

e Los tipos de comportamiento requeridos para un funcionamiento eficaz de la
organizacion, que son los que ésta ha de motivar.

e Los distintos patrones motivacionales que pueden ser utilizados para evocar las
conductas requeridas en el contexto organizacional y su eficacia diferencial segun
los casos.

e Las condiciones que favorecen un determinado patron motivacional dentro de una
organizacion.

a) Requisitos conductuales de la organizacién sobre los miembros
Hay tres tipos basicos de comportamiento que son necesarios para que una
organizacién funcione y pueda cumplir sus objetivos con eficacia:

1) El ingreso y la permanencia de sus miembros dentro de la organizacion.

2) El desemperfio de los roles asignados a cada miembro de la organizacion.

3) La realizacién de una actividad innovadora y espontanea para lograr los objetivos

de la organizacion que sobrepasan las especificaciones del rol que se ha asignado.

En lo que se refiere al primer tipo de comportamiento, es importante que las personas
quieran ingresar a la organizacién con un ritmo lo suficientemente rapido para que se
puedan cubrir las vacantes y las nuevas necesidades de personal; ademas, es
importante que los miembros permanezcan en la organizacion, debido a que un cambio
rapido de los miembros suele resultar costoso, poco eficaz y mostrar un alto nivel de

ausentismo laboral y rotacién de puestos. Estos comportamientos son importantes,
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aunque en muchos casos no resultan eficientes para el buen funcionamiento de la
organizacion.

El segundo tipo de comportamiento se debe desarrollar en el contexto organizacional y
se trata de aquellos que suponen el desempefio adecuado del rol asignado por la
organizacién a cada miembro, de modo que cumpla unos requisitos minimos respecto a
la cantidad y la calidad.

El tercer tipo, y quizas el mas olvidado, consiste en aquellas acciones no especificadas
por las percepciones del rol, pero que facilitan la consecucion de los fines de la
organizacién. Por muy especificas que sean las normas es imposible que la
organizacion pueda establecer todos los comportamientos del individuo que pueden
resultar eficaces para la consecucién de todos los objetivos organizacionales en un
momento dado. Es necesario que el individuo desarrolle conductas innovadoras
adecuadas a las diferentes situaciones especificas; entre ellas cabe mencionar, por su
frecuencia e importancia, las conductas de cooperacion con otros miembros de la
organizacioén, las conductas que protegen a la organizacidén, sus pertenencias y sus
productos de cualquier desastre, las sugerencias creativas para mejorar los métodos de
produccién o mantenimiento, el autoentrenamiento de los miembros para realizar mejor
las tareas o la mejora de su preparacion para asumir puestos de mayor responsabilidad,
la actitud favorable en el entorno social de la organizacion hacia ella, y otros muchos.
No todos estos tipos de comportamiento tienen que ser motivados por los mismos
impulsos, ni por las mismas necesidades. De este modo, los patrones motivacionales
mas eficaces para cada tipo de comportamiento pueden diferir segun el caso.

b) Tipos de patrones motivacionales

Katz y Kahn (1966) distinguen tres tipos de patrones motivacionales que afectan o
pueden afectar el comportamiento organizacional. El primero consiste en la aceptacion
de las percepciones del rol y de las directrices y normas organizacionales, porque estas
emanan de la autoridad legitima constituida y a la vez pueden obligar a su cumplimiento
mediante sanciones. Este patron motivacional no tiene relacion directa con la actividad
desempefada por el individuo.

El segundo grupo de patrones motivacionales se caracteriza por estar desencadenado
por recompensas externas, y dentro de él existen cuatro patrones diferentes que

generalmente suelen cambiarse en las organizaciones. Segun uno de ellos, las
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recompensas se obtienen por el simple hecho de ser miembro de la organizacién, se
incrementan con la antigledad (prestaciones sociales de la empresa) y van dirigidas a
un grupo completo de personas.

Otro patrén motivacional ofrece recompensas (pagos, incentivos, promocion) en funcion
de las aportaciones y méritos individuales, mientras que la otra forma de motivacion
instrumental para los miembros de la organizacion se deriva de reconocimientos que
dispensan los directivos y supervisores ante un determinado comportamiento de un
miembro o grupos de miembros. Un patron similar al anterior, aunque procedente de
otras fuentes, es el reconocimiento y la aprobacién social que el individuo recibe o
puede recibir por determinados tipos de comportamiento organizacional de parte de los
miembros de su propio grupo y sus companeros.

El tercer grupo de patrones motivacionales aglutina aquellos patrones basados en la
motivacién de caracter intrinseco, por ejemplo: la satisfaccion derivada del propio
desempefio del rol gracias a que éste ofrece la posibilidad de autoexpresion o de
autorrealizacién y, con ello, de identificacion con el propio trabajo.

c) Consecuencias de los diferentes patrones motivacionales

Acotamientos de los renglones legitimos: los controles normativos y legales en la
organizacion resultan poco eficaces para atraer a las personas y, aunque puede reducir
el ausentismo una vez que los miembros han ingresado en ella, en muchas ocasiones

esta disminucion repercutira en un incremento de la rotacién de puestos. Ademas, las
normas legales pueden llegar a conseguir que se cumplan las tareas asignadas a los
miembros, al menos en los niveles minimos exigibles de calidad y cantidad,
especialmente si se trata de tareas rutinarias que resultan faciles de especificar.

Ahora bien, el énfasis en las normas legales y las obligaciones, como patrones
motivacionales, llegan a convertir los minimos exigibles que hay que cumplir en los
niveles “estandares” de la mayor parte de los miembros. Por otra parte, este patron
motivacional es claramente deficiente para motivar, mientras que un comportamiento
innovador va mas alla de las reglas establecidas y resulta necesario para la buena
marcha de la organizacion. Dentro de este patrén motivacional lo mas habitual es que el
miembro se escude en el cumplimiento de las normas y no esté motivado para iniciar o

desarrollar otros comportamientos no regulados.
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Asimismo, resulta imposible regular los comportamientos creativos e innovadores que
los miembros deben desarrollar en situaciones no previstas, asi como dominar todos los
detalles para regular, en todos sus aspectos, el comportamiento de roles y tareas a
desarrollar en la organizacién; por ello, este patron resulta ineficiente, por si solo, para
la buena marcha y desarrollo de la organizacion.

Recompensas extrinsecas generales e individualizadas: una de las primeras
medidas para ampliar los efectos motivacionales de las normas y ordenes de los
directivos de la organizacién es la introduccion de refuerzos extrinsecos e incentivos
que motiven el comportamiento adecuado de los miembros. Esta recompensa puede
brindarse a todo un grupo en la organizacién por el hecho de pertenecer a ella o cumplir
determinados requisitos, o pueden ofrecerse también de acuerdo con un sistema
individualizado que se establezca en funcion de una serie de criterios que, por lo
general, tienen relacién con el esfuerzo y el desempefio del individuo.

Las recompensas individualizadas suelen ser los incentivos econémicos, la promocion o
el reconocimiento por parte de los supervisores y directivos, y resultan eficaces para
motivar a los miembros a realizar tareas en los niveles de cantidad y calidad requeridos;
por otra parte, estas recompensas resultan dificiles para motivar los comportamientos
innovadores de los individuos, por lo que el empleo eficaz de las recompensas de tipo
econdmico en un sistema individualizado de recompensas requiere, al menos, el
cumplimiento de los siguientes requisitos:

a) Deben ser percibidas de forma clara como lo suficientemente amplias para
justificar el esfuerzo extra que requiere la tarea que haya que cumplir para
conseguirlas.

b) Deben ser percibidas como consecuencia directa de la tarea requerida y seguirla
contingentemente.

c) Deben ser percibidas como equitativas por la mayor parte de los miembros.

En ocasiones, estas recompensas resultan conflictivas e ineficientes, entre otras
razones, debido a que su aplicacion encuentra, en algunos casos, dificultades derivadas
del tipo de tarea, de las negociaciones colectivas o de las presiones del grupo para no
superar los niveles considerados adecuados por el propio grupo de compaferos.

La recompensa mas potente pudiera ser la promocién y el ascenso; sin embargo, su

aplicacion también encuentra dificultades debido a que los criterios de promocién de los
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directivos distan de tener en consideracion las conductas mas eficaces para la
organizacion, sino que atienden mas bien a criterios de conformismo, antigiedad,
observancia de las normas, etcétera.

Para resultar eficaces como recompensas extrinsecas, el reconocimiento y la
recompensa social deben de estar estrechamente vinculadas al desempefio del
empleado; este tipo de refuerzo debe ser aplicado de modo contingente y los directivos
y supervisores han de evitar desigualdades e injusticias.

Las recompensas generales o de grupo no se conceden, por lo general, sobre la base
del esfuerzo individual, sino sobre la base da la permanencia del individuo en el grupo;
son eficaces para mantener a los miembros dentro de la organizacion, pero no lo son
para conseguir una mayor productividad o calidad en el rendimiento. Este tipo de
recompensa puede afectar unicamente el nivel de rendimiento en la medida que influya
en todo el grupo, si sus miembros valoran la pertenencia al grupo por las ventajas que
les ofrece en comparacion con otras organizaciones o grupos Yy si la organizacion
establece unos minimos estandares mas elevados como condicidon para permanecer en
él.

El uso eficaz de estas recompensas requiere una aplicacién uniforme a todos los
miembros de la organizacion de acuerdo con los criterios que se han establecido.
Cualquier aplicacién diferenciada en funcidon de otros criterios puede provocar
resentimientos en una parte de los miembros. El aspecto esencial de este sistema de
recompensas es que tiene su propia logica basada en la membresia y no en el
rendimiento.

Recompensas intrinsecas y sus consecuencias: las principales recompensas
intrinsecas del comportamiento organizacional estan relacionadas con la autoexpresion
y autodeterminacion, factores importantes en la satisfaccion con el propio trabajo, la
expresion de los valores del propio sujeto y la cohesidn del grupo al que pertenece.

Las investigaciones apoyan la hipotesis de que el enriquecimiento del trabajo disminuye
el absentismo laboral; asimismo, si se introduce también un aumento en la autonomia
del empleado y de responsabilidad personal en la toma de decisiones, ello conduce a
un aumento en la productividad, en la calidad de los resultados de trabajo y en la

satisfaccion del empleado con su propio trabajo.
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También la expresion de los propios valores tiene un efecto motivador para el sujeto. Si
él puede expresar su sistema de valores en el trabajo y en la organizacion, este hecho
puede tener un efecto positivo para el comportamiento organizacional y la satisfaccion,
haciendo que el sujeto permanezca mas tiempo en ella, sea mas productivo y eficaz, y
desarrolle una mayor cantidad de conductas creativas no previstas por las normas, lo
que contribuye a la consecucién de los fines de la organizacion.

Entre los patrones de la motivacion intrinseca se incluyen igualmente la pertenencia al
grupo primario de trabajo, especialmente porque ese grupo puede tener un efecto
considerable al proporcionar un sentido de comprensién en la tarea y ofrecer la
posibilidad de desarrollar un sentimiento de responsabilidad de grupo. Al respecto, se
ha sefialado el poder motivacional de los grupos y su eficacia en determinadas
condiciones para aumentar el rendimiento de los individuos en la organizacion.

Como resumen, la utilizacion de recompensas extrinsecas e intrinsecas influye en el

nivel de satisfaccion laboral existente en los trabajadores.

1.3.3 Satisfaccion laboral. Modelos teoricos

Durante su vida, la organizacion selecciona a una serie de personas en funcion de su
valia para desempenfar las diversas actividades y roles que permitiran la consecucién
de los objetivos, entrena a esas personas con el fin de potenciar, mejorar sus
habilidades, destrezas y capacidades de modo que resulten mas eficaces, y trata de
motivarlas, mediante distintos procedimientos, para que permanezcan en ella y
desarrollen un esfuerzo y energia suficientes para desempefiar un nivel de trabajo
adecuado en cantidad y calidad, procurando, ademas, proporcionar oportunidades de
promocion a sus miembros que les permitan desarrollar su carrera dentro de la
organizacion.

Por su parte, los individuos aceptan participar en la organizacion, la eligen y contribuyen
a la consecucion de los objetivos en la medida en que su ingreso o permanencia en ella
les proporcione medios para cubrir una serie de necesidades y conseguir una serie de
aspiraciones personales. Todos estos factores desencadenan en los miembros de la
organizaciéon reacciones ante su trabajo y los elementos ambientales en que se
desarrollan.

La conceptualizacion de la satisfaccion laboral se ha caracterizado por la falta de unidad

de opiniones a la hora de definirla. No obstante, el interés por esta problematica se
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mantiene (por ejemplo, Robbins, 1994; Elias, 2000), debido a la relacion entre
satisfaccién laboral y otros aspectos relevantes de la vida laboral tanto como el
liderazgo, el absentismo y la rotacion y/o el rendimiento.
Importante resulta destacar la carencia de teorias y modelos propios de la satisfaccion
en relacion con las teorias interpretativas, asi como la escasa correspondencia con los
instrumentos de medida elaborados. De este modo, Peird (1992) considera muchas de
esas teorias de satisfaccion dentro del marco de las teorias motivacionales,
distinguiéndose tres tipos de orientaciones:
a Orientacion interna: reduccion de necesidades o cumplimiento de las expectativas.
b Orientacion externa: teorias del grupo de referencia.
¢ Modo centrado en los valores individuales (combinacion de a y b).
A la hora de explicar los factores relevantes en la formacién de las actitudes que
conducen a la satisfaccion laboral han surgido distintos modelos teéricos. Ejemplos de
estos tres modelos son:
1. Modelo tedrico basado en la satisfaccion de las necesidades.
2. La teoria del grupo de referencia.
3. Teoria de los valores: El modelo de Locke.
Abordando el tema de la satisfaccién laboral, la bibliografia consultada coincide en
sefalar los denominados agentes de la satisfaccion laboral, que se suscriben como:
El propio sujeto: El sujeto es quien establece, de acuerdo con sus puntos de vista, el
marco de referencia individual en el que estimara, comparara y decidira si los resultados
percibidos de su trabajo se ajustan a sus aspiraciones y deseos; en caso afirmativo
sentira satisfaccion, de lo contrario quedara insatisfecho o, al menos, en un estado
neutro.
Segun Locke, se podria predecir que los sujetos con una elevada autoestima personal,
en comparacion con los de baja estima, reuniran las siguientes caracteristicas:
¢ Mayor probabilidad en valorar los cambios en las tareas.
¢+ Mayor placer como resultado de un logro mas intenso vy dificil.

% Mayor probabilidad de promociones por razones de justicia.

R/

% Menor probabilidad de valorar el prestigio, aprobacion y reconocimiento verbal
como fuente de autoconfianza.

« Menor afectacion emocional por criticas.
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« Menor experiencia conflictiva y sentimiento de ansiedad en el trabajo.

+ Menor defensibidad de su empleo.
Si entendemos por autoestima la valoracion del propio yo, se puede concluir que el
autoconocimiento y la autoestima influyen sobre la estabilidad y la eficacia del individuo,
que conducen a un sentimiento de satisfaccion. La forma de desarrollar la autoestima
se logra enfrentandose con el mundo de modo competente, de manera que la persona
pueda atribuir la solucion de los problemas a si misma, a sus capacidades, a sus
fuerzas y a su trabajo.
Supervisores, compaferos y subordinados: Un aspecto que tiene mucho que ver
con la satisfaccion laboral es la percepcion del individuo con relacion al aprecio y estima
que recibe de los compaineros de trabajo. Dentro de un grupo de trabajo existen
elementos como: la cohesion, la popularidad, el tamafio del grupo y las oportunidades
de interaccién, que influyen en la satisfaccion laboral.
De modo general, la satisfaccion laboral en la supervision puede ser entendida como la
forma en que el supervisor da muestras de un trato personal mas que institucional, la
confianza que inspire y su disposicidén a explicar sus propias actuaciones y a escuchar a
sus subordinados. También determinara la forma o el estilo de supervision, donde el
trabajador debe participar junto con el supervisor en el proceso de toma de decisiones.
El supervisor puede ser considerado como el pivote de las relaciones humanas, y por
tanto, como fuente de importancia en posibles satisfacciones o insatisfacciones.
Empresa y directivos: los directivos ejercen control sobre los niveles inferiores de la
organizacién, elaboran el tipo de tareas a realizar, establecen el grado de
responsabilidad de éstas y determinan el modo y la cantidad de compensaciones
economicas; es decir, ejercen una influencia importante sobre la fuente de satisfaccion
de los empleados, por lo que se les puede considerar como factores indirectos de
satisfaccion.
En lo que se refiere a la empresa en su conjunto, se reconocen tres aspectos que
pueden considerarse relacionados con la satisfaccion:
1 La forma y el tamafo: Se da una mayor satisfaccion laboral cuando las

organizaciones son pequeinas y existen pocos niveles en ella.
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2 El grado de participacion en la direccion: Con ello se fomenta la identificacion del
empleado con los fines y metas de la organizacion y se obtiene una mayor
sensaciéon de pertenencia.

3 La politica de personal: Consiste en el sistema de valoracion, las relaciones con

los sindicatos y el orgullo por la empresa.

1.3.4 Factores del puesto de trabajo relevantes para la satisfaccion laboral
Se pueden encontrar en la bibliografia muchos factores o componentes del trabajo que
pueden influir en la satisfaccion laboral, por ejemplo:

1. Caracter intrinseco del trabajo: Independientemente de las diferencias causadas
por el papel de la redistribucién y el estatus, las variables o aspectos, segun las
investigaciones que dentro de este punto contribuyen a la satisfaccion laboral,
parecen ser la variable del trabajo, su autonomia y sus oportunidades para
desarrollar las habilidades y actitudes del propio sujeto.

2. Remuneracion o salario: Los trabajadores mejor pagados son generalmente los
mas satisfechos, aunque esto no se relacione directamente con la productividad.
La satisfaccion en este punto depende de la percepcion del trabajador de la
equidad del salario.

3. Promocion: Cuando se pone en relaciéon con la productividad constituye una de
las causas de satisfaccion positiva. Se encuentra de acuerdo con las expectativas
de cada persona y modo de valorar las metas, y en esto influyen el deseo de
mayor desarrollo o crecimiento psicoldgico, la realizacion de un deseo de justicia
una persona cree haberse ganado una promocion, el deseo de ganar salarios mas
elevados y, por ultimo, el deseo de alcanzar el reconocimiento social de su estatus
profesional, que a vez repercutira sobre su propia autoimagen.

4. Seguridad de empleo: Por orden de importancia ocupa uno de los primeros
lugares entre los factores de satisfaccion. El sujeto que se siente seguro en una
organizacion tiene la sensacion de que es valorado por esta y que posee
conocimientos y habilidades para conservar su empleo.

5. Condiciones de trabajo: Es un factor que tiene escasa incidencia en cuanto a la
satisfaccion laboral, pero que, a su vez, es un aspecto que el empleado puede

mencionar cuando esta a disgusto con su trabajo.
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1.3.5 Satisfaccion y conducta organizacional

Para analizar el comportamiento del sujeto dentro de una organizacién, sin dudas hay
que tener en cuenta la satisfaccion laboral. En este sentido, existen diferentes
comportamientos que se han estudiado en relacién con la satisfaccion laboral, por
ejemplo:

Satisfaccion laboral y rendimiento: Los estudios empiricos desarrollados sobre esta
cuestion no apoyan lo que defienden Herzberg et al. (1959) cuando se refieren al nivel
de ejecucioén y una relacidén causal positiva. Un buen nivel de ejecucion puede producir
recompensas, las cuales determinan un sentimiento de satisfaccion laboral; por tanto,
esta formulacién supone que la satisfaccion laboral, mas que determinar el nivel de
ejecucion, como generalmente se afirma, es determinada por él.

El hecho es que esta relacidn esta mediatizada por otras variables que hacen que las
correlaciones entre las medidas de ambos aspectos no alcancen valores muy elevados.
De acuerdo con estos autores, la satisfaccion laboral derivada de determinadas
recompensas afecta su valencia, y éste, segun la teoria de las expectativas, es uno de
los factores determinantes del esfuerzo, que determina a su vez, con otras variables, el
nivel de ejecucion.

Se plantean dos condiciones bajo las cuales una elevada productividad puede conducir
a una elevada satisfaccion laboral:

1 Que la productividad conduzca a la consecucién de valores laborales importantes
para el sujeto.

2 Que esta consecucion no suponga un costo tan elevado que elimine el placer de
alcanzarla (con la fatiga) o que niegue otros valores (las relaciones con la
familia).

Satisfaccién en el trabajo y absentismo laboral: No todos los tipos de ausencias
laborales tienen la misma significacion con la satisfaccion laboral. En esta cuestion los
investigadores eliminan de sus calculos las ausencias relacionadas con enfermedades
de caracter aparentemente visible.

Diversos son los estudios que han tratado sobre el tema de las causas diferenciales en
el estudio del absentismo, considerandose la posible influencia de variables como el

sexo, la atraccion del trabajador por su grupo de trabajo y el nivel o estatus profesional.
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Satisfaccién laboral y rotacién del empleo: El abandono de la organizacion por parte
de los miembros supone para ella un gasto de energia o de dinero. Si este abandono se
torna frecuente y alcanza a afectar un porcentaje de los trabajadores, puede ser un
indice revelador del descontento de los miembros de la organizacion. Sobre la decision
de permanencia del individuo en la organizacion influye también la percepcion que
tenga de las oportunidades de encontrar un puesto de trabajo mejor en otra entidad.

Resulta innegable que el grado de satisfaccion de las necesidades de reconocimiento,
autonomia y sentimiento de estar haciendo un trabajo importante, y la evaluacion por
medios justos, tienen una relacion directa con el hecho de que una persona continue en
el trabajo; ademas del grado de satisfaccidon que proporciona el trabajo. Asimismo, otro
factor que influye en la permanencia del empleado en la organizacion, y
consecuentemente en la rotacion del empleo, es el grado en que su trabajo limite la

satisfaccion que pueda recibir de su familia y su comunidad.

1.4 Liderazgo

El liderazgo se define como influencia, o sea, un proceso de influir sobre las personas
para intentar con buena voluntad y entusiasmo el logro de metas de la organizacion;
este es un tema ampliamente tratado en la literatura empresarial desde los afios 40 del
siglo XX (por ejemplo, Sandeson, 1940; Stogdill, 1948, 1974; Cattel, 1951, Gibb, 1954;
Bass, 1962, 1985, 1998; Fiedler, 1967, 1993; House, 1971, 1977; House y Dessler,
1974; Burn, 1978, Schein, 1985; Tichy y Devanna, 1986; Fiedler y Garcia, 1987; Filella,
1988; Sashkin, 1988; Conger, 1989, Westley y Mintzberg, 1989; Bass y Avolio, 1990;
Locke, 1991; House, Spangler y Woyoke, 1991; Kouzes, 2001; Kotter, 2000, 2001;
Nanas, 2001; Daft y Lengel, 2001). Asimismo, dirigir es guiar, conducir, orientar y
proceder. Los lideres actuan para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos, aplicando al
maximo sus actitudes al frente del grupo para inspirarlos a lograr sus metas.

Por ello, se puede definir como liderazgo la iniciativa y el mantenimiento de estructuras
en expectativas, donde el lider desempefia una parte activa en el desarrollo y
mantenimiento de la estructura de papeles y de la direccion de los objetivos necesarios
para el desempefo efectivo del grupo; es importante tener en consideracién que la
efectividad 6ptima en el liderazgo solo puede ocurrir en un ambiente o clima

organizacional apropiado.
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El liderazgo eficaz es un asunto complejo que implica las caracteristicas y conducta del
lider, las caracteristicas y conducta de los subordinados individuales, asi como del
grupo, los rasgos y conducta del superior del lider, los objetivos de la empresa y las
caracteristicas de la actividad en que se desempefan. Sin liderazgo la organizacion es
s6lo un conjunto confuso de personas y maquinas, es el factor humano el que une a un

grupo y lo motiva a lograr sus objetivos.

1.4.1 El arte de liderar. Actitudes del lider. Funciones

Liderar es un arte y no basta para ejercerlo el instinto que mas o menos acentuado se

posea para ello; por ello, hay que desarrollarlo, conociendo y practicando los principios

sancionados por la experiencia y los avances de las ciencias humanisticas.

El ejercicio del liderazgo entraia tres problemas fundamentales:

» Psicolégico: por aplicarlo sobre seres humanos, dotados de inteligencia, voluntad,
pasiones y sentimientos.

» Pedagogico: por entrafiar la instruccion y la educacion del subordinado.

» Moral: por regular las conductas de los subordinados influyendo en su
comportamiento

\ Actitudes del lider

El lider debe tener una serie de actitudes que le ayuden a desarrollarse en su entorno, por
ejemplo: conocimiento de los métodos de trabajo, de las técnicas de organizacion, de las
leyes y reglamentos, de los procedimientos de mando y control, del material y equipo a su
cargo y de la direccion de hombres. Asimismo , debe tener habilidad para planeary
organizar el trabajo, para apreciar situaciones y tomar decisiones, para instruir, para crear
situaciones deseables, descubrir facultades y conseguir disciplina espontanea, basada en
el convencimiento; ademas, sobre todo, debe tener actitud responsable, voluntariosa,

comprensiva, de justicia y de cooperacion.
- Funciones del lider

En todos los escalones de una jerarquia, aun en los mas pequefos, siempre habra un
campo sujeto a su responsabilidad, donde debera, en el desarrollo de sus misiones,
prever, planear, organizar, mandar, coordinar, controlar y evaluar, las cuales

explicamos a continuacion:

33



= p T~ . ..
(/‘ry//'////ﬁ 7. Sundamentacion tecvica

Y PREVER significa ver antes, calcular y preparar el futuro objetivo. Para ello, es
necesario primero fijar claramente los objetivos a conseguir, considerando las
necesidades que ello  va a suponer de acuerdo con el método a seguir; todo lo anterior
debe prepararlo con suficiente tiempo y darle la difusion adecuada, al igual que se deben

establecer alternativas para hacer frente a los imprevistos.

¥ PLANEAR es fijar el plan elaborado mediante la funcion de prever; el cual debe
hacerse por escrito, para no caer en el peligro de desviarse de los objetivos previstos.
Para ello, es necesario utilizar datos reales y objetivos para lograr las caracteristicas de
posibilidad, unidad, flexibilidad y precision. En resumen, planear es la concrecion de la

politica o estrategia (Veciana, 1999).

¥ ORGANIZAR es dotar a un grupo de todos los elementos necesarios para su
funcionamiento, definiendo claramente las obligaciones y responsabilidades, delegando
autoridad y preparando a los futuros mandos para evitar soluciones de continuidad. En
este sentido, el lider debe confeccionar los instrumentos de organizacién mas utiles para
facilitar el trabajo del departamento (organigrama, cuaderno de funciones, reglamentos,

normativas, manuales, etc.), asi como disefiar la estructura organizativa.

¥ MANDAR es comunicar con fuerza de ejecucion las decisiones adoptadas y formar
voluntades para conducirlas y orientar su esfuerzo a la accién comun, y se manifiesta por
medio de érdenes que implica como respuesta su ejecucion. Su ejercicio compromete la
responsabilidad en la decision, por lo que antes de decidir hay que meditar y después

ejecutar sin titubeo.

¥ COORDINAR es establecer la armonia entre los subordinados y sus respectivas tareas,
cuyo objetivo es que cada uno ayude mas y obstaculice menos a los demas; o sea,
coordinar significa ordenar y armonizar las partes de un todo unitario (Veciana, 1999).
Con ello, se facilita el cumplimiento del objetivo y es mas factible alcanzar con éxito los
objetivos prefijados, para su ejecucion es indispensable una buena informacion con objeto

de que:
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1 Eljefe tenga un conocimiento exacto de la situacion.

(] Los subordinados sepan hacer posible en todo momento la marcha de las
actividades, por lo que deben saber, por tanto, lo que queremos que hagan, cémo

y por qué queremos que lo hagan.

Esta necesaria informacion ha de ser ascendente, descendente y horizontal para que, al
conectar dichas lineas, se cree un clima de actitudes que entrafie colaboracion activa

entre mandos y subordinados. Si todos saben a donde van, se llegara mejor.

¥ CONTROLAR es asegurarse de que todos y cada uno cumplen el plan trazado, es
verificar en todo momento y a todo nivel. Planear y controlar son las lineas maestras que
confluyen en el objetivo de toda actividad, pero fundamentalmente se debe controlar cada
una de las etapas del plan establecido, los cambios que experimente, supervisar las
tareas encomendadas, en funcién de los resultados vigilar el cumplimiento de lo ordenado

y comprobar la buena intercomunicacion.

¥ EVALUAR es deducir un estudio de resultados entre el plan y su realizacion, o sea, es
volver a vivir cada circunstancia, cada éxito o cada vicisitud del plan para extraer las
enseflanzas mas convenientes. La evaluacion tiene como propdsito comprobar en qué
medida se han logrado los fines y objetivos programados, como han actuado los métodos
y las técnicas elegidas y cual es el grado de desviacion de lo planeado para su posterior

correccion.
\ Cualidades o atributos de un lider

Un buen lider conoce perfectamente su trabajo y tiene completo dominio de todos los que
supervisa, asi como utiliza con preferencia su habilidad para dirigir y no su autoridad para
mandar. Por otra parte, explica no solamente como deben ser hechas las cosas, sino
también el para qué, cuando las circunstancias lo aconsejen; da érdenes e instrucciones
claras y se cerciora de que éstas han sido bien comprendidas; prevé, planifica y delega
cometidos, pero nunca responsabilidades; mantiene ocupados a sus subordinados del
modo mas adecuado a las actitudes de cada uno y a las necesidades del trabajo;
demuestra un interés personal por cada uno, siendo leal con todos, tanto con los

subordinados como con los superiores; y asume las responsabilidades.
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\ Comportamiento de liderazgo

Anteriormente se creia que las cualidades personales eran la mayor fuente de un
liderazgo exitoso, pero en la actualidad se da mas importancia a la identificacion de los
comportamientos de liderazgo, las habilidades y la actuacion en lugar de subrayar las
cualidades personales. Los lideres ponen en practica tres diferentes tipos de

habilidades: técnicas, humanas y conceptuales.

e Las habilidades técnicas son los conocimientos y aptitudes de la persona sobre
cualquier tipo de conocimiento o técnica, y representan el aspecto distintivo del
desempefio del trabajo operativo. Conforme los trabajadores son promovidos a
desempefar responsabilidades de liderazgo, sus habilidades técnicas se hacen

menos importantes.

e Las habilidades humanas son la capacidad de trabajar eficientemente con la

gente y formar un equipo de trabajo.

e Las habilidades conceptuales son las habilidades de pensar en términos de
modelos, marcos de referencia y relaciones, como los planes a largo plazo. Se

vuelven mas importantes en posiciones gerenciales de alto nivel.

\ Estilo de liderazgo.
Se llama estilo de liderazgo al conjunto total de acciones de liderazgo como es
percibido por los empleados, y representa sus principios, sus técnicas y sus actitudes
en la practica. Los estilos varian segun la motivacion, el poder o la orientacién que
tenga el lider hacia la tarea o las personas.

> Lideres positivos y negativos.
Si el acercamiento destaca la recompensa, ya sea econdmica o de otro tipo, el lider
utiliza un liderazgo positivo, y cuando el énfasis se hace en los castigos, el lider esta
ejerciendo un liderazgo negativo. Este enfoque puede lograr un desempefo aceptable
en muchas situaciones, pero tiene un alto costo humano.
El liderazgo positivo generalmente logra mayor satisfaccion en el trabajo y mejor
desempefio.

» Lideres autdcratas, participativos y liberales.
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Los lideres autOcratas centralizan en si mismos el poder y la toma de decisiones;
estructuran completamente la situacién del trabajo para sus empleados, quienes hacen
lo que les dicen.

Los lideres participativos descentralizan la autoridad. Las decisiones participativas no
son unilaterales, pues surgen de la consulta y participacion de los seguidores. De esta
manera, el lider y el grupo actuan como una unidad social.

Los lideres liberales o anarquicos evaden el poder y la responsabilidad, dependiendo,
en gran medida, del grupo para establecer las metas y solucionar los problemas. Los

miembros del grupo se encargan de capacitarse y motivarse.

1.4.2 Liderazgo transformacional
Transformar algo es darle una nueva estructura, es decir, cambiarlo, partiendo de su
estado anterior. Un proceso de transformacion sera pues un proceso dinamico, dirigido
por un ente transformador capaz de cambiar estructuras.
Un lider transformacional es aquel que utiliza el carisma, la consideracion
individualizada y la estimulacion intelectual para dirigir a sus hombres; este es un
término brindado por autores como Tichy y Devanna (1986), Bass y Avolio (1990), asi
como Bass (1998). Con esta sencilla frase podriamos resumir los componentes
constituyentes del liderazgo transformacional, pero para una mayor comprension se
explicara por partes esta caracteristica del lider transformacional.
Los componentes del liderazgo transformacional (Bass, 1985, 1998, Veciana, 1999).

1. Carisma.

2. Inspiracion.

3. Estimulo intelectual.

4. Consideracion individual.
Liderazgo carismético e inspirador
Carisma es una palabra familiar a nuestros oidos y comunmente utilizada para designar
cualidades ligadas a personalidades generalmente relacionadas con el mundo de la
politica, de los negocios, del deporte, etcétera. Pero ello es solo una vision parcial, ya
que el carisma puede darse en muchos tipos de personas y en cualquier tipo de
actividad.
Ser carismatico es ser capaz de ilusionar y entusiasmar a los demas con argumentos

que van mas alla de la légica racional y que poseen importantes componentes
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emocionales, es tener la capacidad de impactar y convencer, de afiliar y arrastrar, o
sea, de despertar en su grupo sentimientos de adhesion y deseos de imitacion.

En este sentido, y centrandonos en el marco organizacional, el lider carismatico es
capaz de establecer objetivos que motiven a su equipo de colaboradores o
subordinados haciéndolos depositarios activos de sus propias convicciones y planes, y
para ello les convence de que su tarea es importante, de que todos son participes de
una misma mision y que ésta tiene un sentido para el equipo y para la organizacion.

Un directivo carismatico inspira confianza y sabe crear el clima adecuado para que sus
colaboradores se sientan utiles y plenamente identificados con su papel en el grupo y
con el porqué de su trabajo. En este sentido, el lider con carisma les trasmite su propia
seguridad en si mismo y sus fuertes convicciones, elevandoles la moral y alentandolos
en los momentos dificiles.

De todo lo expuesto se puede deducir que hay un aspecto inspiracional en el lider
carismatico que le permite incidir y “transformar” a su equipo, transmitiéndole su fuerza
e “inspirandole” confianza propia, es decir, facilitando el desarrollo de sus potenciales
individuales y de grupo.

Estimulo intelectual

Lograr que los directivos consigan el maximo aprovechamiento de su equipo de
colaboradores es una meta importante y deseable en toda organizacién; es necesario
hacer reflexionar y cuestionar a los subordinados sobre su manera habitual de resolver
problemas o de enfocar situaciones como una forma de estimulacion intelectual que el
directivo transformacional utiliza como frecuencia. Para ello, debe brindar el ejemplo
necesario y los medios oportunos para que puedan idear nuevas soluciones a viejos
problemas planteados y para que puedan llegar a comprender fendmenos que antes les
desorientaban.

El lider transformador resalta la importancia de ser proactivo (anticiparse a los
acontecimientos) en lugar de reactivo (actuar después), con lo cual adquiere un mayor
protagonismo el papel de la inteligencia creativa, capaz de establecer relaciones y
conexiones entre diferentes campos.

Para estimular intelectualmente a sus colaboradores, el directivo transformacional es

receptivo ante las sugerencias y las nuevas ideas que le son transmitidas y alienta su
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aparicion. Del mismo modo, busca la promocién de actividades como asistencia a
cursos, seminarios, etc., para potenciar la capacidad profesional y la apertura de ideas
en sus subordinados, atendiendo a sus necesidades especificas y a sus distintos
niveles de estudio, experiencias e intereses profesionales.

Es importante remarcar que aunque el directivo transformador utiliza su impacto
emocional e inspirador -no racional- para “llegar” a sus colaboradores, también estimula
en ellos formas racionales de resolucién de problemas.

Consideraciones Individualizadas.

No todas las personas son iguales y cada uno vive, siente, interpreta y actua a su
manera y de acuerdo con toda una serie de factores diversos: personalidad, ideas,
creencias, actitudes, cultura, intereses, entorno familiar, social, profesional, entre otros.
Es decir, cada persona incorpora a su naturaleza genérica una caracteristica diferencial,
una identidad propia. En el marco profesional, el lider transformacional es sensible a
estas peculiaridades personales y sabe tratar a cada colaborador segun sus
necesidades y potencialidades, asi como emplea la equidad y no la igualdad en su trato
personal con los miembros de su equipo, esta relacion individualizada es una parte
importante en su cometido.

Un lider transformacional es a la vez director y consejero. Para ello, afiade a su faceta
de liderazgo propiamente dicha una actitud de didlogo y comunicacion con sus
colaboradores para ayudarles a reflexionar sobre su presente y futuro profesional, para
orientarles y estimularles a realizar planes de desarrollo personal dentro del grupo y de
la organizacién, para expresarles su reconocimiento explicito por los logros
conseguidos y para respaldarles cuando requieren su apoyo. La delegacion de
funciones y el incremento de responsabilidades son aspectos practicos en este
desarrollo individual.

El hecho de que el lider transformador sea ejemplo constante a seguir por sus
subordinados es una forma indirecta de potenciar en ellos sus aspectos
transformacionales y, por tanto, llegar a ser un buen predictor de futuros lideres
transformacionales.

En sintesis, el liderazgo transformacional permite al directivo potenciar sus capacidades
gerenciales y de respuesta ante situaciones cambiantes, propias del entorno actual,

aprovechando no solo las caracteristicas mas relacionadas en el mundo de la
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objetividad y la racionalidad (histéricamente protagonistas y ensalzadas), sino también
las inmersas en lo experiencial e inspirador (histéricamente relegadas a un segundo
plano y menos apreciadas).

Esta consideracion paulatina de aspectos creativos al lado de los racionales da una
nueva dimensién a la funcion directiva: propicia la utilizacion de toda su capacidad
intuitivo-légica, refuerza la satisfaccion, el rendimiento y la eficacia de sus
colaboradores, incluyendo los equipos de alta direccibn —como sugiere Katzenbach
(2000)—, y revitaliza su papel de motor y agente de cambio, en contraposicion al de

mero gestor dentro de unos esquemas y estructuras cerrados y limitadores.
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CAPITULO 2. CARACTER[ZACIC’)N DE LA ENTIDAD OBJETO DE ESTUDIO Y
DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

El objetivo principal de este capitulo consiste en realizar una descripciéon de la entidad

objeto de estudio y explicar las distintas etapas de la investigacion, a través de las

cuales se describe la metodologia para el estudio de la motivacién, la satisfaccion,

algunos aspectos del liderazgo y su influencia en la calidad percibida.

2.1 El turismo en Cuba. Desarrollo y perspectivas

El turismo en Cuba no es un fendmeno reciente, sus origenes se remontan a la década
del 50, la cual se caracterizd6 por un turismo proveniente fundamentalmente del
mercado norteamericano, ya que Cuba recibia el 80% de sus turistas desde EE.UU. y
constituia el 32% de su emision al Caribe.

Ubicada en una zona privilegiada dentro del Caribe insular, Cuba tiene potencialidades
para convertirse en el destino turistico mas importante de la regién caribefia.
Oficialmente se ha reconocido que, solo con el desarrollo de esta industria, la isla
podria recuperar los niveles econdmicos perdidos durante la década de los 80'.

Cuba fomenta el desarrollo de un potencial turistico de calidad que tiene como base
sus condiciones naturales casi excepcionales, en extensas areas de playa y cayerias
virgenes. El potencial fisico estudiado asciende a 67 localizaciones definidas como
polos turisticos, en los cuales pudieran asimilarse unas 200 000 habitaciones y donde
se puede invertir unos 20 000 millones de ddlares en los mas de 7 000 km. de costa, 50
cayos y 280 playas.

A partir de 1987 se ha observado un incremento sostenido del ingreso bruto del sector
turistico cubano y en la actualidad, con una cifra cercana a los 2 millones de turistas,
Cuba recibe el 10% de los turistas que visitan el Caribe; sélo Varadero absorbe el 45%
de los arribos a Cuba y genera el 30% de los ingresos del turismo del pais,
constituyendo uno de los destinos mas seguros del mundo.

Cuba es el destino del Caribe de mayor riqueza cultural, conserva siete de las primeras
villas construidas por los espafioles, tiene una amplia red de instituciones culturales,
museos, bibliotecas, galerias de arte y un pueblo con una alta preparacion cultural.

En el pais se consolidan nuevos destinos de sol y playa, por ejemplo Jardines del Rey y
Holguin, asi como se desarrollan productos alternativos al turismo de sol y playa que
potencian los mas de 237 atractivos turisticos con que cuenta el pais.
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Varadero desarrolla un programa de diferenciacion del producto turistico enfocado a
dos direcciones fundamentales: una primera encaminada a potenciar el desarrollo
sostenido del turismo de naturaleza, y otra a exaltar y difundir nuestros mas auténticos
valores culturales en un proceso espontaneo.

Todo esto ha permitido el posicionamiento de Cuba y en particular de Varadero como
uno de los principales destinos turisticos del Caribe.

El sector turistico logré ubicarse en Cuba como el sector mas dinamico y de mayores
aportes en divisas a la economia. Cada dia aumenta mas el flujo de turistas
procedentes de ltalia, Canada, Espana, Alemania y Francia entre otros paises, a pesar
de la existencia de campafas difamatorias de la isla en el exterior.

Se reconoce por las autoridades gubernamentales como linea de trabajo la racionalidad
en los procesos inversionistas, emprender proyectos mas eficientes, rebajar los costos,
perfilar la gestion de comercializacion y trabajar por el mejoramiento de la calidad del
servicio a los turistas.

Varadero tiene un area total de 14,4 km? y el principal recurso que posee es una franja
de playa, la que ha sufrido en la ultimas décadas una severa erosion, pero que ha sido
contrarrestada con multiples acciones; la mas importante de ellas constituyo el
vertimiento de un millon de metros cubicos de arenas a lo largo de toda la playa,
durante los meses de julio y agosto de 1998 y garantizara niveles aceptables de arena
en los préximos cinco afios.

La Peninsula de Hicacos, como muchos la conocen, también lidera importantes
indicadores propios del destino “Sol y Playa”:

e Mayor percapita de area verde por habitacion.

¢ Mayor percapita de area de bafio por habitacion (51,6 m?).

¢ Mayor percapita de area de sol por habitacion (36,3 m?).

e Area de reserva ecolégica por habitacién (21,3 del total).

Se ha incrementado las relaciones con firmas foraneas (mas de 3 mil firmas de unos
146 paises) y la inversion extranjera supera las 390 empresas mixtas o asociaciones
economicas con capital foraneo, ademas de un numero creciente de ellas en distintas
fases del proceso de negociacidén en 34 sectores de la economia. Especificamente en
el sector del turismo existen 47 asociaciones economicas, de ellas 26 empresas mixtas,

de las cuales 24 son hoteleras.
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Importantes cadenas turisticas con prestigio y experiencia en la modalidad Todo
Incluido, consolidan su participacion en el producto turistico cubano y en particular en el
polo de Varadero, previéndose que estas crezcan en los proximos afios; tal es el caso
de SuperClub, Sol Melia, Club Med, Sandals, Accor e Iberostar, entre otras.

Las principales fortalezas del producto turistico cubano son:

e Hospitalidad y calidad humana de nuestro pueblo.

o Excepcionales atributos naturales.

e Patrimonio histérico-social.

¢ Rica vida artistica y cultural.

e Desarrollo sanitario.

o Estabilidad politica.

e Seguridad para el visitante.

2.2 Caracterizacion de la cadena Sol Melia

Sol Melia es una cadena hotelera que en la actualidad dispone de mas de 350

establecimientos en 30 paises de cuatro continentes, comprendidos entre las

categorias de 3, 4 y 5 estrellas con gran lujo, y con una capacidad de alojamiento
superior a las 8 500 camas.

Es el grupo hotelero comparable a nivel internacional (no en tamafo, sino en su

concepto), con otras cadenas como Accor, Six Continents o Starwood.

Dispone de cuatro grandes marcas:

e Melid Hoteles & Resorts: Producto pensado para satisfacer a la mas exigente
clientela. Lujo, servicio altamente personalizado y magnificas ubicaciones en
ciudades y destinos vacacionales de primer orden, son algunos de los atractivos que
ofrecen los hoteles Melia.

e Tryp Hoteles: Destinados fundamentalmente al mercado de negocios, con una
excelente relacion calidad-precio, ofrece amplias salas de reuniones y avanzados

equipos tecnoldgicos y, a su vez, permite visitar las mas bellas ciudades.

e Sol Hoteles & Resorts: Destinados fundamentalmente al turismo de familia, cuenta
con mas de 100 hoteles en todo el mundo, excelente para pasar las vacaciones en

familia.
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e Paradisus Resorts: Son “Resorts” de gran lujo, situados en destinos exdéticos
privilegiados y totalmente integrados en la naturaleza. Con el servicio “Ultra
inclusive”, todos los clientes pueden disfrutar sin limites de las comidas, bebidas de
marca, actividades, deportes, espectaculos e instalaciones de auténticos paraisos.

El Grupo Sol Melia fue fundado en 1956 y su presidente desde esa fecha es Gabriel

Escarrer. Los valores corporativos que desde sus inicios lo han distinguido siguen hoy

en dia mas vigentes que nunca y se basan en 10 puntos fundamentales:

Calidad - Precio.

Servicio personalizado

Austeridad, trabajo, sencillez, ética y humildad.

Superacién continua

Formacién promocion.

Empresa familiar.

Predicar con el ejemplo.

Delegar.

Potenciar responsabilidad.

YV V.V V V V V V VYV V

Control.

Las sedes corporativas se localizan en distintos puntos del mundo atendiendo a las
divisiones correspondientes. Estas son:

¢ Divisién Europa. Palma de Mallorca. Espania.

¢ Division Cuba. La Habana. Cuba.

e Division América. Miami. Estados Unidos.

¢ Divisidén Asia-Pacifico. Singapur.

2.3 Caracterizacion de la entidad objetivo

El hotel Tryp Peninsula Varadero (TPV) pertenece al grupo Melia Hoteles, es un
establecimiento que goza de prestigio entre los mas destacados de la hoteleria
tradicional, tanto nacional como internacional, por sus servicios altamente
personalizados y amablemente prestados.

Dicho hotel fue ejecutado por la union entre la prestigiosa empresa francesa
BOUYGUES y la UNECA (UTE) y abri6 sus puertas el 15 de julio del 2001. El costo de

la obra ascendié a $ 50.000.000,00 de dolares estadounidenses.
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Su ubicacion es privilegiada al estar situado en el Parque Natural Punta Hicacos y
frente a una de las mas hermosas playas de Varadero. Se encuentra a una distancia de
45 km del aeropuerto de Varadero y a 1,5 km del centro de la ciudad. Su estilo
constructivo se conoce como “Key West” y se extiende bajo un armonioso conjunto de
20 bungalows de 36, 24 y 16 habitaciones de dos y tres pisos, repartidos en un terreno
de 15 hectareas.

La propietaria es el Grupo Gaviota S.A. y el Grupo Sol-Melia esta contratado para su
administracion y comercializacion. Es un hotel vacacional con sistema TODO
INCLUIDO.

Este hotel con categoria cinco estrellas dispone de 591 habitaciones, de ellas: cinco
para minusvalidos, 513 con dos camas, 73 con cama matrimonial y cinco suites; todas
estan equipadas con teléfonos, aire acondicionado, TV por cable, caja de seguridad,

minibar, secador de cabellos y conexion para Internet.

En su oferta cuenta con servicios generales como: parqueo, burdé de turismo,
lavanderia, area infantil, programas de animacioén, punto nautico, renta de autos,
tiendas, Centro de Negocios, Centro de Salud y belleza y un sinfin de actividades
deportivas. Ademas; cuenta con una sala polivalente divisible en dos, con una
capacidad de hasta 450 pax.

Sus bares y restaurantes brindan una variada oferta, que incluye restaurante buffet,
restaurantes tematicos (ltaliano, Internacional, de mariscos), asi como otras

especialidades del gusto de los clientes.

Los principales mercados emisores son Canada, Alemania y otros paises de Europa, el
nivel de satisfaccion de los clientes esta en correspondencia con los estandares de la

compainiia operadora.

Cuenta con un total de 480 trabajadores, con un promedio de edad de 33 afos; su

preparacion es elevada al tener un 91% de trabajadores de nivel medio y superior.
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Politica comercial

La politica comercial debe estar dirigida a lograr disehar y colocar el producto turistico
cubano de forma tal que nos distinga de la competencia, conformando una relacion
calidad-precio que garantice un adecuado nivel de motivacion, ventas y satisfaccién de
los clientes, con acciones coordinadas entre todas las entidades turisticas y sus
asociados extranjeros, acorde con las caracteristicas y especialidades de cada
mercado.

Politica de calidad de la organizacion

La Direccion del hotel Tryp Peninsula Varadero se compromete con el logro de la
calidad de los servicios que se brindan en la instalacion y se apoya para ello en la
aplicacion de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en el Modelo de Calidad de
Sol Melia Cuba y en las normas internacionales de la ISO 9000:2000; estas establecen
los principios que deben seguir todos los directivos y trabajadores durante los procesos
de prestacion del servicio a fin de cumplir dicha normativa.

Es lo primero en esta organizacién satisfacer y superar consistentemente las
necesidades y expectativas de los clientes, situandolos en el punto focal de nuestra
gestion, a partir del cumplimento de los requisitos previstos en los contratos para la
calidad, precio y seguridad.

En consecuencia, se trabaja en el intercambio sistematico con las agencias de viaje y
turoperadores para mantener una retroalimentacion oportuna del comportamiento del
mercado en funcién de la oferta.

Es politica del hotel desarrollar en los trabajadores un espiritu de superacion y valores
personales que contribuyan a que brinden un trato excelente a los clientes, a la vez que
incentive el trabajo en equipo como un elemento facilitador y de comunicacion a favor
del cumplimiento de los objetivos de la calidad planteados.

Es interés de la Direccion la aplicacion de la legislacion vigente relacionada con la
calidad, la conservacion de la naturaleza y la higiene ambiental en su entorno, y la
creacion de un clima laboral favorable a la operacién eficiente del Hotel.

Nos proponemos mejorar continuamente la calidad de los servicios que prestamos, a
través del control de lo establecido en los procesos, y la correccion de las deficiencias

observadas, a fin de lograr eficacia en nuestra gestion.
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El cumplimiento efectivo de lo descrito en esta politica se auditara por la Direccion de
acuerdo con el programa previsto de revisiones del Sistema de Gestion de la Calidad.

Obijetivos estratégicos

e Tener una planta fisica con los requisitos establecidos en la categoria del hotel.

e Desarrollar un liderazgo eficaz por parte de los directivos a favor de la operacion del
Hotel en el logro de la calidad.

e Seleccionar convenientemente al personal con el entrenamiento y la calificacion
requeridos.

e Operar el hotel con un enfoque de proceso.

e Alcanzar altos niveles de higiene y limpieza en la instalacion.

e Mantener altos niveles de ocupacion.

e Promocionar el turismo de familia a favor de utilizar las areas infantiles.

e Garantizar la seguridad del cliente.

e Trabajar en la preservacion el medio ambiente, a través del cuidado vy
mantenimiento de las areas exteriores y de las zonas de playa.

e Disminuir las quejas y reclamaciones.

e Mantener un estudio actualizado del mercado del hotel (marketing y benchmarking)
para tener identificados los requisitos del cliente.

e Lograr resultados econdmicos satisfactorios, disminuyendo los costos y los gastos
indirectos y preservando la calidad del servicio; asi como incentivar los ingresos de

opcionales.

2.3.1 Caracterizacién del Sistema de Evaluacion de la Calidad en el Hotel

El sistema de evaluacion de la calidad en el hotel Tryp Peninsula Varadero se realiza
fundamentalmente por el cuestionario de calidad del Hotel que se aplica a los clientes
externos que lo visitan.

Este cuestionario recoge las principales informaciones en los aspectos mas
importantes, como son: las principales caracteristicas del hotel, el personal, la calidad
presente en el servicio, opinidn sobre los restaurantes y los bares.

Este cuestionario tiene, ademas, un espacio para sugerencias y comentarios donde el
cliente puede dar sus criterios sobre aspectos que no estén presentes en la encuesta,

esto es muy positivo pues asi no se queda sin tratar nada que le preocupe al cliente.
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Junto a esta encuesta se le entrega al cliente en su habitacion una carta de la direccion
explicando la importancia de esta para el buen funcionamiento del hotel y un sobre
vacio con la direccion del presidente de Sol Melia por si este desea escribirle.

Ademas de la encuesta principal existen otras dos pequefias para los bares y los
restaurantes donde se recoge la informacion de la calidad y variedad de los alimentos y
bebidas y del trato del personal en el dia.

Existe en el hotel, en el mismo departamento de calidad y nuevo en su funcionamiento,
el centro de atencidn al cliente, donde cualquier queja o necesidad del turista llega a
este centro con una llamada desde la habitacion y el personal en cuestidon debe
gestionar la solucién del problema y darle una informacién lo antes posible al turista en
la habitacion. En la medida de tiempo en que se solucione cada peticion se va

evaluando la calidad del servicio en dicho departamento.

2.3.2 Competidores del Tryp Peninsula Varadero

Los principales competidores del Tryp Peninsula Varadero son los hoteles siguientes:

Nombre del Hotel Ubicacion Administracion |Numero de habitaciones |Categoria
Beaches Varadero |Varadero Sandals 350 4rx
Paradisus Varadero |Varadero Sol-Melia 321 GrrwEx
Breezes Varadero Varadero Super Clubs 270 gree*
Melia Las Américas |Varadero Sol-Melia 330 S
Sol Elite Palmeras  |Varadero Sol-Melia 607 4rrex
Brisas del Caribe Varadero Cubanacan 444 4rrex
Melia Cayo Coco Cayo Coco [Sol-Melia 250 S R
Melia Rio de Oro Holguin Sol-Melia 300 G
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Estrategias empleadas por los competidores para alcanzar una mayor
penetracion de mercados

BEACHES VARADERO

v

Es un hotel que forma parte de la cadena SANDALS, la cual destina importantes
recursos economicos a la promocion de sus hoteles.

Esta es una propiedad cuya estrategia es sobre todo hacer mucho énfasis en el
servicio al cliente.

Mantiene precios medios relativamente altos, por lo cual su ocupacion no es muy
alta.

Sus mercados fundamentales son: Canada y UK, en los cuales tienen
representaciones y una presencia de promocién muy fuerte.

Comienzan a entrar paulatinamente en mercados, como pueden ser Chile o
Colombia, con fuerte preferencia por el All Inclusive.

Cuenta con un excelente programa de Lunas de Miel.

PARADISUS VARADERO:

v

Durante este ano PARADISUS VARADERO debe hacer un sensible aumento de
sus precios, por lo que el énfasis de su trabajo comercial sera la promocion.
Intentaran comenzar a colocarse en folletos de TTOQO's que se destinen a clase
media y alta, si es necesario con aportaciones monetarias.

Continuaran la fuerte promocion de cara a los agentes de viajes a través de Fam
Trips, presentaciones y puerta a puerta.

Explotaran las grandes facilidades con que cuentan para Grupos e Incentivos.
Estaran presentes en toda nueva operacion aérea que Sol Melia intente atraer
sobre el polo de Varadero

Trabajaran de manera diferenciada sus posibilidades en el segmento de Lunas de
Miel, apareciendo en publicaciones especializadas y asistiendo a ferias dirigidas a

este segmento.
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BRISAS DEL CARIBE

v
v

Continuara promocionandose como el Super All Inclusive de la familia vacacionista.
Sus estrategias de ocupacién estaran puestas en lo que puedan hacer mercados
como Gran Bretafia, Canada y Alemania.

Buscara mantenerse publicado por la mayoria de los TTOO importantes de estos
mercados, los cuales lo ofrecen no sélo en los folletos, sino también en las ventas
de ultima hora.

Trabajaran fuertemente en la promocion de cara al agente de viaje con visitas
puerta a puerta y presentaciones en los mercados, y con captacion de la mayor
cantidad posible de Fam Triyps.

Seran extremadamente flexibles a la hora de reaccionar con ofertas a la

disminucion de la demanda.

BREEZES VARADERO

v

v

Mantendra su agresiva estrategia con relaciéon a los grupos de los mercados
europeos donde es muy conocido entre nuestros principales proveedores.
Mantendra su fuerte promocion hacia el segmento de personas solas que desean
pasar vacaciones con gran cantidad de animacion en todos los sentidos.

Mantendra su politica de aparecer publicado en los folletos de los principales
TTOO's de los mercados de Canada, Francia, Suiza, Alemania.

Mantendra su politica comercial hacia sus proveedores en los diferentes mercados
de América La tina.

Seran extremadamente flexibles a la hora de reaccionar con ofertas a la

disminucion de la demanda.
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SOL ELITE PALMERAS:

v

v

Intentara aumentar la promocion de su producto en mercados emergentes como
México, Grecia y Portugal.

Buscaran aumentar su cuota de mercado en el segmento de grupos turisticos y en
la busqueda de circuitos.

Aumentaran su promocion de cara al mercado canadiense con su nueva oferta de
All Inclusive sobre todo de cara al invierno 2001-2002.

Mantendran su politica de promocidn de cara a los agentes de viajes y vendedores
de los TTOO's.

Estaran presentes en toda nueva operacion aérea que Sol-Melia intente atraer
sobre el polo de Varadero.

Continuaran aumentando sus niveles de calidad de servicio para ofrecer una mejor
relacion calidad-precio.

Trabajaran con todo tipo de ofertas de contratos como Early Booking Bonus, Nifios
FREE, etc. para asegurarse la produccién de todos los segmentos disponibles.
Trabajaran fuertemente en la fidelizacion y la busqueda de clientes directos como
empresas radicadas y hombres de negocios.

Seran extremadamente flexibles a la hora de reaccionar con ofertas a la

disminucion de la demanda.
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MELIA LAS AMERICAS:

v

v

v

Trabajaran la consolidacion de su imagen como Hotel de Golf a través de su
inclusion en revistas especializadas y promocion de torneos de este deporte.
Intentaran aparecer en la mayor cantidad de folletos de golf aprovechando la
pertenencia de Sol-Melia a la Asociacién Internacional de TTOOQO's de Golf.

Al igual que Paradisus, intentaran aparecer en aquellos folletos de TTOOQO's que se
dediquen a los segmentos de clase media-alta y alta.

Mantendran su politica de promocién de cara a los agentes de viajes y vendedores
de los TTOO's.

Estaran presentes en toda nueva operacion aérea que Sol-Melia intente atraer
sobre el polo de Varadero

Mantendran su agresiva politica en el segmento de grupos e incentivos.

Trabajaran de manera diferenciada sus posibilidades en el segmento de Lunas de
Miel, apareciendo en publicaciones especializadas y asistiendo a ferias dirigidas a
este segmento.

Continuaran aumentando sus ya altos niveles de calidad en los servicios para

asegurar una buena relacion calidad-precio.

MELIA RiO DE ORO:

v

v

Intentaran aparecer en los folletos de TTOO's que se dirijan a la clase media-alta y
alta.

Mantendran su politica de promocion de cara a los agentes de viajes y vendedores
de los TTOQO's con visitas puerta a puerta y Fam Trips.

Seran extremadamente flexibles a la hora de reaccionar con ofertas a la
disminucion de la demanda.

Mantendran su agresiva politica en el segmento de grupos e incentivos.

Trabajaran de manera diferenciada sus posibilidades en el segmento de Lunas de
Miel, apareciendo en publicaciones especializadas y asistiendo a ferias dirigidas a
este segmento.

Estaran presentes como producto decisivo en toda nueva operacion aérea que Sol-
Melia intente atraer sobre el polo de Holguin.

Mantendran y aun reforzaran la promocién de los combinados, ya sea con Santiago
de Cuba o con Ciudad Habana.

Deberan mantener una fuerte relacion con Sol Caribe Tours.
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MELIA CAYO COCO:

v

v

v
v

Trabajaran fuertemente, si es necesario con aportaciones monetarias, su inclusion
en los folletos de los mas importantes TTOO's de los mercados emisores.
Trabajaran fuertemente en la promocion de cara al agente de viaje con visitas
puerta a puerta y presentaciones en los mercados y con captacion de la mayor
cantidad posible de Fam Trips.

Exploraran la posibilidad de dar exclusividades a TTOO's importantes para
asegurarse una buena cantidad de estancias con antelacion.

Trabajaran con todo tipo de ofertas de contratos como Early Booking Bonus, Nifios
FREE, etc. para asegurarse la produccién de todos los segmentos disponibles.
Trabajaran fuertemente la promocién en todos los mercados y segmentos que
hayan definido como importantes para su operacion.

Seran extremadamente flexibles a la hora de reaccionar con ofertas a la
disminucion de la demanda.

Estaran presentes en todas las operaciones aéreas que se monten por Sol Melia a
este polo, ya sea de manera compartida con otro polo o de forma individual.
Mantendran y aun reforzaran la promocion de sus combinados.

Deberan mantener una fuerte relacion con Sol Caribe Tours.

2.4 Seleccion y descripcion de la muestra

Ficha técnica de estudio

Universo: Hotel Tryp Peninsula Varadero.

Métodos de recogida de la informacion: Trabajo creativo en grupo, cuestionarios,

entrevistas.

Unidad muestral: Clientes internos, clientes externos y expertos seleccionados.

Estrato muestral: Estrato 1- clientes externos.

Estrato 2- personal de contacto.
Estrato 3- mandos intermedios.
Estrato 4- directivos.

Estrato 5 — expertos seleccionados.

Los expertos seleccionados provienen de la entidad objeto de estudio y de la cadena
Sol Melia.
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Existen numerosos procedimientos, mediante los cuales se puede seleccionar la
muestra (ver anexo 2), pero debe tenerse presente la distincion entre una muestra
probabilistica y una no probabilistica.
En nuestro caso, dada las caracteristicas de la poblacion que resulta de interés para el
estudio y la heterogeneidad de esta, se considerd necesario escoger un metodo de
muestreo probabilistico: el muestreo estratificado con afijacion proporcional.
En los muestreos estratificados, si se conoce la existencia de diversos grupos en la
poblacion, es adecuado mantener de forma estricta su representatividad en la muestra.
Una vez que se calcula el tamano de la muestra, se procede a su division entre los
distintos grupos o estratos identificados. Este proceso recibe el nombre de afijacion.
Dentro del método de Afijacion se encuentra el método de Afijacion Proporcional, en el
cual:

» La muestra se reparte entre los estratos de forma proporcional al tamano de

estos.
» Cuanto mayor sea el estrato, mayor sera la muestra asignada a él.
= Su aplicacion exige el conocimiento de antemano del tamafio de cada uno de los

estratos en la poblacion objeto de estudio.

2.5 Metodologia utilizada y sus etapas
A continuacion se describe la metodologia aplicada, segun sus etapas y pasos, y
dentro de ellos sus objetivos, fases, técnicas a utilizar y seleccion de la muestra
escogida.
Primera etapa: Introduccion.
Objetivos:
1. Crear un clima adecuado que propicie la implementacion de la metodologia.
2. Demostrar la necesidad, importancia y beneficios de la investigacion.
Técnica: Capacitacion del Consejo de Direccion en determinadas tematicas (gestion
del cambio, trabajo en equipos y comunicacion).
Muestra: Consejo de Direccion.
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Segunda etapa: Implementacion.
Paso 1: Seleccion de expertos.
Objetivos: Seleccionar los expertos con quienes se realizara la investigacion.
Técnica: Metodologia modificada de seleccion de expertos por Frias y Cuétara
(1996).
Muestra: Expertos.
Paso 2: Determinacion de los indicadores a evaluar en la calidad de los servicios y
los indicadores referidos a la motivacion, la satisfaccion y el liderazgo.
Objetivos:
1. Determinar los indicadores de medicién de la calidad de los servicios.
2. Determinar los indicadores de medicion de la motivacion.
3. Determinar los indicadores de medicion de la satisfaccion.
4. Determinar los indicadores de medicion del liderazgo.
Técnica: Método de Kendall.
Tormenta de ideas.
Muestra: Expertos seleccionados.
Clientes internos.
Paso 3: Diagndstico de la calidad, motivacion, satisfaccion laboral y liderazgo.
Objetivo 1: Diagnosticar la calidad percibida.
Técnica: Cuestionario de calidad.
Muestra: Clientes externos.
Objetivo 2: Diagnosticar la motivacion, la satisfaccion laboral y el liderazgo.
Técnica: Cuestionario de motivacion.
Cuestionario de satisfaccion laboral.
Cuestionario de liderazgo.
Muestra: Clientes internos: personal de contacto, mandos intermedios y directivos.
Paso 4: Procesamiento y analisis de los resultados.
Objetivo: Analizar los resultados y estrategias de desarrollo que permitan mejorar
los niveles de las variables: calidad, motivacion, satisfaccion laboral y liderazgo.
Técnica: Paquete de Procesamiento Estadistico SPSS.

Muestra: Clientes internos y externos.
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Tercera etapa: Salida.

Objetivos:

1-Informar los resultados de la investigacion.

2-Asesorar a la Direccién en la elaboracion y ejecucion de estrategia segun los
resultados.

Técnicas:

1- Reunion de formacion e informacion.

2- Trabajo creativo en grupo.

Muestra: Consejo de Direccion.

Descripcion de los métodos y técnicas

1. Metodologia de seleccion de expertos

Objetivo: Seleccionar a los expertos que laboraban en la investigacion.

Se entiende por experto tanto el individuo en si, como el grupo de personas u
organizaciones capaces de ofrecer valoraciones conclusivas de un problema en
cuestion y hacer recomendaciones respecto a sus problemas fundamentales con un
maximo de competencia.

Se realizaron modificaciones a la metodologia desarrollada por Ofate, Ramos vy
Diaz, propuestas por Frias y Cuétara (1996).

Descripcion:

Primeramente se hace un analisis de la calidad de cada uno de ellos,
considerandose ademas su lugar de trabajo, asi como su posibilidad real de
participacion. Posteriormente se realiza la invitacion oficial, explicandole el objetivo
que se persigue y en qué consiste el trabajo. A continuacion se les aplica un
cuestionario acerca de las caracteristicas a evaluar en cada uno de ellos, sobre los
datos personales y la competencia que poseen. De acuerdo con las respuestas se
seleccionan los integrantes de la lista de expertos y se le informa al especialista
sobre la inclusion o no en el peritaje. Para una mejor comprension de este
procedimiento se puede consultar la tesis presentada en opcion al titulo de Master en
de Direccion (Varna Hernandez, 1997).

En esta metodologia la competencia de los expertos se determina por el coeficiente

K, el cual, de acuerdo con la opinién del experto sobre el nivel de conocimiento
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acerca del problema que se esta resolviendo y con las fuentes que le permiten
asegurar su criterio, se calcula de la siguiente forma:
K="z (Kc + Ka)

Donde:
Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacidén que tiene el experto acerca del
problema, calculado sobre la valoracion del propio experto. En la metodologia
original solo se valora en el Kc el conocimiento, pero como esta sola caracteristica no
brinda toda la informacion necesaria para poder realizar la seleccion, fueron
propuestas y positivamente valoradas diez caracteristicas que debe cumplir un
experto:

¢ Conocimiento

o Competitividad

e Disposicion

e Creatividad

¢ Profesionalidad

o Capacidad de analisis

o Experiencia

e Intuicidn

e Actualizacion

e Colectividad
Los expertos deben valorar cuales, necesariamente, debe poseer un experto y la
importancia que le confiere a cada caracteristica seleccionada; ademas, deben
evaluar en su persona la presencia de estas.
Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios de los
expertos. Este coeficiente mide el grado de influencia de cada fuente segun la escala
propuesta:

Alto (Ka= 1) Medio( Ka =0.8) Bajo( Ka = 0.5).
Las fuentes mencionadas se relacionan a continuacion:
e Estudios tedricos realizados.
e Experiencia obtenida.

e Conocimientos de trabajo en Cuba.
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e Conocimientos de trabajo en el extranjero.

e Consulta bibliografica.

e Cursos de actualizacion.

El coeficiente de competencia debe estar en el rango 0.6 <= K <= 1. Se considera
este rango y no el original 0.25<= K <= 1 para elevar el nivel de seleccion de
expertos.
2. Tormenta de ideas

Obijetivo: Lograr la generacion libre de ideas de los participantes en cuanto a los
indicadores a medir.

Descripcion:

Creado en 1930 por Alex Osborn, se utiliza para la solucion de problemas en grupos.
La actividad se organiza bajo la direccion de un facilitador que puede ser el jefe del
grupo, un miembro cualquiera del grupo o uno externo. Se les presenta una situacion
o problema y el objetivo que se desea alcanzar, sobre el cual el facilitador estimula,
promueve y conduce al grupo a aportar ideas. La presencia de todos estimula el
surgimiento de ideas nuevas o mejoradas a partir de las que se van presentando.
Todas se registran en una pizarra o pliegos grandes de papel a la vista de todos. Se
basa en reglas orientadas a reducir la intimidacién e inhibicién de los participantes.
Se utilizé la variante Rueda libre, donde los miembros del grupo exponen sus ideas
de forma directa y espontaneamente segun pidan la palabra, es la variante mas
utilizada.

Reglas a cumplir:

v' El problema debe estar formulado con bastante precision.
Se admite cualquier idea. Mientras menos convencional, mejor.
Esta prohibida la critica o la evaluacién de las ideas presentadas.
Se admiten ideas opuestas, complementarias, iguales o mejoradas.
La cantidad de ideas es mas importante que su calidad.

Toda idea escrita pasa a ser del grupo.

N NEANEE NEE NERNEN

Se considera positivo un ambiente informal (ruidos, risas, agitacion).
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Conduccion metddica.

Se le da a conocer a los participantes en qué consiste la técnica de manera general;
una vez comprendida esta y planteado el problema a resolver se le da palabra a
cada uno de ellos por turno, de manera que nadie se quede sin expresar sus ideas,
se repite la ronda hasta que se hayan expresado todas las ideas. Durante el
desarrollo de la técnica deben cumplirse las reglas; el facilitador es quien debe velar
por su puesta en practica.

Evaluacion de la técnica.

Lo mejor es que separa las ideas de su evaluacion y critica, pues esta ultima puede
matar las ideas antes de que lleguen a expresarse. Muy util para todo problema que
permita y demande un alto nivel de creatividad. Mantiene activo al grupo, lo que
produce un efecto cohesionador e incluso cierto ambiente de satisfaccién en la tarea.
Muestra: Clientes internos.

Expertos seleccionados.
3. Método de Kendall
Objetivo: Determinar la percepcion de los expertos acerca de los indicadores que
determinan la calidad.
Descripcion: El proceso requiere que quien tome las decisiones, proporcione una
evaluacion subjetiva respecto a la importancia relativa de cada uno de los criterios
(indicadores) de las variables. El decisor se apoyara en un aspecto que lo compara
con los demas, valorando en qué medida uno es mas importante que el otro.
Muestra: Expertos seleccionados.
4. Cuestionario de calidad del servicio
Obijetivo: Determinar la calidad percibida del servicio.
Descripcion: El instrumento recoge los indicadores o caracteristicas fundamentales
para evaluar la calidad (ver anexo 3).

Conduccion _metddica: Se le da a conocer a los encuestados en qué consiste el

instrumento; una vez comprendido este, se procede a su completamiento por parte
de los clientes externos. Terminado el trabajo se recepciona la informaciéon para su

posterior analisis.
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Muestra:

Se aplico el cuestionario a un total de 109 clientes externos, con un promedio de 37
afos y una estancia promedio de cinco dias.

5. Cuestionario de motivacién

Obijetivo: Diagnosticar el estado motivacional del cliente interno.

Descripcion: El instrumento presenta 20 items que miden a través de los diferentes
indicadores las necesidades de logro, poder, afiliacion y existencia (ver anexo 4).

Conduccion metddica: Se le da a conocer a los encuestados en qué consiste el

instrumento; una vez comprendido este, se procede a su completamiento por parte
de los clientes externos. Terminado el trabajo se recepciona la informacién para su
posterior analisis.

Muestra: El segmento de clientes internos, que a su vez se dividid en tres estratos ya
mencionados con anterioridad, presentd un promedio de edad de 32 anos; fue
encuestado el 20,5% de los trabajadores del hotel y estuvo compuesto de la

siguiente manera:

Estrato Cantidad de encuestados Promedio de edad
Directivos 9 34.25
Mandos intermedios 34 34.50
Personal de contacto 51 28.65

Total 98

6. Cuestionario de satisfaccion laboral

Obijetivo: Diagnosticar el nivel de satisfaccion.

Descripcion: El instrumento presenta 19 preguntas relacionadas con los indicadores
que miden los cuatro grupos de necesidades humanas vinculadas a la satisfaccion
laboral (ver anexo 5).

Conduccion _metddica: Se le da a conocer a los encuestados en qué consiste el

instrumento; una vez comprendido este, se procede a su completamiento por parte
de los clientes externos. Terminado el trabajo se recepciona la informacion para su

posterior analisis.
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Muestra: Se aplica a los clientes internos: personal de contacto, mandos intermedios
y directivos.

7. Cuestionario de liderazgo

Objetivo: Diagnosticar el proceso de liderazgo existente.

Descripcion: El instrumento presenta 25 items que miden los indicadores definidos
del liderazgo (ver anexo 6).

Conduccion metddica: Se le da a conocer a los encuestados en qué consiste el

instrumento; una vez comprendido este, se procede a su completamiento por parte
de los clientes internos. Terminado el trabajo se recepciona la informacion para su
posterior analisis.

Muestra: Se aplica a los clientes internos: personal de contacto, mandos intermedios

y directivos, distribuidos de la siguiente forma:

Estrato Cantidad de encuestados
Directivos 9
Mandos intermedios 43
Personal de contacto 65
Total 117

Programa estadistico SPSS
Objetivo: 1. Determinar consistencia de los cuestionarios.

2. Analisis de los componentes principales.
Descripcion: Potente herramienta estadistica que permite realizar cualquier analisis
estadistico de una muestra de datos. Fue utilizado en el analisis de los resultados de
los cuestionarios de satisfaccion, motivacién, liderazgo y calidad del servicio. Este
paquete estadistico permite determinar las correlaciones existentes entre los
diferentes indicadores de las variables estudiadas, asi como las correlaciones entre
variables y la fiabilidad del instrumento.

Muestra: Clientes internos y externos.
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CAPITULO 3. APLICACION DE LA METODOLOGIA EN EL OBJETO DE ESTUDIO

3.1 Anélisis de los resultados

Durante la aplicacién de la primera etapa de la metodologia propuesta se realizé el
ejercicio estratégico Mision-Vision del hotel Tryp Peninsula Varadero, a través del que
se obtuvo como resultado:

MISION DEL HOTEL

Es un hotel Todo Incluido de playa, estilo Key West, que asegura la satisfaccion de sus

clientes y el disfrute con la familia de unas vacaciones inolvidables con particulares
encantos para los nifios.
VISION DEL HOTEL

Seremos un Todo Incluido para familias y grupos que hara realidad la ilusion de sus

clientes, excediendo sus expectativas de trato especial y familiar que los hara sentir
como en casa.
VALORES DE LOS TRABAJADORES

Técnicos

» Profesionalidad

= Dinamismo

= Creatividad

= Trabajo en equipo
Emocionales

» Positivismo

= Cordialidad

= Motivacion

= Participacion
Morales

= FEtica

» Confiabilidad

» Responsabilidad

= Compromiso
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Grupos implicados:

e Turoperadores

¢ Clientes externos e internos.

e Proveedores

e Cubanacan

e Cubacan

¢ Ministerio de Cultura

e CITMA

[ ) MES

e Escuela de Hoteleria y Turismo

¢ Organizaciones politicas y de masas
Factores claves:

e Bloqueo econdmico.

¢ Situacioén politica, econdmica, financiera internacional.

¢ Globalizacion neoliberal.

e Situaciones excepcionales.

e Situacién econdmica interna.
Para realizar el diagndstico del estado actual de la organizacion se utilizd la técnica
conocida de la matriz DAFO, la que resulté de haber definido los aspectos internos
(fortalezas y debilidades) y de los aspectos externos (amenazas y oportunidades), que
influyen en el cumplimiento de la mision.
Fortalezas: Identificacion de los principales factores propios de la organizacion que
constituyen puntos fuertes en los cuales apoyarse para trabajar hacia el cumplimiento
de la mision. Dentro de las fundamentales quedaron las siguientes:
1. Pertenecer a la cadena Sol Melia Cubanacan.
Formar parte del Complejo Las Américas Resort.
Poseer salones de convenciones y reuniones.

Estrecha vinculacion con la cultura nacional.

o~ 0D

Poseer un staff de direcciéon estable.
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Debilidades: Identificacion de los principales factores propios de la organizacion que

constituyen puntos débiles que es necesario superar para lograr mayores niveles de

eficiencia. Dentro de las fundamentales quedaron las siguientes:

1.

a M 0D

Deterioro de algunos aspectos fisicos (habitaciones, playa, mobiliario, entre otros)
Insuficiente cultura de servicio.

Carencia de equipos de alta tecnologia para eventos e incentivos.

Déficit funcional en el disefio de la instalacion.

Presencia de departamentos centrales en hotel.

Oportunidades: Se trata de los factores que pueden manifestarse en el entorno, sin

que sea posible influir sobre su ocurrencia o no, pero que posibilitan aprovecharlos

convenientemente si se actua en esa direccion. Dentro de las fundamentales quedaron

las siguientes:

1.
2.

4.

Desarrollo del turismo.

Surgimiento de la imagen Cuba como destino para viajes de incentivos.
Conocimiento de la imagen de nuestro producto en los segmentos apropiados
complementados con el centro de convenciones Plaza América y el Varadero Golf
Club.

Seguridad existente en el pais.

Amenazas: Los factores del entorno sobre los cuales no se puede pretender influir o

favorecer, pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento del sistema y dificultar

o impedir el cumplimiento de la misién. Dentro de las fundamentales quedaron las

siguientes:

1.

o M 0D

Crecimiento constante de la oferta hotelera por encima de la demanda y del
aumento de vuelos por lineas aéreas que provocan competencia desigual.
Insuficiente infraestructura extrahotelera.

Incremento de la competencia nacional e internacional.

Lentitud del proceso inversionista del hotel.

Lentitud de la penetracion de nuevos segmentos y mercados.
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Tabla 3.1 Matriz DAFO.

AMENAZAS OPORTUNIDADES
1 2 3 4 1 2 3 4 5 Total
1 X X - - - - X X X 5
F |2 X X - - - X X - X 5
o) 3 X X X - - - X - X 5
R 4 X X - - - X X - X 5
T |5 X - - X X - X - X 5
6 X X X - - - - X X 5
1 X X X - X X X X X 8
D 2 X - - - X X X - X 5
E 3 - X - - - - - - X 2
B[4 - - : - - : - : - 0
! 5 |- : : : : : : : : 0
L.
Total |8 7 3 1 3 4 7 3 9

3.1.1 Operacionabilidad de las variables
Los indicadores definidos por los expertos para cada una de las variables, se
corresponden plenamente con los determinados por el personal de contacto a través

de la tormenta de ideas. Los indicadores resultantes se muestran a continuacion:
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Tabla 3.2 Indicadores para medir las variables.

Variables Necesidades Aspectos a medir
Logro Realizacion personal
Motivacion Superacion
Reconocimiento
Retos

Retroalimentacion

Poder Prestigio
Influencia sobre los demas
Control y mando de la situacion

Afiliacion Relaciones interpersonales estrechas
Trabajo en grupo
Simpatia

Existencia Condiciones de trabajo
Tenencia de equipos y materiales de trabajo

Logro Posibilidad de superacion
Satisfaccion Autonomia
Retroalimentacion
Dominio del trabajo

Poder Influencia sobre los demas
Posibilidad de ascenso
Posibilidad de tomar decisiones
Dominio de la actividad

Afiliacion Relaciones interpersonales
Trabajo en grupo
Clima emocional

Existencia Sistema de estimulacion

Condiciones de trabajo

Salarios recibidos

Tenencia de equipos e instrumentos de trabajo

Nivel de exigencia

Capacidad de correr riesgos

Estimulo al desarrollo profesional
Nivel de confianza y apoyo

Autocritico

Comunicacién

Participacion en la toma de decisiones
Estimulo de la creatividad

Liderazgo

Rapidez

Amabilidad
Profesionalidad
Sistema de Informacion
Limpieza

Estética
Funcionabilidad
Confiabilidad
Hospitalidad

Calidad
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3.1.2 Anélisis de la motivacion

A continuacién realizaremos el analisis de la motivacion existente por estratos, los

cuales fueron definidos con anterioridad.

Directivos

Los trabajadores de mas alto nivel jerarquico en el hotel presentan una alta motivacion,

pues el 80,2% de sus respuestas al cuestionario de diagnostico de la motivacion fueron

valoradas entre 1y 3 (ver anexo 7).

Para los directivos los aspectos mas motivadores son:

e Empeno en mejorar el trabajo (1,00), necesidad de logro.

e Deseo de triunfar en el trabajo (1,00), necesidad de logro.

e Trabajar con todas las condiciones materiales satisfechas (1,48), necesidad de
existencia.

¢ Satisfaccion de terminar una tarea dificil (1,00), necesidad de logro.

Las necesidades de mayor fuerza motivadora son, en primer lugar, la de logro (1,1),

seguida por la de existencia (1,70). Los directivos perciben que la necesidad de

afiliacion (4,00) y la de poder (1,91) son las que presentan menos fuerza motivadora

(Ver anexo 8).

Los aspectos que menos motivan a los directivos son:

e Agradar a otras personas (3,23), necesidad de afiliacion.
e Control sobre los acontecimientos que los rodean (3,89), necesidad de poder.

¢ Posibilidad de influir en los demas (4,00), necesidad de poder.

Mandos intermedios
Los trabajadores incluidos en este grupo presentan una alta motivacién y como
resultado de esta el 82,7% de sus respuestas del cuestionario de diagnéstico se
encuentran entre 1 y 3; de hecho es este estrato el que presenta un mayor indice de
motivacion (ver anexo 9).
Los aspectos mas motivadores para los mandos intermedios son:
e Deseo de triunfar en el trabajo (1,05), necesidad de logro.

e Transporte confortable para viajar (1,21), necesidad de existencia.
¢ Conocimiento de cuanto se ha avanzado en el trabajo (1,17), necesidad de logro.

e Salario recibido (1,32), necesidad de existencia.
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En cuanto a la percepcion de las necesidades los mandos intermedios clasifican, como
la mas motivadora, la necesidad de logro (1,50), seguida por la de existencia (2,51); en
cuanto a las necesidades que menos fuerza motivadora presentan, por orden, la de
afiliacion (3.10), seguida por la de poder (2,54) (ver anexo 10)

Los aspectos que menos motivan en este estrato son:

¢ Pertenecer a grupos y organizaciones (3,32), necesidad de afiliacion.
e Competir y ganar (4,23),necesidad de poder

e Frecuencia de hablar con los que rodean de situaciones no laborables (4,40),

necesidad de afiliacion.

Personal de contacto

El personal de contacto es el que presenta el mas bajo nivel de motivacién, es decir,
solo el 69,73% de sus respuestas del cuestionario de diagndstico de la motivacién se
encuentran entre 1y 3 (ver anexo 11).
Los aspectos que mas influyen en la motivacién del personal de contacto son:
e Deseo de triunfar en el trabajo (1,17), necesidad de logro.
e Salario recibido (1,32), necesidad de existencia.
¢ Conocimiento de cuanto se ha avanzado en el trabajo (1,51), necesidad de logro.
¢ Asignacion de uniforme y calzado (3,32), necesidad de existencia
Este grupo percibe como la necesidad mas motivadora la de logro (1,60), lo cual se ve
reflejado en los aspectos anteriormente mencionados; le sigue la necesidad de
existencia (2,27); y como menos motivadora perciben, en primer lugar, la de afiliacién
(3,73), seguida por la de poder (2,45)(ver anexo 12)
En este sentido, los aspectos que menos motivan por parte del personal de contacto
son:
e Pertenecer a grupos y organizaciones (3,98), necesidad de afiliacion.
o Posibilidad de influir en los demas (4,00), necesidad de poder.
e Le agrada mas trabajar solo que con otras personas (4,01),necesidad de afiliacion.
Andlisis general de los resultados de la motivacion
Aplicando el estadigrafo de la moda a los resultados del test de diagndstico de la
motivacion en el Hotel Tryp Peninsula Varadero, se obtuvo que, de manera general, el

75,15% de sus trabajadores se encuentran motivados.
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Los aspectos mas influyentes en la motivacién por orden de prioridad son:

e Deseo de triunfar en el trabajo (1,09).

e Salarios recibidos (1,20).

¢ Retroalimentacion sobre el trabajo desempenado (1,48).

En cuanto a las necesidades, los trabajadores perciben como las mas importantes para
su motivacion la de logro (1,51), seguida por la de existencia (2,30).

Los aspectos de menor fuerza motivadora en los trabajadores son, en orden
descendente, los siguientes:

¢ Influencia en el resto de los trabajadores (4,00), necesidad de poder.

e Pertenecer a grupos y organizaciones (3,89), necesidad de afiliacién.

e Agradar a otras personas (3,71), necesidad de afiliacion.

Se demuestra que las necesidades percibidas como las de menor incidencia en la
motivacién son la de afiliacion (3,54) y la de poder (2,43), coincidiendo estas con los

aspectos menos motivadores.

Andlisis comparativo de los resultados del diagndstico de motivacién

Tabla 3.3 Puntuacién de la motivacion.

Necesidades General Directivos . Mando_s Personal de contacto
intermedios

Logro 1,40 1,10 1,50 1,60

Existencia 2,16 1,70 2,51 2,27

Poder 2,30 1,91 2,54 2,45

Afiliacion 3,61 4,00 3,10 3,73

Como se aprecia en la tabla anterior, existe una similar fuerza motivadora en los tres
estratos estudiados, donde la necesidad de mayor fuerza motivadora es la de logro, y
de igual modo la necesidad de afiliacién presenta la menor fuerza motivadora para los
tres estratos.

Un andlisis mas detallado indica que la mayor fuerza motivadora en cuanto a la
necesidad de logro la presentan los directivos, destacandose que se encuentra por

debajo de la media general.
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En cuanto a la necesidad de poder, son los directivos los que la perciben como menos
motivadora; este aspecto es algo contradictorio, porque generalmente cuanto mas alto
es el nivel que se alcanza en la organizacion, tanto mayor sera su afan de poder; en
consecuencia, las posiciones de poder serian un estimulo del interés por esta
necesidad.

La necesidad de existencia es la segunda necesidad mas motivadora, influenciada por
el deseo de trabajar con las condiciones materiales satisfechas, salarios recibidos, asi

como por transporte confortable para viajar

3.1.3 Anélisis de la satisfaccion laboral

A continuacion se realizara el analisis de la satisfaccion laboral existente por los

estratos ya definidos.

Directivos

Los directivos presentan un nivel bajo de satisfaccién, y como resultado de ello solo el

57,0% de sus respuestas del cuestionario de diagnédstico de la satisfaccién laboral

estuvieron entre 1 y 3, por lo que presentan el indice mas elevado de insatisfaccion

laboral, el cual es de un 26,0% (ver anexo 13).

Este grupo se encuentra satisfecho en los siguientes aspectos:

¢ Dominio del trabajo a ejecutar (1,48), necesidad de logro.

¢ Posibilidad de superacion (2,00), necesidad de logro.

e Comunicacién e intercambio profesional con sus subordinados (2,00), necesidad de
afiliacion.

e Entrega periddica de ropa y calzado (2,20), necesidad de existencia.

Los directivos perciben como las necesidades mas satisfechas la de logro (2,40) y la de

poder (2,47), y como las menos satisfechas, la de existencia (3,80) y la de afiliacion

(2,87) (ver anexo 14).

Los aspectos menos satisfechos en los directivos son:

¢ Disponibilidad de instrumentos y equipos de trabajo (5,00), necesidad de existencia.

Amabilidad en el servicio de alimentacion (5,00), necesidad de existencia.

Puntualidad en el servicio de transporte (5,00), necesidad de existencia.

Salarios que recibe (4,72), necesidad de existencia.

Calidad de las comidas (4,48), necesidad de existencia.
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Mandos intermedios

Los mandos intermedios son el estrato que tiene mayor porcentaje de respuesta entre 1
y 3 del cuestionario de diagnodstico de la satisfaccion laboral, lo que representa un
75,99% de sus trabajadores satisfechos, y solo un 18,68% insatisfecho (ver anexo 15).
Los aspectos considerados mas satisfechos, segun las respuestas del cuestionario, son
los siguientes:

o Espiritu de equipo en el departamento (2,00), necesidad de afiliacion.

¢ Retroalimentacion sobre el trabajo desempenado (2,00), necesidad de logro.

¢ Dominio del trabajo a ejecutar (2,18), necesidad de logro.

Los aspectos menos satisfechos en los mandos intermedios se muestran a
continuacion:

¢ Puntualidad del servicio de transporte (4,47), necesidad de existencia.

e Comodidad del servicio de transporte (4,30), necesidad de existencia.

e Formacion de grupos y organizaciones (4,10), necesidad de afiliacion.

Este estrato percibe como mas satisfecha la necesidad de afiliacion (2,58), seguida por
la logro (2,65), y como menos satisfecha la necesidad de existencia (3,60) y la de

poder (3,31) (ver anexo 16).

Personal de contacto

El personal de contacto, segun las respuestas del cuestionario de diagnostico de la
satisfaccion laboral, esta satisfecho en un 62,75% y un 20,79% no lo esta (ver anexo
17).

Los aspectos que mas satisfacen al personal de contacto, segun el cuestionario
aplicado, son los siguientes:

¢ Satisfaccion de terminar una tarea dificil (2,00), necesidad de logro.

e Empeno en mejorar su trabajo (2,18), necesidad de logro.

¢ Alimentacion en el centro (2,59), necesidad de existencia.

Para este grupo la necesidad percibida como mas satisfecha es la de afiliacion (2,79),
seguida por la de logro (2,61), y la menos satisfecha es la de existencia (3,59), al igual
que la necesidad de poder (3,33) (ver anexo 18).

Los aspectos que mas influyen en la insatisfaccion del personal de contacto son:
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e Salario recibido (4,29).
o Estado técnico de los equipos de transporte (4,18).
¢ Puntualidad del servicio de transporte (4,00).

Estos tres aspectos responden a la necesidad de existencia.

Andlisis general de los resultados de satisfaccion laboral

Los resultados del diagnéstico de la satisfaccion laboral indicaron que un 67,01% de los
trabajadores del Hotel Tryp Peninsula Varadero estan satisfechos y un 20,30% no lo
esta.

Los aspectos que mas satisfacen a los trabajadores, en sentido general, son:

o El espiritu de equipo en su departamento (2,09), necesidad de afiliacion.

¢ Retroalimentacion sobre el trabajo desempenado (2,11), necesidad de logro.

¢ Clima emocional del colectivo (2,50), necesidad de afiliacion.

En este sentido, se puede afirmar que, segun sus percepciones, las necesidades mas
satisfechas son la de logro (2,55) y la de afiliacion (2,72) y, por consiguiente, la de
poder (3,05) y la de existencia (3,63) son las menos satisfechas.

La mayor insatisfaccién se encuentra en el servicio de transporte (4,16), aunque debe
destacarse que ello se debe a una situacion especifica de rotura del transporte habitual.
Otro factor insatisfactorio es la posibilidad de ascenso de los trabajadores (3,89) y la

disponibilidad de instrumentos y equipos de trabajo (3,70).

- Andlisis comparativo de los resultados de satisfaccion laboral

Tabla 3.4 Puntuacién de la satisfaccion laboral.

Necesidades General Directivos . Mando_s Personal de contacto
intermedios
Logro 2,55 2,40 2,65 2,61
Afiliacion 2,72 2,87 2,58 3,04
Poder 3,05 2,47 3,31 3,71
Existencia 3,63 3,80 3,60 3,50

Analizando los resultados de la tabla anterior puede plantearse que la necesidad mas
satisfecha es la de logro, aspecto coincidente en los tres estratos, aunque son los

directivos los mas satisfechos; ello es algo positivo, pues evidencia que existe en los
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trabajadores la posibilidad de superacidn en el trabajo desempefado, aspecto
fundamental si se quiere lograr la excelencia en la calidad del servicio.

A pesar que la necesidad de afiliacion esta satisfecha, se debe tener en cuenta que los
indicadores, sobre todo en el personal de contacto, son elevados, y este aspecto es
altamente influyente en la satisfaccion, pues ella tiene mucho que ver con la percepcion
del individuo con relacién al aprecio y estima que recibe de sus companeros de trabajo.
En cuanto a la satisfaccion, para los directivos después de la necesidad de logro esta
mas satisfecha la de poder; para los mandos intermedios la de afiliacion, al igual que
para el personal de contacto. La brecha existente en cuanto a la satisfaccién, con la
necesidad de poder de los directivos y la de los mandos intermedios y el personal de
contacto, es causada por las pocas posibilidades de ascenso en el puesto de trabajo
que tienen los dos ultimos estratos mencionados; este aspecto debe tenerse en cuenta,
pues podria repercutir negativamente en la satisfaccion con la necesidad de logro, y
con ello en los resultados de la calidad del servicio que se brinda.

Mientras que para los directivos y los mandos intermedios la necesidad de existencia es
la menos satisfecha, para el personal de contacto resulta ser la de poder; a pesar de
ello, es preocupante la falta de satisfaccion en esta necesidad, pues presenta en los
tres estratos indices elevados. Esta situacion esta influida, primeramente, por la
insatisfaccion con el salario recibido, destacandose que ello es causa de la percepcion
que el trabajador tiene en cuanto a la equidad del salario; otro aspecto causante de la
falta de satisfaccion es la disponibilidad de instrumentos y equipos de trabajo, lo que
pudiera repercutir en la calidad del servicio.

3.1.4 Andlisis de algunos aspectos del liderazgo

A continuacién se hara un analisis de las percepciones del liderazgo en los tres estratos
definidos de clientes internos.

Directivos

En cuanto a los directivos, los resultados del diagndstico del liderazgo aportaron que el
75,98% perciben el liderazgo efectivo en el hotel (ver anexo 19), aunque debe
sefalarse que estos se obtuvieron mediante una autoevaluacion del desemperio.

Los aspectos sefialados como los mas eficaces en su actividad, segun el cuestionario,
son:

e Espera que cada miembro del grupo haga su trabajo lo mejor posible (1,23).
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Considera que lo que realiza el colectivo es importante (1,23).

Estimulo a las ideas creativas (1,23).

Exigencia ante el cumplimiento del trabajo (1,23).

¢ Reconocimiento del trabajo de forma justa (1,23).

Dentro de los aspectos que consideran negativos de su trabajo se encuentran:

¢ Demostrarse defensivo cuando lo critican (4,78).

e En caso de fracaso o error, aceptar una culpa mayor que la se le puede atribuir
(3,79).

e Esperar a que los miembros del grupo expresen sus opiniones antes de la suya (3,7).

De las caracteristicas mencionadas con anterioridad puede concluirse que los directivos

evallan como mas positivo en su desempefio el cumplimiento de las metas trazadas

(1,23) y el conocimiento de la actividad que realizan, asi como mas negativo la

autocritica (4,27) y el trabajo en equipo (3,10).

Mandos intermedios

Los mandos intermedios son el estrato que evalua mas negativo el liderazgo en el hotel,

presentando un 35,58% de sus respuestas del cuestionario de liderazgo entre 4y 5, y

solo el 55,43 %de estas estuvieron entre 1y 3 (ver anexo 20).

Dentro de los aspectos evaluados, los mas positivos resultaron ser:

e Consideracion al trabajo que realiza el colectivo (1,84).

e Exigencia ante el cumplimiento del trabajo (1,85).

e Conocimiento de la actividad que realiza (2,01).

Y los mas negativos:

e Aceptacion de mayor culpa en caso de fracaso o error (5,39).

¢ No evitar dominar el debate (4,48).

¢ No evitar tratar de imponer su decision sobre el grupo (4,47).

De los aspectos mencionados anteriormente puede concluirse que los mandos

intermedios evaluan como mas negativo dentro del liderazgo la autocritica (5,15),

seguido por el trabajo en equipo (3,70) y por el estimulo al desarrollo personal (3,70); y

como mas positivo, el cumplimento de las metas trazadas (1,89), seguida por el nivel de

exigencia (2,01) y el conocimiento de la actividad que realiza (2,19).
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Personal de contacto
El personal de contacto del Hotel Tryp Peninsula Varadero presentd 67,39% de sus
respuestas entre 1 y 3, lo cual evidencia que tienen una percepcion positiva en este
sentido (ver anexo 21).
Dentro de los aspectos que evaluan de positivo en los lideres, se encuentran:

e Conocimiento de la actividad que realiza (2,00).

e Espera que cada miembro de la organizacion haga su trabajo lo mejor posible

(1,71).

e Exigencia ante el cumplimiento del trabajo (1,48).
En cuanto a los aspectos que evaluan como negativos, segun el cuestionario, se
encuentran:
e Deseos de correr riesgos (3,95).
¢ No evitar tratar a los demas de forma condescendiente (3,91).
¢ No evitar imponer su decision sobre el grupo (3,54).
De lo anteriormente sefialado se evidencia que el personal de contacto percibe como
caracteristicas positivas de sus lideres, en primer lugar, el cumplimiento de las metas
(1,70), seguida por el conocimiento de la actividad que realiza (2,08) y de la
comunicacion (2,29); y como caracteristica mas negativa sefialan, en primer lugar, el
nivel de confianza y apoyo (5,10), seguido por la capacidad de correr riesgos (3,98) y
por la participaciéon en la toma de decisiones (3,16).
Andlisis general de los resultados de la evaluacion del liderazgo
Los resultados de la evaluacion de algunos aspectos del liderazgo en el Hotel Tryp
Peninsula Varadero indicaron que el 66,26% de sus trabajadores consideran el
liderazgo efectivo, y un 24,81% lo consideraron ineficaz.
Los aspectos que mas influyen en la percepcion del liderazgo positivo, segun el
cuestionario, son:
¢ Reconocimiento del trabajo de forma justa (1,19).
¢ Estimulacion al desarrollo personal (1,39).
e Capacidad de escuchar las opiniones del colectivo antes de expresar la suya (1,58).
En cuanto a los aspectos que influyen en la percepcion del liderazgo como negativo, se
obtuvieron los siguientes resultados en orden descendente:

¢ No evitar tratar a los demas de forma condescendiente (3,80).
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¢ No estar deseoso de correr riesgos (3,51).

¢ No evitar dominar el debate (2,60).

De manera general, en el analisis de algunos aspectos del liderazgo se evidencia que
existe correspondencia entre la autoevaluacion de lo directivos y la evaluacién que
realizan los trabajadores, coincidiendo ambos en los aspectos que deben mejorar, asi

como en los mas positivos.

3.1.5 Analisis de la calidad en el Hotel Tryp Peninsula Varadero

El analisis de la calidad percibida por los clientes externos se baso6 en el cuestionario
aplicado y en las opiniones recogidas en entrevistas directas (ver anexo 22).

Al encuestar a los clientes externos pudo concluirse que perciben con mayor calidad el
servicio de Alojamiento (2,81), seguido por el de Animacion (2,91) y, por ultimo, el de
Restaurantes y Bares (2,98).

Dentro del servicio de Alojamiento, la mayor calidad percibida corresponde al servicio
de camareras (2,62), destacandose la profesionalidad (2,27)y la confiabilidad (2,62);
seguidamente fueron valorados el servicio de maleteros y de recepcién con igual
percepcion (2,78) y, por ultimo, las habitaciones (3,18); dentro de ello la estética (3,51) y
la funcionalidad (3,32) fueron los aspectos de menor calidad percibida.

Los clientes sefialan como mas negativo el confort de las habitaciones, la iluminacion y
el mantenimiento de estas.

En cuanto al servicio de animacién perciben con mayor calidad las instalaciones de
animacién (2,76) y las facilidades deportivas (2,81); ello se debe a las caracteristicas
del hotel, el cual cuenta con gran espacio disponible, lo que permite una variedad de
instalaciones deportivas que ofrecen una mayor gama de actividades de animacion; sin
embargo, las facilidades nauticas son percibidas como el servicio de menor calidad
(2,99).

La animacion infantil fue percibida como la de mayor calidad (2,83), mientras que la
musica de baile (3,23) y la animacién de dia (3,04) fueron percibidas como los servicios
de menor calidad dentro de la animacion.

De los restaurantes perciben como el de mayor calidad el restaurante buffet “Palma
Real” (3,20), seguido por el restaurante italiano “La Géndola” (3,22), y como de menor

calidad el restaurante a la carta “El Tocororo” (3,32); en cuanto a ello influye la
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capacidad, la variedad de las comidas, asi como la calidad de éstas, el aire
acondicionado y también la presentacion de los platos. En cuanto a los bares perciben
como el de mayor calidad el Bar Piscina (2,76), y como de menor calidad el Lobby Bar
“Lecuona” (2,90); en ello influye la variedad, la calidad, y la reposicion de la bebidas.
De manera general los clientes externos perciben el funcionamiento del hotel de
manera satisfactoria (2,93), aunque consideramos que se debe trabajar por lograr una
mejor percepcion de la calidad. De igual modo se valora de positivo al personal en
general (2,57).

3.1.6 Anaélisis factorial

Como se menciond en la metodologia a aplicar, se utilizé el programa estadistico
SPSS en el procesamiento de las encuestas. Para aplicar este paquete estadistico
primeramente se comprobo la fiabilidad de los cuestionarios

Los indices de fiabilidad son elevados, lo cual indica que los instrumentos son validos.
Posteriormente se correlacionaron las variables a través del analisis factorial y dentro
de este los componentes principales, con el objetivo de reducir los datos al menor
nuamero de informacién posible, de tal forma que no le restara significacién al

problema.

Analisis factorial de motivacion
Se comprobd que el coeficiente de fiabilidad de esta encuesta es de 0.7105, el cual es
alto; ello corrobora la consistencia del instrumento.
Al realizar el analisis factorial de los resultados del cuestionario de diagnéstico de la
motivacion, se obtuvo:
1ro. El determinante de la matriz de correlaciones es igual a 10.39E-04, lo que
evidencia una interconexion alta entre las variables.
2do. La mayor correlacion positiva la presentan los siguientes aspectos:

- Deseo de agradarle a los demas, con Agrado por formar parte de organizaciones

y grupos.

Esta correlacion positiva significa que mientras mayor sea el deseo de agradar a los
demas en un trabajador, mayor sera su deseo de pertenecer a grupos y organizaciones.

3ro. La mayor correlacion negativa la presentaron los siguientes aspectos:
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- Deseo de triunfar en el trabajo, con Mayor disfrute cuando se trabaja con otras
personas.
Esta correlacion negativa significa que cuanto mayor sea el deseo de triunfar en el
trabajo, mas se disfrutara trabajar solo que con otras personas.
4to. Mediante la matriz de componentes rotados, la varianza total explicada y el grafico
de sedimentacion, se obtuvieron los aspectos que mas aportan del cuestionario; estos
fueron agrupados en tres factores, los cuales se describiran a continuacion.
Factor 1: Afiliacién.
- Deseo de agradarle a los demas.
- Tendencia a establecer relaciones estrechas con los comparieros.
- Agrado por formar parte de grupos y organizaciones.
Factor 2: Existencia.
- Asignacion de uniforme y calzado.
Alimentacion en el centro.
Factor 3: Logro.
- Preferencia por los grandes retos.

- Agrado por saber cuanto se ha avanzado al culminar una actividad.

Analisis factorial de satisfaccion laboral
Primeramente se comprobd el coeficiente de fiabilidad, el cual es de 0.8873.
Una vez realizado el analisis factorial se obtuvo:
1ro. El determinante de la matriz de correlaciones es 7.395E-12, lo que indica que hay
variables con interconexiones muy altas.
2do. La mayor correlacion positiva la presentan los siguientes aspectos:
- Respeto y consideracion al trabajador, con Cortesia en el servicio de
alimentacion.
Esta correlacién positiva significa que mientras mayor sea el respeto y la consideracion
al trabajador, mayor sera la cortesia en el servicio de alimentacion.
3ro. No existe ninguna correlacion negativa significante.
4to. Mediante la matriz de componentes rotados, la varianza total explicada y el grafico

de sedimentacidon, se obtuvieron los aspectos que mas aportan del cuestionario de
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diagnostico de la satisfaccion laboral; estos fueron agrupados en cuatro factores, los
cuales se describen a continuacion:
Factor 1: Existencia.
- Higiene en el servicio de alimentacion.
- Cortesia en el servicio de alimentacion.
- Organizacion en el servicio de alimentacion.
- Amabilidad en el servicio de alimentacion.
Factor 2: Existencia.
- Comodidad del servicio de transporte.
- Estado técnico del equipo de transporte.
Factor 3: Logro.
- Posibilidad de ascenso en su puesto de trabajo.
- Reconocimiento al esfuerzo por el trabajo.
Factor 4: Afiliacién.
- Relaciones con los compaieros en cuanto al espiritu de trabajo.
- Relaciones con los compaieros en cuanto al clima emocional del colectivo.

- Retroalimentacion sobre el trabajo desempefiado.

Andlisis factorial de liderazgo
El coeficiente de fiabilidad de la encuesta de diagndstico de algunos aspectos del
liderazgo es de 0.9238, lo cual evidencia la consistencia del instrumento.
Al realizar el analisis factorial se obtuvo:
1lro. El determinante de la matriz de correlaciones es 2.987E-9; esta cifra baja
demuestra que existe un alto nivel de interconexiones en las variables.
2do. La mayor correlacion positiva la presentan los siguientes aspectos:

- Preocupacion por conocer la situacion personal de sus colaboradores para

ayudarlos y Estimula la toma de decisiones en sus trabajadores.

Esta correlacion positiva significa que mientras mas el lider se preocupa por conocer la
situacién personal de sus colaboradores para ayudarlos, mas estimula la toma de
decisiones en ellos.

3ro. La mayor correlacion negativa la presentan los siguientes aspectos:
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- Tiene conocimiento de la actividad que realiza y Evita mostrarse impaciente ante
el proceso que realiza el grupo.
Esta correlacion significa que mientras mas conocimiento tiene el lider de la actividad
que realiza, menos evita mostrarse impaciente ante el proceso que realiza el colectivo.
4to. Mediante la matriz de componentes rotados, la varianza total explicada y el grafico
de sedimentacion, se obtuvieron los aspectos que mas aportan del cuestionario de
diagnostico de algunos aspectos del liderazgo, los cuales fueron agrupados en cuatro
factores, ellos son:
Factor 1:
- Reconoce de forma justa el trabajo.
- Estimula la toma de decisiones en sus trabajadores.
- En caso de fracaso o error, acepta una culpa mayor que la que se puede atribuir.
- Se preocupa por conocer la situacion personal de sus colaboradores para
ayudarlos.
Factor 2:
- Espera que los miembros del grupo hayan presentado sus opiniones, antes de
presentar la suya.
- Espera que cada miembro haga su trabajo lo mejor posible.
Factor 3:
- Evita tratar a los demas de forma condescendiente.
- Evita sofiar demasiado.
Factor 4:
- Es amistoso y accesible para hablar.
- Escucha a otros aun si esta o no de acuerdo.
- Evita imponer su decision sobre el grupo.
Andlisis factorial vinculando calidad con los factores resultantes de motivacion,
satisfaccién y liderazgo
Una vez realizado el analisis factorial de motivacion, satisfaccion y liderazgo y a partir
de los factores obtenidos, se realiz6 la correlacion con la variable de calidad. Los
resultados se muestran a continuacion:
1ro. El determinante de la matriz de correlaciones es igual a 8.019E-04, lo que

demuestra que existe un alto grado de interconexiones entre las variables.
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2do. La mayor correlacién positiva con respecto a calidad la presentan los siguientes
aspectos:

- En cuanto a motivacion: grandes retos, lo cual significa que mientras la mayor
fuerza motivadora de los trabajadores esté en los grandes retos, mayor sera la
calidad del servicio que ellos brinden.

- En cuanto a satisfaccion: retroalimentacion sobre el trabajo desempenado, lo
cual significa que se obtendra una mayor calidad en los servicios cuando los
trabajadores estén mas satisfechos con la retroalimentacion sobre el trabajo
desempefado.

En cuanto al liderazgo: estimulacion a la toma de decisiones en los
subordinados. Esta correlacion positiva significa que mientras mas el lider
estimule la toma de decisiones en sus subordinados, mejor sera la calidad de los
servicios.
3ro. No existen correlaciones negativas entre calidad y ninguna de las variables
analizadas.
A modo de conclusién se puede plantear que la motivacion y satisfaccion por la
necesidad de logro, asi como la estimulacién al desarrollo personal de los trabajadores
y el reconocimiento de forma justa por el trabajo desempefiado por parte de los
directivos, contribuyen a que la calidad de los servicios, en sentido general, no sea
deficiente, destacando la profesionalidad y confiabilidad de los trabajadores.
Sin embargo hay aspectos que se sefalan como negativos, dentro de los que pueden
mencionarse: la variedad y calidad de la comida y la presentacion de los platos. Se
considera que esta baja percepcion de la calidad esta influida por la poca satisfaccion
de la necesidad de existencia, teniendo en consideracion que dicha necesidad es la
segunda fuerza motivadora para los trabajadores. Por otra parte, la calidad también es
afectada por la falta de estimulos al trabajo en equipos por parte de los directivos y la
escasa autocritica en ellos, lo que también influye en que los trabajadores no se sientan
motivados por la necesidad de afiliacion.
En este sentido, las siguientes acciones podrian favorecer el aumento del nivel de
calidad de los servicios en el hotel en estudio:
= Estimular el trabajo en equipos para mejorar el clima emocional del colectivo y

asi contribuir a la excelencia en la calidad de los servicios.

81



F 4 C & y . . 2 - . .
(/‘(/)/////(' S //)//(Wﬂ/(«// e la ///(‘/('(/('/('7/(/ en ﬁér)/(' e estudio

Realizar un estudio sobre el salario que perciben los trabajadores, buscando la

equidad en estos.
En la realizaciéon del presupuesto del aio proximo, destinar un monto superior de

recursos monetarios a la adquisicion de instrumentos y equipos de trabajo.
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Conelisiones

CONCLUSIONES

La metodologia aplicada constituye una herramienta practica, util y viable que le
permite a la gerencia del hotel tomar decisiones en funciéon de la motivacion, la
satisfaccion laboral, algunos aspectos del liderazgo y la calidad percibida.

El sistema de evaluacién de la calidad del servicio que utiliza el hotel no toma en
consideracion a los clientes internos; ello repercute en la no detencidn rapida y
precisa de las deficiencias que existen en el desempefio de la organizacion.

Tanto los directivos como los mandos intermedios y el personal de contacto, se
encuentran mas motivados por la necesidad de logro, y menos motivados por la de
afiliacion.

No existe correspondencia en la necesidad de existencia en cuanto a su
percepcidon, puesto que es la segunda fuerza motivadora y, a su vez, es la
necesidad menos satisfecha.

La necesidad de logro, que es la mayor fuerza motivadora en los tres estratos, se
encuentra altamente satisfecha, tanto para los directivos como para los mandos
intermedios y el personal de contacto.

Existe correspondencia entre la autoevaluacién de los directivos y la evaluacion
realizada con los trabajadores respecto a algunos aspectos del liderazgo.

A pesar de que el servicio de alojamiento fue percibido como el de mayor calidad,
y dentro de él el de camareras, debe analizarse la estética de las habitaciones,
aspecto sefialado como el de menor calidad; ello es algo importante que debe
tenerse en consideracion, pues estas son un elemento de decisién de compra
fundamental por parte de los clientes.

Existe correlacion positiva entre la calidad del servicio ofertado y la motivacion, la
satisfaccidn laboral y algunos aspectos del liderazgo, lo que significa que mientras
mayores sean la motivacion y la satisfaccion laboral, y el liderazgo sea mas
efectivo, tanto mayor sera la calidad del servicio. De este modo, se demuestra la

hipotesis cientifica planteada.
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RECOMENDACIONES

Disefiar un sistema de estimulacion que incluya las motivaciones y satisfacciones de

los trabajadores.

Desarrollar un analisis mas profundo que permita diagnosticar las causas que

provocan las insatisfacciones en los clientes internos, brindando una atencién

priorizada al personal de los restaurantes.

Incluir, en el sistema de evaluacion de la calidad del servicio, los criterios de los

clientes internos.

Implementar las siguientes acciones para favorecer el aumento del nivel de calidad

de los servicios en el hotel en estudio:

» Estimular el trabajo en equipos para mejorar el clima emocional del colectivo y
asi contribuir a la excelencia en la calidad de los servicios.

» Realizar un estudio sobre el salario que perciben los trabajadores, buscando la
equidad en estos.

» En la realizacion del presupuesto del afio proximo, destinar un monto superior de
recursos monetarios a la adquisicion de instrumentos y equipos de trabajo.

Continuar la linea de investigacion de la presente Tesis, con un mayor uso del SPSS

aplicando la regresion.
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ANEXOS

Anexo 1. Modelo basico de comportamiento.

4
Necesidad L A
Estimulo (Deseo) \ Meta
(Causa) Tension
Incomodidad
A
Anexo 2. Procedimientos de muestreo.
Procedimientos de muestreo I

U

Probabilisticos I

U

= Cada elemento de la poblacion
tiene la misma probabilidad de
ser seleccionado.

= Permite calcular el grado hasta
el cual el valor de la muestra
puede diferir del valor de
interés (error).

U

No Probabilisticos I

U

U

1. Muestreo aleatorio simple.
2. Muestreo estratificado.
3. Muestreo por conglomerado:
= Sistematico.
= Por érea.

= La seleccidon de un elemento de
la poblacién se basa en el juicio
del investigador.

= No existe oportunidad
conocida de que cualquier
miembro sea seleccionado, por
lo que no se puede calcular el
error muestral.

Il

1. Muestreo de conveniencia.
2. Muestreo por juicios.
3. Muestreo por cuotas.
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Anexo 3. Cuestionario de diagndstico de la calidad de los servicios.

Estimado cliente:
En el constante empefio por mejorar la calidad del servicio, su opinién es de la maxima importancia.
Por ello le agradeceriamos mucho que nos concediera un momento para transmitirnos su opinion
sobre el hotel.

1 Muy Bien 7 Muy Mal

Servicio

1.) Alojamiento.
a) Maletero:
- Rapidez
- Amabilidad
- Profesionalidad
b) Recepcion:
- Sistema de Informacion
- Rapidez
- Amabilidad
- Profesionalidad
c) Habitaciones:
- Limpieza
- Estética
- Funcionalidad.
d) Servicio de Camarera:
- Rapidez
- Profesionalidad
- Confiabilidad
- Hospitalidad
2.) Recreacion y Animacion
- Animador
- Instalaciones de animacion
- Club House
- Animacion de Dia
- Animacion de Noche
- Animacioén Infantil
- Musica de Baile
- Facilidades Deportivas
- Facilidades Nauticas
- Club Cubano
3) Restaurantes y Bares
- Calidad de las comidas y bebidas de manera general.
- Variedad de comida y bebidas de manera general
- Bufett “Palma Real”
- Restaurante ltaliano “La Géndola ”
- Restaurante a la carta “ El Tocororo”
- Ranchoén Playa “ La Laguna”
- Lobby Bar “ Lecuona”
- Bar Piscina “Arrecife”
- Snack Bar “ El Saoco”
- Mini Club “ El Principito”
- Baby Club “ El Nen¢”
4) General:
- Valoracion del hotel
- Valoracion del personal

[Ny RS Ny K N N N RSN N RSN S\ PSS\ Ny UK\ (RN N [N R N [ N (UL N [ N U N I N [P N USSR\ UL\ U N R N SN T SN RS\ [Ny K Ny U\ QN W UL\ U N Ny (DU N [ W QS N UL N QP N (RRE N N\ R\ RN
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wlw|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w]|w|w|w|w|w|w|w|w]|w]|w|w]w|w|w|w|w|w
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Anexo 4. Cuestionario de diagndstico de la motivacion.

A continuacién aparecen una serie de aspectos relacionados con diferentes actividades que
realiza en su puesto de trabajo. Marque con un nimero la medida en que cada uno de ellos lo
motive a usted. Por su colaboracion jGracias!.

1— Mucho
7— Nada
Afirmaciones
Pongo empefio en mejorar el trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Me agrada triunfar en mi trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Con frecuencia hablo con los que me rodean de situaciones no
laborables. 1 2 3 45 6 7
El salario que recibo es justo en relaciébn a mi trabajo y
esfuerzo. 1 2 3 4 5 6 7
Me gustan los grandes retos. 1 2 3 45 6 7
Me gusta tener el mando de la situacion. 1 2 3 4 5 6 7
Me gusta agradarle a los demas. 1 2 3 45 6 7
Estoy complacido con la asignacion de uniforme y calzado. 1 2 3 4 5 6 7
Me agrada saber cuanto he avanzado cuando termino mis
actividades. 1 2 3 4 5 6 7
Me enfrento a las personas que hacen actividades con las que no
estoy de acuerdo. 1 2 3 4 5 6 7
Tiendo a establecer relaciones estrechas con mis comparieros. 1 2 3 4 5 6 7
Me satisface la alimentacion del centro. 1 2 3 4 5 6 7
Me gusta establecer metas reales. 1 2 3 4 5 6 7
Me gusta influir en los demas para obtener mi propésito. 1 2 3 45 6 7
Me agrada formar parte de grupos y organizaciones. 1 2 3 45 6 7
El centro me otorga oportunidades de recreacion para mi y para
mi familia. 2 3 45 6 7
Me agrada la satisfaccion de terminar una actividad dificil. 1 2 3 45 6 7
Con frecuencia me esfuerzo por tener mas control de las
situaciones que me rodean. 1 2 3 4 5 6 7
Disfruto mas trabajar con otras personas que solo. 1 2 3 45 6 7
Tengo cubiertas las necesidades de insumo, Utiles y equipos de
trabajo. 1 2 3 45 6 7
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Anexo 5. Cuestionario de diagnostico de la satisfaccion laboral.

En su puesto de trabajo y en su condicion como trabajador influyen diferentes aspectos de la
organizacion laboral. Le pedimos que sea sincero y nos refleje su grado de satisfaccion con
cada aspecto sefialado. Por su colaboracién j Gracias!.

1 — Muy satisfecho

7 — Totalmente insatisfecho

Aspectos
Relaciones con sus comparieros en cuanto a:

- Espiritu de equipo en su departamento. 1 2 3 4 5 6 7
- Clima emocional del colectivo. 1 2 3 4 5 6 7
Retroalimentacion sobre el trabajo desempefiado. 1 2 3 4 5 6 7
Posibilidad de ascenso en su puesto de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Posibilidad de superacion. 1 2 3 4 5 6 7
Salario que recibe 1 2 3 4 5 6 7
Respeto y consideracion al trabajador. 1 2 3 4 5 6 7
Reconocimiento al esfuerzo por el trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Posibilidad de influencia sobre sus compafieros. 1 2 3 4 5 6 7
Posibilidad de tomar decisiones. 1 2 3 4 5 6 7
Sistema de estimulacion. 1 2 3 4 5 6 7
Relaciones con su jefe inmediato en cuanto a:
- Comunicacion e intercambio profesional. 1 2 3 4 5 6 7
- Preocupacion y atencion por su situacion personal. 1 2 3 4 5 6 7
Cumplimiento del sistema de normas técnicas del trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
Posibilidad de crear y tomar iniciativas. 1 2 3 4 5 6 7
Disponibilidad de instrumentos y equipos de trabajo 1 2 3 4 5 6 7
Dominio del trabajo a ejecutar. 1 2 3 4 5 6 7
Entrega periddica de ropa y calzado 1 2 3 4 5 6 7
Servicio de alimentacién de los trabajadores en cuanto a:
- Calidad de las comidas. 1 2 3 4 5 6 7
- Variedad. 1 2 3 4 5 6 7
- Temperatura. 1 2 3 4 5 6 7
- Higiene. 1 2 3 4 5 6 7
- Cortesia 1 2 3 4 5 6 7
- Organizacion 1 2 3 4 5 6 7
- Amabilidad 1 2 3 4 5 6 7
Servicio del transporte en cuanto a:
- Puntualidad. 1 2 3 4 5 6 7
- Comodidad. 1 2 3 4 5 6 7
- Estado técnico de los equipos. 1 2 3 4 5 6 7
- Relacion con lo choferes. 1 2 3 4 5 6 7
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Anexo 6. Cuestionario de diagnostico del liderazgo.

Conteste esta encuesta evaluando con el nimero que mejor corresponda las caracteristicas de
su jefe. Por su colaboracion, jGracias!

1— Mucho
7— Nada

Aspecto
Es amistoso y accesible para hablar. 1 23 456 7
Escucha a otros aun si estd o no de acuerdo. 1 2 3 456 7
Evita imponer su decision sobre el grupo. 1 2 3 456 7
Espera entes que los miembros del grupo hayan presentado sus opiniones 1 2 3 4 5 6 7
antes de presentar la suya.
Estimula a los demas a expresar sus ideas en forma completa y franca. 1 23 456 7
Muestra confianza en sus comparieros. 1 2 3 456 7
Comparte de forma franca la informacion. 1 23 456 7
Espera que cada miembro haga su trabajo lo mejor posible. 1 23 456 7
Considera que lo que realiza el colectivo es importante. 1 2 3 456 7
Estimula las ideas creativas e innovadoras. 1 2 3 456 7
Esté deseoso de correr riesgos. 1 2 3 456 7
Se muestra defensivo cuando lo critican. 1 2 3 456 7
Evita tratar a los demés de una forma condescendiente. 1 2 3 456 7
Evita sofiar demasiado. 1 2 3 456 7
Evita presentar sus puntos de vista de una forma dogmatica. 1 23 456 7
Evita mostrarse impaciente en el proceso que realiza el grupo. 1 23 456 7
Estimula el desarrollo personal de sus trabajadores. 1 2 3 456 7
Evita dominar el debate. 1 2 3 456 7
No demuestra favoritismos. 1 2 3 456 7
Es exigente ante el cumplimiento del trabajo. 1 2 3 456 7
Reconoce de forma justa el trabajo. 1 2 3 4567
Estimula la toma de decisiones en sus trabajadores. 1 2 3 4567
En caso de fracaso o error, acepta una culpa mayor que laque sepuede 1 2 3 4 5 6 7
atribuir.
Se preocupa por conocer la situacion personal de sus colaboradorespara 1 2 3 4 5 6 7
ayudarlos.
Tiene conocimientos de la actividad que realiza. 1 2 3 4567

Nota: Se utiliza también como autoevaluacion por parte de los directivos de diferentes niveles.
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Anexo 7. Frecuencia de las respuestas del cuestionario de la motivacién en los directivos.
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Anexo 8. Percepcion de las necesidades de motivacion en los directivos.
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Anexo 9. Frecuencia de las respuestas del cuestionario de motivacion en los mandos
intermedios
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Anexo 10. Percepcion de las necesidades de motivacion en los mandos intermedios.

Percepciones

Existencia Afiliacion Logro Poder

Necesidades
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Anexo 11. Frecuencia de las respuestas del cuestionario de diagnéstico de la motivacion en el
personal de contacto.
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Anexo 12. Percepcidn de las necesidades de motivacion en el personal de contacto.

Percepciones

Afiliacion  Existencia Logro Poder

Necesidades
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Anexo 13. Frecuencia de las respuestas del cuestionario de diagnostico de la satisfaccion
laboral en los directivos.
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Anexo 14. Percepcion de las necesidades de satisfaccion laboral en los directivos.

Percepciones
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Anexo 15. Frecuencia de las respuestas del cuestionario de satisfaccion laboral en los mandos

intermedios.
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Anexo 16. Percepcidn de las necesidades de satisfaccion laboral en los mandos intermedios.
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Anexo 17. Frecuencia de las respuestas del diagndéstico de satisfaccion laboral del personal de
contacto.
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Anexo 18. Percepcion de las necesidades de satisfaccion laboral en el personal de contacto.
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Anexo 19. Frecuencia de las respuestas del diagndéstico de liderazgo en los directivos.
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Frecuencia de las respuestas del cuestionario de liderazgo de los mandos
intermedios.
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Anexo 22. Puntuaciones de obtenidas de calidad.

Servicio Percepciones

1.) Alojamiento.
a) Maletero:

- Rapidez 2.69

- Amabilidad 2.85

- Profesionalidad 2.80
b) Recepcion:

- Sistema de Informacion 2.78

- Rapidez 2.80

- Amabilidad 2.34

- Profesionalidad 3.18
¢) Habitaciones:

- Limpieza 2.53

- Estética 3.51

- Funcionalidad. 3.32
d) Servicio de Camarera:

- Rapidez 2.68

- Profesionalidad 2.27

- Confiabilidad 2.62

- Hospitalidad 2.90
2.) Recreacion y Animacién
- Animador 2.95
- Instalaciones de animacion 2.76
- Club House 2.82
- Animacién de Dia 3.04
- Animacién de Noche 2.92
- Animacién Infantil 2.83
- Mdsica de Baile 3.23
- Facilidades Deportivas 2.81
- Facilidades Nauticas 2.99
- Club Cubano 3.74
3) Restaurantes y Bares
- Calidad de las comidas y bebidas de manera general. 3.13
- Variedad de comida y bebidas de manera general 2.92
- Bufett “Palma Real” 3.20
- Restaurante Italiano “La Géndola ” 3.22
- Restaurante a la Carta “El Tocororo” 3.32
- Ranchén Playa “La Laguna” 3.40
- Lobby Bar “Lecuona” 2.90
- Bar Piscina”Arrecife” 2.76
- Snack Bar “El Saoco” 2.80
- Mini Club “ El Principito” 2.78
- Baby Club “ EI Nené” 2.89
4) General:
- Valoracién del hotel 2.93
- Valoracion del personal 2.57
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Anexo 21. Frecuencia de las respuestas del diagnostico de liderazgo en el personal de
contacto.
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