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La gestibn de Recursos humanos ha sido considerada en ocasiones como la
“Cenicienta” de la gestibn empresarial. Su protagonismo es incuestionable en el afan
de lograr empresas mas eficientes y productivas. Quizds un poco tardio ha sido el
despertar, pero ha llegado para quedarse. Algunos explican la demora por los
impactos nocivos de la epistemologia verticalista en la gestidon de direccidon. Otros por
la burocratizacion y tecnocratizacion de los procesos de produccion y prestacion de
servicios. No faltan los convencidos de “la descalificacién relativa de la masa” a
diferencia de las élites. Quizas pudiéramos explicarlo sencillamente por la ceguera que
causa la deshumanizacion tipica de la empresa “eficientista” entendida como “beneficio
econdmico a toda costa y a menos costo” (sobre todo costo asociado al personal) y la
hegemonia del poder de los que desconsideran por principio la participacibn como

instrumento clave en el desempefio empresarial.

Para poder entender esencialmente el significado de los recursos humanos en la
empresa, hay que tener una visidon de la empresa centrada en la persona, en la
participacion de los trabajadores en la definicién y realizacion del destino (mision,
objetivos, metas, tareas, etc.) de la empresa. “Si Gestion es hacer diligencias, las
diligencias tienen en nuestro oficio un objeto y una ubicacién muy claros: los hombres
en la situacion de trabajo. Al intentar analizar tanto el objeto —el hombre- como su
situacion —el trabajo-, lo primero que salta a la vista es que ambos estan sometidos al
cambio y a la evolucidon: no son conceptos estaticos, sino dinamicos...si es que la
diligencia es sobre hombres trabajadores, seria la constatacion de que ni hombre ni
empresas son iguales, sino distintos y diferentes...la Gestibn no puede plantearse en
términos univocos ni uniformes, sino amoldables de alguna manera a los distintos
hombres y a las distintas organizaciones del trabajo” (Orddéfez, O. M, 1996, Pag. 129).
Tal enfoque supone como condicidon indispensable el que todos participen como
individuos, como grupos, como entidades empresariales. Sin embargo, al hombre de

empresa le ha costado (le sigue costando) mucho entender que, como sentencia un
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antiguo proverbio arabe, “la diferencia entre un jardin y un desierto no es el agua. Es
el hombre”. Dice Peretti, en clara version parafraseada: “la diferencia entre la empresa
que tiene éxito y la que sobrevive a duras penas esta, mas que en cualquier ventaja
competitiva, en la calidad de su Gestién de los Recursos Humanos” (Peretti J.M.1997.
p.25).

Una reconsideracion de la importancia capital de los Recursos Humanos favorece, a
nuestro juicio, algo mas que el mejoramiento de la eficiencia relativa en la obtencion
de beneficios econdmico. Se trata, sobre todo, de la posibilidad de abrir las puertas a
una propuesta ética y econdmica de la gestion global de la empresa. El asunto no se
reduce entonces al teorema: “si los tratamos bien — refiriéndose a los trabajadores —
ellos haradn lo que nosotros queramos”. Las claves fundamentales son otras: valorar
positivamente, orientar, formar, comunicar y como elemento clave, participar. Una
clara orientacion al cliente interno, para decirlo en una nomenclatura mas actualizada
aunque todavia carente de realizacion. Es poco probable no entender que hoy lo que
mas se necesita son mujeres y hombres capaces y dispuestos al compromiso, la
creatividad, la eficiencia, dispuestos a la flexibilidad, la colaboracion, la iniciativa, al
respeto y a la honestidad. En este sentido, la gestidon de los recursos humanos puede
ubicarse como centro de una revuelta conceptual, tactica y estratégica de la vida
empresarial. Se trata de pensar la gestion institucional como un concepto vinculado a
todo lo relacionado con la administracion de los procesos que pueden conducir al éxito
del funcionamiento de las instituciones u organizaciones, pero vistas en las

particularidades de los hombres que integran dicha institucion. (Zas, 2004)

La gestion de los recursos humanos se define como la gestiéon de la relacion entre el
individuo y la organizacién. Se trata de un sistema complejo, cuyo nucleo es el nivel
de influencia, es decir el nivel de poder que una empresa delega a sus trabajadores, el
como se gestiona ese poder en beneficio de la empresa como un todo y de los
trabajadores particularmente. “Al concebir al hombre como actor y no sélo como
sujeto, la direccibn de recursos humanos ha dado un paso esencial en su
representacion de la complejidad. La gestion de recursos humanos ya no queda
limitada al conjunto de decisiones sobre la direccion de recursos humanos, sino que
incluye, a partir de ahora, el conjunto de decisiones que tienen una incidencia en los

recursos humanos”. (lgalens, 1997. Pag. 21)



No se trata entonces sélo de ponerse a la par con los neologismos que aparecen, sino
se trata también de asimilarlos en las nuevas implicaciones que encierran y que son de
utilidad al desarrollo social contemporaneo, diria al mejoramiento de la calidad de vida
del hombre en su entorno laboral. Las nuevas concepciones que encierran la gestion
de los recursos humanos, tienen como fin lograr mas eficiencia y mejores resultados
productivos y econémicos en las instituciones, tomando mas en cuenta la participacion

y el cuidado de la satisfaccidon laboral de los trabajadores (Zas, 2004).

Gestionar recursos humanos es propiciar y fomentar el proceso de participacion en la
misiéon de la empresa. Es también preocuparse por la satisfaccion laboral de los
trabajadores es estudiar este proceso e implementar los hallazgos en la gestion que
emprende la empresa. Se trata entonces de dos conceptos claves que se descubren
especialmente vinculados en el campo de la gestibn contemporanea de los recursos
humanos: participacién y satisfaccion. El primero asociado a la realizacion de los
vinculos reales entre el trabajador y la empresa (de definicibn de objetivos, de
direccion, de control, de desarrollo, etc.). El segundo asociado al cémo los
trabajadores perciben dichos vinculos y sus efectos en la realizacion de sus

expectativas, necesidades, etc. Efectivamente “el reconocimiento de que Ila
satisfaccion del personal es una ventaja competitiva para toda empresa y que
propiciar que este participe, aportando su caudal de ideas conocimientos Yy
experiencias, es una de las mejores formas para alcanzar la excelencia empresarial, es
ya una verdad bastante reconocida aunque poco aplicada.” (Pérez, Noda, Garcia, de
Miguel, 2004). Satisfaccion y participacion se complementan como dos principios
basicos estratégicos en la gestibn empresarial, tanto en su concepcibn como en su

implementacion operativa.

Es cierto, que como sucede con casi todos los elementos constitutivos de la actividad
empresarial, la relacién entre participacion y satisfaccion es un campo multiple y
plurifuncional. La Psicologia no lo ha desconocido. Ya sean mediadas por otras
nociones como “compromiso”, “identidad”, dichas relaciones se verifican no solo en
una dimension tedrica general, sino sobre todo a nivel practico. Y es precisamente en
esta Ultima que se construyen acciones concretas que viabilizan la produccién de

elementos de la cultura empresarial.



En el presente trabajo nos centrarnos y hacemos foco en un punto particular de las
relaciones posibles, narrando una experiencia en la que se pretendié estudiar la
satisfaccion laboral como estrategia para fomentar la participacion de los trabajadores
en la direcciéon de la institucién. Es nuestra pretension llamar la atencidon acerca de la
probabilidad de derivar de los estudios de la satisfaccion laboral un dispositivo
participativo, tanto en su concepcién como en su aplicaciéon para la gestiéon de los

recursos humanos.

Antes de narrar nuestra experiencia resulta conveniente refrendar nuestra experiencia
en la presentacion de algunos modos en que han sido vistas las relaciones entre

ambos conceptos.

Evaluacién de la satisfaccion laboral en su relacién con la participacion en las
organizaciones.

La satisfaccion se refiere a un proceso de juicio cognitivo basado en una comparacion
con un modelo, que cada individuo establece para si mismo y que —aun cuando se
puede hablar de satisfaccidon con la vida en un sentido general- puede ser diferente
para cada una de las esferas de la vida, de ahi su caracter multidimensional (Diener,
Emmons, Larsen, Griffin, et al, 1985). La satisfaccién es entendida también como la
congruencia entre lo aspirado y lo logrado (Lawton, 1972). La satisfaccion es un
componente relativamente estable de experiencia subjetiva, influenciada por la
personalidad y las circunstancias estables de la vida, pero al mismo tiempo sensible a
los cambios que ocurren en el entorno. (Diener, Emmons, Larsen, Griffin, et al, 1985;

Pavot, Diener, 1993).

El bienestar es una experiencia humana vinculada al presente, también con proyeccion al
futuro, pues se produce justamente por el logro de beneficios. Es en este sentido que el
bienestar surge del balance entre las expectativas (proyeccion de futuro) y los logros
(valoracion del presente), lo que muchos autores llaman satisfaccion, en las areas de
mayor interés para el ser humano y que son el trabajo, la familia, la salud, las
condiciones materiales de vida, las relaciones interpersonales, y las relaciones sexuales y

afectivas con la pareja (Victoria, Lopez, Seuc, 2001)



La satisfaccion es la resultante de un proceso que se inicia en el sujeto concreto y real,
y culmina en él mismo, estamos haciendo referencia a un fendmeno esencialmente
subjetivo desde su naturaleza hasta la propia medicién e interpretacion de su
presencia o0 no. La satisfaccion entonces no estaria dada s6lo como una sensacién o
estado individual y Unico, aunque esa es su esencia, Sino que seria esa sensacion o
estado Unico e irrepetible que se produce en cada sujeto dado el desarrollo de todo un
complejo proceso intrasubjetivo e intersubjetivo. Entiéndase, no es apenas una
evaluacion desde lo personal, sino también desde lo social, desde y con el otro, desde
lo que como sujetos pertenecientes a grupos sociales determinados, sentimos de un

modo o de otro (Zas, 2002)

La satisfacciéon en el trabajo es la medida en que son satisfechas determinadas
necesidades del trabajador y el grado en que éste ve realizadas las diferentes
aspiraciones que puede tener en su trabajo, ya sean de tipo social, personal,
econémico o higiénico. Mediante los indices de satisfaccidon laboral normalmente se
pretende auscultar a una poblacion laboral para ver si tiene algun mal remediable o si
todo marcha sobre ruedas. No es posible describir con cierto rigor las situaciones de

trabajo sin tener en cuenta lo que dice el trabajador mismo. (Cantera, 2003)

Lo que parece claro es la necesidad de mejorar la satisfaccion como condicién previa a
cualquier otra medida de la empresa para mejorar su gestion, pues sabido es que la
insatisfaccion lleva a fuertes actitudes negativas hacia la empresa, hacia sus
decisiones y hacia lo que ella signifique. Mientras los trabajadores estén insatisfechos,
veran negativamente todas las medidas tomadas por la empresa, y dificiimente las

apoyaran, lo que, a su vez, hara muy improbable el éxito y eficacia de tales medidas.

La satisfaccion laboral puede ser estudiada a través de sus causas, por sus efectos o
bien cuestionando directamente por ella a la persona afectada. Para ello se emplean
diversos métodos, en los cuales por lo general se interroga, a través de cuestionarios
a las personas sobre diversos aspectos de su trabajo. Los métodos para investigar la

satisfaccion suelen ser directos, indirectos y los modelos aditivos o sustractivos.



Los métodos directos analizan las actitudes expresadas, generalmente por medio de
preguntas directas cerradas, ya sea a través de un indice general de satisfaccion
laboral o de indices descriptivos relativos a distintas facetas o dimensiones del trabajo
definidas a priori. Los métodos indirectos analizan la satisfaccion a través de diferentes
actitudes referidas al dipolo placer-displacer. Segun los modelos aditivos la
satisfaccion es una funcién sumatoria de la satisfacciéon de diferentes necesidades en
el propio trabajo, mientras que los modelos sustractivos (Reimel, 1998) estiman la
satisfaccion en funciéon de la diferencia existente entre el grado en que en realidad se
colman las necesidades y el grado en que idealmente deberian colmarse. (Cantera
2003)

Diversas han sido las investigaciones que se han llevado a cabo con el propésito de
identificar qué aspectos laborales determinan la satisfaccion laboral de los
trabajadores con el objeto de mejorarlos y aumentar asi el nivel general de
satisfaccion. Asi, los estudios sobre satisfaccion laboral constituyen: un indicador de
excelencia empresarial, de sanidad en el clima laboral y un instrumento para la gestiéon

empresarial, en particular para la gestion de los recursos humanos.

La mayor parte de los instrumentos de medicién de la satisfaccion laboral que se
utilizan en la actualidad, interrogan sobre algunas dimensiones que se pueden aislar
del siguiente modo (Cantera, 2003):

< El trabajo como tal (contenido, autonomia, interés, posibilidades de éxito)

e Relaciones humanas (estilo de mando; competencia y afabilidad de

comparneros, jefes y subordinados)

e Organizacion del trabajo.

+ Posibilidades de ascenso.

e Salario y otros tipos de recompensa.

< Reconocimiento por el trabajo realizado.

 Condiciones de trabajo (tanto fisicas como psiquicas)

Otros autores reconocen ademdas la importancia de la dimension participacion en los
estudios de la satisfaccion laboral, en términos de: la atencidon prestada a las
sugerencias de los trabajadores (Mingote, et al,1997), participacion en las decisiones

respecto a la ejecucion de la tarea (Alvarez, Arévalo, Miles, 2003) participacion en la
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toma de decisiones de la empresa (Salinas, et al, 1994), capacidad para decidir
auténomamente aspectos relativos al trabajo, participaciéon en las decisiones relativas
al departamento, grupo de trabajo y a la empresa (Melia, Peir6, 1998; Ovejero,

Garcia, Fernandez, 2003).

De manera diferente, en otras investigaciones se han visto la satisfaccion y la
participacion de los trabajadores no solo como variables independientes que conducen
al éxito, sino tratando de establecer vinculos entre las mismas. Un ejemplo lo
constituye el estudio realizado por R. Pérez y colaboradores en 33 empresas cubanas.
En dicho estudio se concluy6, de acuerdo al grado de correlacién encontrado entre la
satisfaccion y la percepcion de las posibilidades de participacion en las entidades a
criterio de los trabajadores -fundamentalmente en las dimensiones de autonomia,
trabajo en grupo, sistemas de estimulacion, necesidades de informacién y/o
retroalimentacion- que en la medida que se logre mayor participacion de los
trabajadores estos se encontraran mas satisfecho y viceversa que siempre que se
cuente con trabajadores mas satisfechos estos estaran mas dispuestos a participar y

aportar todo su caudal cognoscitivo. (Pérez, Noda, Garcia, de Miguel, 2004)

Las relaciones satisfaccion-participacién en las investigaciones que hemos revisado,
asumen dos tipos fundamentales de vinculos que pudieran resumirse en:
e Inclusién de la dimensién participacion en los estudios de satisfaccion
laboral, como criterio de medida.
« Establecimiento de vinculos entre satisfaccién-participaciéon, no sélo como
variables independientes de éxito empresarial, sino en cuanto a sus

correlaciones.

En cuanto a la nocidn “participacion” el escenario se nos presenta como conformado
por una multiplicidad de definiciones en las que unas veces se hace énfasis en las
metas comunes, otras en el “empowerment”, la distribucién de las cuotas de poder,
los canales de comunicacién y hasta en la posicion relativa de los miembros de una
institucion en la apropiaciéon de los beneficios, el soporte financiero de la institucion, la
propiedad, y otras. No obstante, a pesar de las diferencias de enfoque sobre este
término, existe bastante coincidencia en aceptar, independientemente del ambito de

que se trate, ya sea sociopolitico, comunitario, de salud, laboral, etc., que la
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participaciobn es un proceso de interrelacion o alianza, que comprende distintos
momentos: diagndstico o identificacion de problemas; formulacion y elaboraciéon de
planes, programas o proyectos; asi como la puesta en practica y evaluacién de las

soluciones (Manotas, 1999; Sanabria, 2001).

En nuestro trabajo, la concepcidon de participacion de la cual partimos coincide con la
de un “proceso interaccional dotado de cierta iniciativa, con intervencion en algunas de
las instancias de conocimiento, discusion, decision y ejecucion” (Montafio, 1992). La
concepcion del trabajo de recursos humanos que inspira nuestra aproximacion a la
problematica planteada enfatiza entender al trabajador como actor del proceso
organizacional. Su participacion y poder en este proceso es quien define las acciones
que se implementan y no al revés. Un trabajo de recursos humanos empresarial parte
del hombre que labora y es y debe estructurarse desde y para él. Un diagndstico de
estos procesos no puede estar enajenado de este principio, es por eso que en la
elaboracién de la metodologia de trabajo que utilizamos partimos de este referente e
intentamos aplicarlo al estudio de la satisfaccion laboral. El cuestionamiento primario
que nos hacemos es como aplicar un enfoque participativo en el diagnéstico de la

satisfaccion laboral.

Enfoque metodoldgico participativo para el estudio de la satisfaccion laboral.

La propuesta basica es incluir la concepcién participativa en el estudio de la
satisfaccion laboral como concepcion metodoldgica de trabajo para el estudio de la
misma, convirtiendo al mismo tiempo este estudio en un dispositivo participativo que

sea de utilidad para el trabajo de recursos humanos de la empresa.

Esto implicaria en primer lugar, la elaboracién de instrumentos para el estudio de la
satisfaccion laboral en los que no solamente se incluyan algunos parametros que
midan participacion, sino en los que se tengan en cuenta tanto en el propio proceso de
construccion del mismo, como en el proceso de aplicacion e informacion de hallazgos,

la participacion de los trabajadores como eslabdn esencial en todo momento.



¢Como lo intentamos realizar en nuestra experiencia?
Trabajamos inicialmente con una encuesta cuya aplicacion fue uno de los objetivos de
trabajo que nos trazamos como equipo investigador mientras brindabamos un servicio

cientifico—técnico que solicitaba una empresa vinculada a la “industria sin chimenea”.

La empresa habia solicitado la realizacién y aplicacién de una encuesta de satisfaccion
para sus clientes internos, o sea para sus trabajadores, con el animo de obtener
parametros concretos acerca de como se sentian los trabajadores. Se trataba entonces
de un instrumento que combinase aspectos conceptuales y operativos y que produjera
una sinergia necesaria en los usuarios del mismo, “un instrumento cuya propia esencia
consistiera en el enriquecimiento mutuo entre participantes, puntos de vista y

experiencias” (Rodriguez, 1996, Pag. 119).

Si partimos del hecho, por un lado, de que el estudio de la satisfaccion laboral puede
convertirse en un instrumento participativo, tanto en su concepcién como en su
aplicacion, para la gestion de los recursos humanos en la empresa y, por otro lado,
entendemos que la satisfacciéon —aun cuando es un componente relativamente estable
de experiencia subjetiva- es sensible a los cambios que ocurren en el entorno, es
valido considerar que el estudio de la satisfacciébn puede convertirse también en un

instrumento de monitoreo de la gestibn empresarial.

El proceso de trabajo que emprendimos, tuvo varias fases 0 momentos de realizacion,
que pudiéramos distinguir del siguiente modo:

Seleccién del instrumento.

Reelaboracién del cuestionario y montaje de la intervencion.

Aplicacion del cuestionario.

P 0N PR

Informe de los resultados a los directivos y feedback a los trabajadores.

1. Seleccidn del instrumento.

En la blsqueda de un instrumento consonante con un enfoque participativo,
considerando las diferentes aproximaciones empiricas al estudio del Clima Laboral y la
Satisfaccion de los trabajadores que se han realizado en nuestro pais, optamos por
tomar como punto de partida un grupo de trabajos liderados por el Dr. Manuel Calvifio

desde el afio 2000 en escenarios empresariales. Desde este afio, bajo la direccién del
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mismo se vienen realizando estudios estables de clima laboral en instituciones
turisticas que contemplan aplicaciones extensivas de una encuesta a mas de 3500

trabajadores cada afio.

Ante la demanda recibida, que referimos antes, y partiendo de los principios ya
mencionados, nos dimos a la tarea de reelaborar el Cuestionario de Clima y
Satisfaccion Laboral teniendo en consideracion: los resultados de las aplicaciones
efectuadas entre el 2000 y el 2003, las valoraciones hechas por los especialistas en
cada uno de aquellos estudios y ademas, de manera primordial y significativa, los
criterios de los trabajadores. Esto nos brindé también la posibilidad de reflexionar
sobre algunas consideraciones metodoldgicas que debieran tenerse presente en la

realizacion de los estudios sobre satisfaccion laboral.

2. Reelaboracién del cuestionario y montaje de la intervencion.

En una primera etapa, fundamentalmente, las modificaciones del cuestionario se
realizaron basandose en el analisis de contenido de los items, teniendo en cuenta los
resultados obtenidos en la aplicacion del afio anterior (2002) y de los objetivos
planteados por la empresa para el estudio del clima y la satisfaccion laboral en el

2003. El cuestionario fue administrado a una muestra de 3500 trabajadores.

El Cuestionario de Clima y Satisfaccion Laboral comprende, en lo que a la satisfaccion

laboral concierne:

= La evaluacion de la satisfaccion indirecta o derivada de la percepcion que tienen los
trabajadores de aspectos significativos de su trabajo, agrupados en distintas
dimensiones. Entre las dimensiones se encuentran: Integracidon, Estimulacion,
Relaciones de Direccidon, Control, Organizacién, Condiciones de trabajo y Beneficios,
las cuales a su vez contienen distintos indicadores (como puede apreciarse en el
cuadro 1) que se miden a través de una escala que comprende cuatro alternativas
de respuesta.

e La evaluacion de la satisfaccion de manera directa a través del cuestionamiento
directo al sentimiento predominante del trabajador en la institucién. La respuesta
se produce en una escala de seis puntos, que comprende: “muy satisfecho”
“satisfecho”,” més satisfecho que insatisfecho”, “mas insatisfecho que satisfecho”,

“insatisfecho” y “muy insatisfecho” (variante de la Escala de Satisfaccion de ladov).
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e La inclusion de preguntas abiertas como espacio de posibilidad en el que el
trabajador puede expresar las causantes directas percibidas por él de su
insatisfaccion.

e La posibilidad de hacer recomendaciones directas a la direcciéon de la Institucion

(empresa).

Como ya se habia mencionado, la satisfaccibn es un fendmeno esencialmente
subjetivo por naturaleza, construida a punto de partida de los juicios y valoraciones
del propio individuo, de ahi que, la medicién de este fenbmeno ha de comprender la
participacion del propio sujeto en el propio proceso de evaluaciéon desde la
identificacion de las dimensiones e indicadores para su estudio -e incluso debe
comprender la valoracion personalmente significativa o el peso especifico que estos
tienen para cada sujeto (Victoria, Lépez, Seuc, 2001)- de acuerdo a su significacion
personal. Sin embargo, en la mayoria de los estudios, se construyen las dimensiones e
indicadores a priori, a punto de partida del criterio de los investigadores o como

resultado de sucesivos analisis factoriales.

Es por ello que, en un segundo momento, con vistas a la realizacién del estudio de
clima y satisfaccion laboral en hoteles cubanos, nuevamente en el afio 2004, se
modifico el cuestionario teniendo en cuenta como criterios fundamentales:

= Antecedentes tedrico-metodolégicos en la literatura cientifica.

= Criterios y experiencia de los investigadores participantes.

e Analisis estadisticos (analisis de componentes principales, a través de programa
SPSS de la pregunta cerradas del cuestionario) de la base de datos obtenida como
resultado de la realizacion del estudio en el 2003.

« Anadlisis de contenidos de los items correspondientes a los distintos indicadores de
satisfaccion laboral (también en la pregunta cerrada del cuestionario) que mide la
satisfaccion indirecta.

e Anadlisis de contenido de los criterios expresados por los trabajadores en las

preguntas abiertas del cuestionario.

Como resultado del analisis, tanto en los aspectos cuantitativos como en los
cualitativos, se definieron nueve dimensiones con sus indicadores respectivos (véase el

cuadro 1).

11



Un elemento de especial importancia lo constituye la incorporacion de un indicador de
percepcion de los trabajadores sobre la atenciéon dada a los planteamientos hechos por
ellos en estudios anteriores, que recoge en su resultado hasta que nivel
verdaderamente sintieron los trabajadores que su participacion en todo el proceso
tuvo una consecuencia sobre la gestion que emprendié la empresa. Este seria un
indicador de participacién muy importante para nuestro estudio toda vez que en todos
los estudios anteriores se declaraba que los resultados de la Encuesta (de manera
global y sin identificacibn personal) iban a manos del equipo de Direccion de la
institucion estudiada para que esta organizara junto a los trabajadores planes de

accion (respuesta, mejoramiento, generacién de nuevos procedimientos, etc.)

DIMENSIONES DE CLIMA LABORAL

DIMENSIONES INDICADORES

Integracion Espiritu de equipo y unidad entre compaferos.
Educacion y cultura en el trato entre compafieros.
Relaciones interpersonales afectivas entre compafieros.
Cooperacion y ayuda entre los departamentos.

Motivacidon como equipo dar un servicio de alta calidad.

Estimulacién Reconocimiento a los trabajadores con mejores resultados.
Estimulaciéon moral.

Estimulacion material.

Beneficios extrasalariales recibidos.

Salario.

Direccién Relaciéon del Director General con los trabajadores.
Relaciéon del subdirector General con los trabajadores.
Relacion del jefe de departamento con los trabajadores
Conocimientos técnicos y profesionalismo de los directivos.

Atencion a los criterios expresados por los trabajadores

Control Control de los recursos en el area de trabajo
Nivel de exigencia en el cumplimiento de las tareas y la

disciplina laboral.

Cumplimiento de las normas y procedimientos de trabajo.
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DIMENSIONES

INDICADORES

Aplicacidon de la politica de reduccién y control de los costos
Preocupacion por el cumplimiento de los estandares de

calidad

Organizacion

Precision y claridad con que asignan las tareas

Distribucién equitativa de las tareas entre todos los
trabajadores del area.

Adecuacion de las tareas asignadas a las condiciones para
realizarlas

Modo de realizaciéon de la evaluacién del desempefio del
trabajador en su area

Aplicacion justa y adecuada de la politica de sanciones

Condiciones de

trabajo

Condiciones en el puesto de trabajo.

Medios de trabajo y recursos necesarios.

Transporte de los trabajadores

Uniforme

Estado de las taquillas y areas de servicio a los trabajadores.
Comedor de trabajadores.

Condiciones de alojamiento de los trabajadores.

Beneficios

Formacioén y capacitacion

Posibilidades de tener un desarrollo profesional y personal en
el centro

Atencion a los trabajadores en situaciones especiales
Preocupacion de los mandos y directivos por la situacion

personal del trabajador.

Naturaleza del
Trabajo y
Consecuencias del

mismo

Agrado con la labor realizada.

Seguridad de mantener el trabajo.

Disposicion para afrontar las exigencias de los clientes.
Carga de trabajo.

Estado fisico y mental durante la jornada laboral.

Comunicacion

Atencidn a los planteamientos realizados en la encuesta
anterior.

Informacién al trabajador de la marcha del Hotel.
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DIMENSIONES INDICADORES

Conocimiento de los trabajadores de los objetivos y
estrategias del centro
Disponibilidad y calidad de boletines, murales, medios de
comunicacion interna
Participaciéon de los trabajadores en la toma de decisiones

fundamentales

Cuadro 1.Dimensiones e indicadores de la satisfaccion indirecta o derivada de la

percepcidon que tienen los trabajadores de aspectos significativos de su trabajo.

3. Aplicacién del cuestionario.
El proceso de aplicacion del cuestionario, constituyé un elemento esencial del proceso:
era el encuentro de toda una elaboracién con los actores, autores y beneficiarios del

trabajo.

Previo a la aplicaciéon se realizaba una divulgacion del inicio del proceso con mensajes
dirigidos a motivar a los trabajadores a que participaran en el mismo, resaltando la
importancia que tenian sus criterios y opiniones para el trabajo de la empresa, siendo

esta una oportunidad mas para poderlos expresar.

La encuesta tenia un caracter anénimo, y en la consigna se hacia énfasis nuevamente
en el propdsito del instrumento: mejorar las condiciones del trabajo a partir de los

criterios expuestos por los trabajadores.

Ya en las areas de trabajo durante la aplicacién, se realizaban ademas observaciones
sobre todos los criterios que se expresaran por los trabajadores y que podian
enriquecer los resultados, y se les informaba que estos resultados se les darian a
conocer por parte de la direccion de la empresa con el correspondiente plan de
medidas que discutirian en sus respectivos departamentos. Se les sugeria ademas que
de no obtener respuesta, estaban en todo el derecho de solicitarla, porque el
conocimiento que ellos tuvieran de los resultados y de las soluciones a sus
planteamientos era el momento mas importante de todo el proceso que se estaba

emprendiendo en la empresa. La intencibn ademas de estas intervenciones era
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también de adiestramiento a los trabajadores en cémo podian participar: emitiendo

sus criterios y valoraciones, conociendo que se harian con los mismos.

4. Informe de los resultados a los directivos y feedback a los trabajadores.

El desplazamiento de la funcion de la gestion de los recursos humanos desde los
especialistas funcionales hacia los directivos operativos puede calificarse de
movimiento importante y no de efecto pasajero. Una funcidon centralizada no puede

colmar completamente las expectativas empresariales actuales (Igalens, 2000)

Es por ello que para cada una de las instituciones estudiadas, se elabor6é un informe
operativo de resultados. Con el objetivo de que el informe fuera utilizado como un
instrumento de gestion en manos de los que verdaderamente fueran a utilizarlo, se
confecciond el mismo desglosado por cada una de las areas o departamentos de
trabajo; de este modo, cada jefe de departamento tendria su resultado para discutir y
presentar a sus trabajadores conjuntamente con el plan de medidas del area en
particular que debian confeccionar a partir de los criterios que emitian sus propios

trabajadores.

A cada una de las areas se le especificaba:
= Los aspectos percibidos como muy deficientes y deficientes por los trabajadores
del area (en orden jerarquico).
« Las causantes de insatisfaccion referidas por los trabajadores.
e La expresion directa de la satisfaccion de los trabajadores del area.
e La expresion indirecta de satisfaccion (movilidad) de los trabajadores del area
con las explicaciones de las alternativas seleccionadas.

< Las recomendaciones que el area hacia a la direccién del Hotel.

Con estos mismos elementos se realizaba al final del informe un resumen global de la
empresa donde se incluian ademé&s las causantes de insatisfaccion y las
recomendaciones que con mas frecuencia se hacian a la direccién del hotel por los
trabajadores, sirviendo ademas como instrumento de trabajo para el consejo de

direccidon en su programa de retroalimentacion con los departamentos.
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Conceptualizacion de la experiencia.

Cuestionar es participar toda vez que preguntar es hacer participe de la pregunta y de
las respuestas probables. Buscar estas respuestas de conjunto, jerarquizarlas,
remontarse hasta sus causales es participar. ldentificar acciones a realizar para
mejorar el estado climatico de una institucibn es participar. Llevar adelante esas
acciones como tarea de todos los miembros de la institucién es, definitivamente,
participar. Esta probablemente es la elaboracién fundamental de la experiencia que
construimos: El estudio de la satisfaccion laboral como herramienta de participacion,
atil para la gestion empresarial en su conjunto. El dispositivo “emocional reflexivo”
subyacente a todo el trabajo posibilita que los trabajadores de todos los puntos de la
estructura organizacional reflexionen sobre su realidad con el propésito de actuar
sobre ella, evitando que éste se convierta en un mero ejercicio de recoleccion de

informacion para ser usada por directivos con mayor 0 menor cCompromiso.

Esto no significa la renuncia al obvio hecho de que mediante el estudio de la
satisfaccion, los directivos de la empresa podran saber los efectos que producen las
politicas, normas, procedimientos y disposiciones generales de la organizaciéon en el
personal. Légicamente se podran mantener, suprimir, corregir o reforzar las politicas
de la empresa, segun sean los resultados que se estan obteniendo. (Ardouin, Bustos,
Gay, Jarpa, 2000), se podran anticipar eventos, pues la gestiéon no es hacer diligencias
segun se vayan necesitando, es sobre todo, anticipar diligencias. Pero lo esencial es
construir un modo de interaccion al interno de la empresa en la que cada uno se sienta
no solo parte de la misma, sino comprometido con sus objetivos, con su bienestar y el
bienestar del otro, generar procesos de interdependencia que avancen por el camino
de la fidelidad, la identidad y el logro de mejores resultados cuantitativos y
cualitativos. Este es el modo de hacer y el modo de pensar a qué se aspira en una

gestion empresarial.
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