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Resumen: El compromiso organizativo es un constructo de enorme interés para las empresas, dada
la relacidn existente entre este y los distintos indicadores del funcionamiento organizativo, como la
productividad, el nivel de absentismo y rotacion, el estrés laboral o la satisfaccion del cliente. Esta
importancia se vuelve mayor, si cabe, en una situacion de crisis como la actual, donde esos indicado-
res son claves para el éxito de las organizaciones en general y para las hoteleras en particular, que se
caracterizan por un contacto intenso con los clientes. Bajo este prisma, este articulo pretende desa-
rrollar el conocimiento sobre el compromiso organizativo de los empleados del sector hotelero (con-
cretamente en la provincia y en la ciudad de Cordoba) y su relacion con determinadas variables per-
sonales de estos. En este sentido, se aprecia claramente una relacion lineal y progresiva con respecto
a la edad de los trabajadores e inversa con su nivel educativo. De esta forma, se pretende que a tra-
vés del mejor conocimiento de este constructo, los directivos hoteleros entiendan la importancia de
su desarrollo y que lo pongan como objetivo de las diferentes dreas de influencia en el capital huma-
no.
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Influence of Personal Variables on Organizational Commitment of Employees
in the Hospitality Industry

Abstract: The organizational commitment is a construct of great interest to companies, given the re-
lationship between this and other organizational performance indicators, such as productivity, the
level of absenteeism and turnover, job stress and customer satisfaction. This importance is still
higher, in a crisis situation where the current indicators are essential to the success of organizations
in general and hotel sin particular, characterized by intensive contact with customers. This article
aims to develop knowledge on the organizational commitment of employees in the hotel industry
(specifically in the city of Cérdoba province) and its relationship with certain personal variables of
these. In this sense, there is a linear and clearly progressive relationship with the age of workers and
an inverse relationship with the level of education of them. Thus it is intended that through better
knowledge of this construct the hotel managers understand the importance of its development and
make it a goal in the different areas of influence of human capital.

Keywords: Organizational commitment / Hospitality / Cérdoba.

1. INTRODUCCION

En la visién del mundo actual las empresas se configuran como mucho mas que
medios para proveer bienes y servicios a la sociedad (Alas, 2007), ya que en todas
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ellas interactiian personas, y no importa su niimero, pues cada una de ellas cum-
ple un rol, desde “simples” empleados hasta jefes o directivos. Todas esas perso-
nas tienen determinados comportamientos segln las circunstancias y roles que
desempefien (Alles, 2007).

Estos individuos conforman el valor mas importante para las compaiiias, al ha-
berse superado la visién de los trabajadores como un coste y al integrarlos dentro
del capital de la propia empresa, considerandolos la parte mas valiosa de esta. Asi,
los recursos humanos se han convertido en las dos ultimas décadas en una fuente
esencial de la competitividad de las empresas (De la Rosa Navarro y Carmona La-
vado, 2010).

Esta consideracion primordial de los recursos humanos como piezas clave para
el éxito de cualquier compafia se vuelve mds transcendental, si cabe, en las em-
presas turisticas, donde su gestiéon presenta indudables singularidades con res-
pecto a otro tipo de empresas y organizaciones.

Reisinger (2001) afirma que hay un claro reconocimiento de que los servicios
relacionados con el turismo y la hoteleria requieren unos puntos de vista de mar-
keting y gestion diferentes a los productos fisicos, ya que tienen una alta depen-
dencia de la satisfaccién del cliente, por lo que para poder ser rentables necesitan
desarrollar estrategias efectivas y adaptadas a las propias caracteristicas del sec-
tor y del cliente.

Asi, el factor humano en el sector turistico es la pieza clave que forma parte del
“producto” y que realiza directamente el servicio prestado por las empresas. Al-
gunas organizaciones se han preocupado por mantener a sus individuos, pues re-
conocen las contribuciones que estos hacen (Lee y Chang, 2008). Una de las prin-
cipales formas de lograrlo es procurando que los individuos se sientan contentos
y comprometidos, aunque, como sefialan Moynihan y Pandey (2007), no resulta
facil. Existe una serie de factores determinantes o caracteristicas que pueden ha-
cer -0 no- que se sienta satisfecho y comprometido a un individuo (Galup, Klein y
Jiang, 2008). Los empresarios deben atender cada area de trabajo y proporcionar
un programa de mejora personalizado y orientado a los distintos grupos, de
acuerdo con las caracteristicas laborales de ese grupo (Lee y Way, 2010).

A escala mundial el turismo es un sector estratégico en la economia de cual-
quier pafs, debido a la repercusioén que las variaciones de su actividad tienen so-
bre el resto de sectores: son los llamados efectos inducidos de arrastre. Esta cues-
tion es fundamental para Espafia, que se encuentra inmersa en una crisis sin pre-
cedentes.

Este articulo trata de determinar la influencia que tienen determinadas varia-
bles inherentes al individuo o variables personales en el nivel de compromiso or-
ganizativo de los empleados en el sector hotelero, especificamente en la provincia
(incluyendo la capital) y en la ciudad de Cérdoba. Al tratarse esta de una zona
geografica con caracteristicas bastante comunes al resto del turismo de interior
en Espafia, en contraposicion al turismo de sol y playa, dados los valores afiadidos
que aporta la cultura y el mundo rural en esta tipologia de turismo, creemos que,
con ciertas limitaciones y con ciertos matices, las conclusiones obtenidas en esta
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investigacién son extrapolables al resto de las zonas nacionales con similares ca-
racteristicas.

Este constructo es de suma importancia en cualquier fase del ciclo econémico,
pero muy especialmente en un entorno como el que nos encontramos hoy en dia
de crisis global, dado que puede actuar como potencial factor explicativo de algu-
na variable dependiente, siendo esta la que queremos explicar o predecir y que se
ve afectada por algunos factores. Es decir, al tratarse de facetas actitudinales de
los empleados hacia su organizacion, influyen sobre su comportamiento en el lu-
gar de trabajo. De hecho, pueden ser considerados como un importante indicador
organizacional. Seashore (1974) y Clark (1998) los consideran como un output de
la organizacion y el mercado laboral como una medida directa del bienestar.

Sin embargo, a pesar de que la seriedad de muchos estudios (como los anterio-
res) ha favorecido la evolucién del saber en este dominio cientifico, también es
cierto que las relaciones encontradas con las variables dependientes o consecuen-
ciales carecen de una fuerte confirmacién causal (Spector, 1997), utilizdndose por
ello expresiones como “potenciales” efectos de estos.

Algunas de las variables sobre las que se ha analizado la influencia del com-
promiso en el trabajo dentro del &mbito de lo social comprenden la calidad de vi-
da/bienestar, el estrés laboral y la satisfaccion del cliente. No obstante, mucha
mas atencién se ha prestado desde el punto de vista econdmico a la relacién exis-
tente entre este constructo y distintos indicadores del funcionamiento organizati-
vo, como la productividad y el desempefio laboral, el nivel de absentismo y la in-
tencién de abandono y rotacién.

A efectos de dar una adecuada estructura a ese articulo, tras esta introduccién
comenzamos con la revision tedrica del constructo objeto de estudio, continuando
con el planteamiento de las hipdtesis de trabajo, la descripcion del area geografica
donde esta referenciada la investigacién, asi como la metodologia utilizada princi-
palmente para el contraste de las hipdtesis, que nos permitiran desarrollar la sec-
cién de resultados. Finalmente, se presentan una serie de conclusiones que pre-
tendemos que permitan avanzar en el conocimiento sobre la materia tratada, asf
como las limitaciones al estudio y las futuras lineas de investigacién que se pro-
ponen.

Por su parte, la elecciéon de Cérdoba para este estudio tiene que ver, como se ha
sefialado con anterioridad, con las caracteristicas derivadas de un ingente legado
cultural y monumental. Asi, la UNESCO (Organizacién Cultural, Cientifica y Educa-
cional de las Naciones Unidas) reconoci6 en el afio 1994 la importancia universal
de los bienes histéricos cordobeses, ampliando el titulo de Patrimonio de la Hu-
manidad no sdlo a la Mezquita-Catedral, sino también a todo el conjunto urbano
que la rodea y, recientemente (2012), a la Fiesta de los Patios como Patrimonio
Cultural Inmaterial de la Humanidad. Y también por su patrimonio natural, ya que
cuenta con uno de los espacios naturales mas variados y ricos de toda la Peninsula
Ibérica. Concretamente, la provincia ofrece multitud de caminos y rutas, alber-
gando entre sus paisajes una reserva y tres parques naturales.
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2. REVISION TEORICA Y FORMULACION DE HIPOTESIS DE TRABAJO

2.1. REVISION TEORICA

Cuando hablamos de compromiso organizativo en los términos que lo hacemos
en este estudio, nos estamos refiriendo a un componente intrinseco de la relacion
laboral, tanto para el empleado como para la organizacién, que va mas alla del ca-
racter formal y legal de un contrato de trabajo y que entra en la esfera, por lo tan-
to, del contrato psicoldgico, que implica la existencia de un conjunto de expectati-
vas reciprocas que estan implicitas dentro de la interaccion trabajador/empresa,
convirtiéndose en una parte trascendente en la efectividad y competitividad de la
organizacion.

Pero para que exista esta identificacion de objetivos, es necesario que el indi-
viduo tenga la capacidad para realizar las tareas y que tenga un sistema de valores
congruente con los valores centrales de la organizacién y, por su parte, la organi-
zacién tendra que seleccionar y desarrollar aquella gente que encaje con su situa-
cion, es decir, que recoja una éptima combinacién entre las tareas a realizar y los
requerimientos culturales (O’Reilly, Chatman y Caldwell, 1991).

A pesar de la existencia de multiples formas de compromiso, la mayoria de los
autores (Brown, 1996; Meyer y Herscovitch, 2001) coinciden en que hay una core
essence que caracteriza el constructo y que lo distingue de los otros tipos de com-
promiso antes resefiados. Meyer y Herscovitch (2001), tras recopilar una lista de
definiciones de compromiso existentes y basandose en las similitudes encontra-
das, elaboraron una definicién de lo que consideraban la esencia del compromiso,
ya que para ellos las diversas formas de compromiso comparten esa esencia fun-
damental, como una fuerza de union, pero que deben ser diferenciadas por la es-
pecifica actitud que las caracteriza, actitud que puede ser entendida como la franja
mental o estado psicolégico que une a un individuo a un curso de accion.

El compromiso organizativo ha sido un constructo de notable interés en la lite-
ratura existente sobre el estudio del comportamiento de los empleados. Entre las
abundantes definiciones sobre compromiso organizativo (tabla 1), se detecta una
idea comun segun la cual los individuos “comprometidos” creen y aceptan los ob-
jetivos y valores de la organizacidn, de forma que estan dispuestos a permanecer
en el seno de ella y dedicarle un considerable esfuerzo (Mowday, Steers y Porter,
1979). El compromiso organizativo se convierte, entonces, en un “vinculo psicol6-
gico” que influye en el empleado para que actde de acuerdo con los intereses de la
organizacién (Porter et al, 1974). Por su parte, O'Reilly y Chatman (1986) lo enfo-
can principalmente a la “atadura” psicolégica por medio de una identificacién e
implicacién empleado-empresa.

Por su parte, Meyer y Allen (1984) puntualizaban que lo comun entre las di-
versas definiciones del compromiso organizativo existentes era el hecho de verlo
como un estado psicolégico. Coinciden con O’Reilly y Chatman (1986) en que lo
que diferia entre ellas era la naturaleza de ese estado psicolégico, por lo que pro-
pusieron un modelo bidimensional para medirlo en el que distinguian entre com-
promiso afectivo y de continuidad.
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Mas recientemente, y ya dentro de este siglo, Davis y Newstrom (2001) definen
el compromiso como el grado en el que un colaborador se identifica con la organi-
zacién y desea seguir participando activamente en ella. Para Arciniega (2002), el
compromiso organizativo es un conjunto de vinculos que mantienen a un sujeto
apegado a una organizacién en particular. Segin Testa (2001), también puede ser
visto como una respuesta emocional ante una evaluacion positiva del entorno la-
boral por parte del empleado. Esta respuesta debe ser considerada como una ad-
hesion, concretamente cuando el individuo cree firmemente en los valores y me-
tas de la organizacién o bien cuando demuestra un fuerte deseo de permanencia
en ella (Scholarios y Marks, 2004).

En definitiva, en esta primera década del siglo XXI existen muchas otras defini-
ciones de compromiso organizativo, y todas ellas mantienen el sentido del vinculo
y la afectividad como caracteristicas basicas como, entre otras, “apego afectivo”
(Bayona Saez, Gofli Legaz y Madorran Garcia, 2000), “estado interno de la perso-
na” (Lagomarsino, 2003), “deber moral o psicolégico adquirido hacia una persona,
una situacion o una institucién” (Arias Galicia et al,, 2003).

Tabla 1.- Evolucién histérica de la conceptuacion del compromiso

Siglo/Década Principales autores
Siglo XX: década de 1970 |[Sheldon (1971); Hrebiniak y Alutto (1972); Porter et al. (1974); Sa-
lancic (1977); Mowday, Steers y Porter (1979)
Scholl (1981); Wiener (1982); O’Reilly y Chatman (1986); Brick-
man (1987); Blau y Boal (1987)
Mathieu y Zajac (1990); Meyer y Allen (1991); Cohen y Kirchmeyer
(1995); Peird y Prieto (1996); Meyer y Allen (1997)
Davis y Newstrom (2001); Bayona Saez, Gofii Legaz y Madorran
Siglo XXI: 2000-2010 Garcia (2000); Arciniega (2002); Lagomarsino (2003); Arias Gali-
cia et al. (2003); Scholarios y Marks (2004)

Siglo XX: década de 1980

Siglo XX: década de 1990

FUENTE: Elaboracién propia.

Por parte de la comunidad cientifica existe una clara discusion sobre el nimero
y las dimensiones que integran el compromiso organizativo. En cualquier caso, el
modelo de Meyer y Allen es actualmente el que mas desarrollo cientifico esta te-
niendo, modelo que si bien comenz6 como bidimensional en la década de 1980
(compromiso afectivo y de continuidad), una década después sus propios autores
convirtieron en tridimensional (afiadiendo el componente normativo).

Meyer y Allen (1984) caracterizaron la dimensién afectiva por la unién emo-
cional que los empleados sienten hacia la organizacion, que se concreta por su
identificacion e implicacién con esta, asi como también por el deseo de permane-
cer en ella. Cabe sefialar que esta dimension afectiva es la que mayor atencién ha
recibido por los investigadores (Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 1997; Me-
yer et al, 2002). Asi, Meyer y Allen (1997, p. 67) lo justificaban, por un lado, ale-
gando la novedad en el desarrollo de modelos multidimensionales de compromiso
y, por otro, planteando el compromiso afectivo como “la forma mds deseable de
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compromiso y que las organizaciones estdn, probablemente, mds dispuestas a incul-
car a sus trabajadores”.

Por otra parte, Meyer y Allen entendieron el segundo componente de su mode-
lo tridimensional —el compromiso de continuidad- como la necesidad que tienen
los individuos de pertenecer a la organizacidn, sin que existan necesariamente
vinculos emocionales con esta (Sallan et al., 2010). Un individuo con compromiso
de continuidad elevado percibe que necesita permanecer en la organizacién. Este
compromiso esta asociado a esquemas motivacionales diferentes de los del com-
promiso afectivo (Powell y Meyer, 2004), por lo que pueden influir de manera di-
ferente en el comportamiento del individuo.

Finalmente, este modelo tridimensional culmina en la década de 1990 con el
componente mas moderno y, a la vez, el mas controvertido en el &mbito cientifico:
el componente normativo. Aunque inicialmente se basaba en la internalizacién de
presiones normativas para actuar de forma acorde con los intereses organizativos,
con el paso de los afios se centro en el sentimiento de obligacién de permanencia
en la organizacidn sin hacer referencia a presiones sociales de lealtad (Allen y Me-
yer, 1996; Meyer, Allen y Smith, 1993).

No obstante, el modelo de Meyer y Allen ha recibido duras criticas derivadas,
en primer lugar, por el solapamiento entre las dimensiones afectiva y normativa,
que viene a sefialar que el compromiso normativo es mas una extensién o area del
afectivo que una verdadera dimension, por lo que el mantenimiento de la diferen-
ciacién entre ambos dentro de un mismo modelo no tendria utilidad alguna. Para
Cohen (2003), esta importante correlaciéon ha conseguido que los investigadores
se cuestionen la contribucién real del compromiso normativo a la conceptualiza-
cién del propio modelo. Y en segundo lugar, por el rechazo a la consideracién del
componente de continuidad como una forma de compromiso. Swailes (2002) se-
fiala que los directivos de cualquier compaiiia no pueden estar satisfechos por un
“supuesto” alto compromiso de continuidad cuando lo Gnico que les une a la com-
paiiia es que no pueden conseguir otro empleo. En términos muy similares Ash-
man y Winstanley (2006) sefalan que si una persona no encuentra otro trabajo, el
hecho de que se quede en la empresa donde estd no puede ser un indicador de su
compromiso. Por lo tanto, si un empleado debe continuar en una empresa porque
no tiene otra salida, esto no supone una accién voluntaria, sino impuesta por di-
versas situaciones y, por lo tanto, no podria considerarse compromiso organizati-
vo en sentido estricto.

A pesar de las intensas criticas que ha recibido el modelo tridimensional de
Meyer y Allen, este estudio se basa en la visiéon unidimensional del constructo
(identificado con el compromiso afectivo del modelo de Meyer y Allen) de Porter
et al. (1974), quienes, en su empefio por medir el compromiso organizativo, desa-
rrollaron un instrumento de medida que ha gozado de una amplia aceptacién y de
un uso generalizado, como lo demuestra el hecho de que muchos estudios publi-
cados lo hayan utilizado, por ejemplo, en el meta-analisis de Mathieu y Zajac
(1990), que lo utilizaron en 103 de las 166 muestras.
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2.2. FORMULACION DE HIPOTESIS

Una vez realizado el repaso tedrico al constructo compromiso organizativo, a
continuacion se presentan las hipotesis referidas, como se indic6 en la introduc-
cion, a la relacién que pueda existir entre determinadas variables personales de
los empleados y el compromiso organizativo manifestado por estos:

- Hipétesis 1 (H1): Los hombres presentan niveles superiores de compromiso. A
pesar de no haber muchos estudios sobre la materia, al tratarse el sector hotele-
ro de un ambito de actividad donde la conciliacién de la vida familiar y laboral es
mas dificil que en otros, se plantea la hip6tesis apoyada en el reciente andlisis de
Gallardo Gallardo et al. (2007) donde se concluye este resultado. En cualquier
caso, algunos estudios anteriores no encuentran diferencias significativas entre
el compromiso organizativo y el sexo (Jacobsen, 2000).

- Hipétesis 2 (H2): La relacion entre edad y compromiso es lineal y progresiva. La
mayoria de los estudios mas recientes que se han analizado suponen una rela-
cién positiva entre el aumento de la edad y el compromiso de los empleados
(McNeesse-Smith y Van Servellen 2000; McNeesse-Smith y Nazarey, 2001; Jua-
neda Ayensa y Gonzalez Menorca, 2007).

- Hipétesis 3 (H3): Los casados presentan niveles superiores de compromiso.
Aunque tampoco existen muchos estudios en este &mbito, los més sobresalientes
(Martin, Magenau y Peterson, 1986) se refieren a la relacién entre responsabili-
dades familiares y compromiso organizativo de manera positiva, lo que lleva a
plantear la hipétesis en este sentido. No obstante, también podriamos haberla
formulado de manera diferente, teniendo en cuenta que los individuos casados
podrian experimentar un mayor conflicto entre su vida laboral y familiar (te6ri-
camente tienen menos tiempo y energia que dedicar a la empresa en términos
de compromiso), lo que, segin la teoria de inclusién parcial, podria afectar de
manera negativa al compromiso organizativo (Mathieu y Zajac, 1990).

- Hipétesis 4 (H4): Los individuos con menores niveles educativos presentan un
compromiso organizativo mas elevado. Partiendo del concepto de compromiso
afectivo e, incluso, del de continuidad, parece 16gico pensar que la oportunidad
ofrecida por la compafiia al empleado con un nivel académico bajo implica una
mayor “gratitud” por ello, ademas de una baja posibilidad de otras alternativas
laborales, propiciando un mayor compromiso organizativo con la empresa
(Mathieu y Zajac, 1990; Rios Manriquez, Téllez Ramirez y Ferrer Guerra, 2010),
formuldndose la hipétesis en este sentido.

- Hipétesis 5 (H5): No hay relacién significativa entre afiliacién sindical y com-
promiso. Basandonos en algunos meta-analisis (Reed, Young y McHugh, 1994;
Fuller y Hester, 1998) y estudios (Angle y Perry, 1986; Magenau, Martin y Peter-
son, 1988; Fullagar y Barling, 1991), donde la correlacidn negativa entre afilia-
cion sindical y compromiso es bastante pequefia, y en los trabajos sobre la exis-
tencia del “doble compromiso” (sindical y organizativo), se formula la inexisten-
cia de relacién importante entre la pertenencia a un sindicato y el compromiso
organizativo.
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3. EVOLUCION DEL SECTOR TURISTICO

La importancia del turismo en la economia y en la sociedad espafiola contem-
poranea queda patente en el estudio de Cuadrado Roura y Lopez Morales (2011,
p. 2), donde se destaca que “el turismo ha sido, desde hace varias décadas, uno de
los factores impulsores del crecimiento econdmico espafiol, y no cabe duda de que
sigue siendo una actividad clave e insustituible para la economia espafola. Real-
mente, cuando se discute sobre la necesidad de un cambio —de modelo- del sistema
productivo espariol dificilmente se cuestiona el rol que puede y debe desemperiar el
turismo en los préximos afios. Lo cual no contradice la necesidad de reordenar algu-
nos componentes de la oferta, especialmente en el sector hotelero, y de intensificar
los esfuerzos para atraer nuevos segmentos en los flujos turisticos del extranjero ha-
cia Espania’.

Esta necesidad de reorganizacién del sector hotelero se ha hecho mas urgente
en plena crisis econémica, aunque, como demuestra el reciente dato publicado de
la Encuesta Anual de Servicios del afio 2010 (INE, 2012b)?, el sector muestra claros
sintomas de resistencia en los momentos dificiles de recesiéon econémica (tabla 2).

Tabla 2.- Encuesta Anual de Comercio, 2009-2010 (CNAE 2009)

Hoteleria Ao 2009 | Afio 2010 |Variacion| Variacion (%)

Numero de empresas 283.868| 282.949 -919 -0,32
Volumen de negocio 58.229.416|57.861.050| -368.366 -0,63
Compras y gastos 34.328.850(34.093.825| -235.025 -0,68
Inversion en activos materiales 18.450.239|18.523.889| 73.650 0,40
Gastos de personal 2.503.219| 2.462.448| -40.771 -1,63
Personal ocupado (media anual) 1.231.248| 1.230.671 -577 -0,05
NOTA: Los datos econémicos estan expresados en miles de euros.

FUENTE: Elaboracién propia a partir de los datos del INE (2012b).

En estos datos se puede ver que practicamente se mantiene el nimero de em-
presas (una reduccién del 0,32%), lo que representa un claro sintoma de que, a di-
ferencia de otros sectores, la crisis estd siendo negativa pero no tanto en el man-
tenimiento de las empresas. Incluso en el apartado de inversién en activos mate-
riales, se ha producido un leve crecimiento del 0,40%, lo que representa mas de
73 millones de euros, cantidad que en la situaciéon econdmica actual es bastante
destacable. En todo caso, el dato mas resefiable es el mantenimiento del empleo
en el sector (una leve caida del 0,05%). Esta realidad determina que se trata de un
sector por el que se puede apostar, dada su resistencia a la peor consecuencia que
tiene la crisis: el desempleo.

Como muchas otras provincias y ciudades no costeras o de interior en Espafia,
Cordoba presenta dos atractivos turisticos: el turismo cultural y el turismo rural,
con una clara apuesta de diferenciaciéon basada en la calidad. En relacidon con el

1 Teniendo en cuenta la reclasificacion operada por la Clasificaciéon Nacional de Actividades
Econdémicas 2009, no se retrotrae mas el estudio para poder hacer una comparativa fidedigna.
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primero de ellos, cabe sefialar que es en las dos dltimas décadas cuando emerge
con mas fuerza, convirtiéndose en un producto de consumo generalizado y en una
de las areas de mayor crecimiento dentro del comercio turistico cordobés.

Por su parte, en relacién con el segundo atractivo turistico de Cérdoba, que en
este caso se centra en su provincia, puede sefialarse que el turismo rural estd ayu-
dando de una manera muy destacada a la diversificacién de las economias locales
y a dinamizar los destinos, lo que permite la recuperacién del patrimonio natural,
cultural etnografico y arquitecténico a través de la rehabilitacién de edificios y, en
algunos casos, de poblaciones rurales menores abandonadas. Sin embargo, este
concepto de turismo rural, vinculado a actividades agricolas y ganaderas como
sector de referencia en la provincia cordobesa, estd evolucionando lentamente,
dando paso a un planteamiento mas amplio donde la estancia en el medio rural y
las actividades que en ella se desarrollan pasan a integrarse en una nueva defini-
cion.

Dentro de este ambito, en Cordoba estd emergiendo de manera importante una
nueva tendencia turistica que se caracteriza por conocer la gastronomia de de-
terminadas zonas y, dentro de esta, por todo lo relacionado con el vino. Asi, el vi-
no, la comida, el turismo y sus factores adyacentes son los elementos fundamenta-
les del producto “turismo del vino” que proporciona una experiencia y un deter-
minado estilo de vida a los visitantes. Dentro de esta tipologia destaca la Ruta del
Vino Montilla-Moriles, que naci6 a principios del afio 2001.

Centrandonos en el ambito hotelero de la ciudad de Cérdoba (donde se con-
centra el 72% del nimero de habitaciones totales), segiin el Observatorio de Tu-
rismo de la ciudad, el afio 2011 fue un buen afio turistico, con un crecimiento del
12,97% en el nimero de viajeros alojados en establecimientos hoteleros, dato que
mejora notablemente el crecimiento del 4,85% del afio anterior. Por su parte, las
pernoctaciones alcanzaron la cifra de 1.236.628, con un crecimiento similar al de
viajeros, un 12,11%. En este incremento ha tenido una gran influencia la mejora
del turismo extranjero, que ha aumentado un 23,68% en el niimero de viajeros y
un 23,80% en el de pernoctaciones, mientras que la llegada de viajeros nacionales
fue mas reducida, con un crecimiento del 5,86% y del 5,17% en pernoctaciones.

En relacién con la oferta turistica, cabe sefialar que la capacidad hotelera de
Coérdoba ha seguido un crecimiento positivo en el aflo 2011 al abrirse siete nuevos
establecimientos. Esto permitié que la infraestructura hotelera de la capital quede
formada por 96 establecimientos, de los que 55 son hoteles y 41 son pensiones.

La evolucién 2010-2011 muestra un crecimiento del 3,77% en el nimero de
hoteles. Por lo que respecta al nimero de plazas hoteleras, el crecimiento es del
1,24%. Analizando el dato de la década, los nimeros son muy significativos, pues
en estos afios el incremento en el nimero de plazas ha sido del 37,32%.

4. METODOLOGIA

El sector al que se dirige esta investigacién esta circunscrito por el ambito de
actividad en la hoteleria tanto en la ciudad como en el resto de la provincia de
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Coérdoba (sin incluir pensiones ni hostales). La importancia y complejidad de las
variables que inciden en los empleados de la hoteleria cordobesa han hecho que
hayamos extendido el estudio a toda la poblacién. Ademas, al ser toda la poblacion
“facilmente” abarcable, hemos optado por recoger la opinién de todos los emplea-
dos del sector con el fin de obtener una informacién mas completa y precisa.

Para la obtencion de los datos de los hoteles se contacté con la organizacion
empresarial donde estdn asociados la mayor parte de ellos (HOSTECOR), que faci-
lit6 un listado que inclufa el nombre del hotel, su categoria profesional, su direc-
cién postal, el teléfono y, en su caso, la padgina web o la direccién de correo elec-
trénico.

Una vez que se agruparon los hoteles por divisiéon geografica, entre los meses
de abril y octubre de 2010 se comenzé con las llamadas personales a los respon-
sables/directores de los hoteles. En gran parte de los de menor tamafio coincidia
la persona del director con el propietario, mientras que, por el contrario, en los de
mayor entidad (muchas veces incluidos en la estructura de cadenas hoteleras) se
produce una separacién entre la propiedad y la gestidn, estando esta dltima en
manos de profesionales en muchos casos con formacién universitaria especifica.
En esa primera toma de contacto telefénico se les solicitaba su participacién en el
proyecto de investigacion, concertando a su vez una reunién para explicarles los
principales objetivos que se tenian y entregandoles los cuestionarios y sobres en
blanco.

El cuestionario elegido para el desarrollo del trabajo de campo se basé en el
conocido Organizacional Commitment Questionnaire (OCQ2) o cuestionario de Por-
ter et al. (1974). Segun sus propios autores, en el disefio buscaban conseguir una
“una herramienta fdcil de administrar y que se pudiera usar en diferentes organiza-
ciones entre una gran variedad de empleados” (Porter, Steers y Mowday, 2005, p.
177). La amplia utilizacidn de este instrumento entre la comunidad cientifica que
ha estudiado el compromiso organizativo tiene su base principal en sus buenas
propiedades psicométricas. Versiones mas actuales como, entre otras, la de De la
Rosa Navarro y Carmona Lavado (2010), reducen los quince items iniciales a nue-
ve, aunque en cierto modo se pierde parte de la informacién que los primeros
conseguian resaltar. El OCQ consta de quince items en los que el encuestado ha de
indicar su grado de acuerdo o de desacuerdo en una escala de Likert de cinco pun-
tos. En la tabla 3 se presenta la ficha técnica de la investigacion.

Por su parte, en la tabla 4 se presentan los principales resultados agregados
conseguidos con el trabajo de campo. Cabe destacar que el 84% de los estableci-
mientos hoteleros participaron en diferente medida en la encuesta (concretamen-
te 733). Por su parte, la tasa de respuesta concreta de los empleados ha ascendido

2 Se anexa el cuestionario utilizado.

3 Con un error del 5%, un disefio muestral estratificado exigiria encuestar 71 hoteles en total: 3 de
cinco estrellas, 14 de cuatro estrellas, 18 de tres estrellas, 22 de dos estrellas y 14 de una estrella. Con
la muestra obtenida se superan estas cifras, salvo en el caso de los hoteles de una estrella, que supu-
sieron una especial complicacion en el trabajo de campo por su desconfianza respecto de la confiden-
cialidad de la encuesta, principalmente.
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a 585 encuestas cubiertas de manera adecuada, lo que representa el 54% del total
de la poblacién universo.

Tabla 3.- Ficha técnica de la investigacion

Ambito geografico Provincial (Cérdoba)

Universo Personal de los establecimientos hoteleros
Tamafio del universo |1.074 empleados en 87 hoteles

Modo de aplicacion Cuestionario estructurado y cerrado
Tamafio de la muestra [585

Tasa de respuesta 54%

Error 2,735%

FUENTE: Elaboracién propia.

Tabla 4.- Principales resultados cuantitativos obtenidos

Ne de Hoteles Tasa de Personal | Personal Tasa de
estrellas S encuestados | respuesta | empleado |encuestado| respuesta
Cinco 3 3 100% 65 53 82%
Cuatro 17 16 94% 506 211 42%
Tres 23 20 87% 283 167 59%
Dos 27 22 81% 135 93 69%
Una 17 12 71% 85 61 72%
TOTAL 87 73 84% 1.074 585 54%

FUENTE: Elaboracién propia.

Una vez clasificados y ordenados los cuestionarios correctamente cubiertos, se
tabularon y procesaron con el programa especifico para las ciencias sociales SPSS
15.0 para Windows, y se aplicaron técnicas estadisticas para el contraste de hipd-
tesis. De esta forma, se utilizaron el andlisis de la varianza y la regresién multiple
para determinar una posible relacién entra varias variables independientes y el
constructo objeto de anilisis.

5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION Y DISCUSION

Para poder realizar el contraste para la aceptacidon o rechazo de las hipdte-
sis planteadas en la seccién 2 se ha realizado un andlisis bivariante, que persi-
gue descubrir la influencia de las mencionadas variables inherentes al propio em-
pleado sobre su nivel de compromiso organizativo. Para ello se efectuara el es-
tudio estadistico del andlisis de la varianza (ANOVA) y el andlisis de regresiéon
multiple. En la tabla 5 se presenta el resultado de la primera de las técnicas descri-
tas.

Del anadlisis inicial de la tabla 5 se pueden sacar una serie de conclusiones pro-
visionales que deben ser destacadas para el mejor entendimiento del funciona-
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miento del compromiso organizativo en los empleados del sector hotelero. Se ana-
lizan aquellas cuya significacion estadistica permite resaltar la correlacion entre la
variable analizada y el constructo objeto de estudio.

Tabla 5.- Contraste diferencia de medias y anélisis de la varianza (ANOVA)

Variable Categoria Porcentaje | Compromiso (med.) | F (p-valor)
Sexo Hombre 46,4% 3,74 0,378
Mujer 53,6% 3,70 (0,539)
16-29 23,8% 3,51
30-39 31,8% 3,69 5165
Edad (afios) 40-49 30,1% 3,83 0 ‘000)*
50-59 12,8% 3,90 ’
> 60 01,6% 3,91
Soltero 35,3% 3,57
Estado civil Casado 53,3% 3,77 6,955
Divorciado 10,1% 3,97 (0,000)*
Viudo 01,2% 4,19
FP/Secretariado 15,2% 3,82
Bachillerato 55,9% 3,66 3186
Nivel educativo Diplomado universitario 22,5% 3,57 © ’013)*
Licenciado universitario 06,2% 3,65 !
Méster o doctorado 0,2% 4,27
Afiliacion sindical St 12,7% 3,65 0,779
No 87,3% 3,73 (0,378)

NOTA: *Significativo al 5%.
FUENTE: Elaboracién propia.

En relacién con la edad, los resultados medios obtenidos son muy claros en lo
que respecta a la relacion creciente positiva entre edad y compromiso organizati-
vo, es decir, cuando aumenta la edad también lo hace el compromiso del emplea-
do. Este resultado coincide plenamente con los estudios de McNeesse-Smith y Van
Servellen (2000) y de McNeesse-Smith y Nazarey (2001), que justifican esa rela-
cién basandose fundamentalmente en la correlacién de esta variable con la anti-
giiedad en la empresa, lo que se puede traducir en una mayor socializacién dentro
de la organizacién. Para estos autores, elementos como el estadio de desarrollo de
la carrera, la edad o el estado de desarrollo personal o laboral son determinantes
en la evolucién del compromiso.

Por lo que se refiere al estado civil, los solteros presentan el menor nivel medio
de compromiso, al contrario de los casados, divorciados y, especialmente, de los
viudos. La existencia de un relaciéon entre la edad y los estados civiles diferentes a
soltero, hacen que se pueda relacionar el estado civil con la variable anteriormen-
te analizada (la edad). Asi, por término medio, los mas jévenes son los solteros y
los mayores son el resto de posibilidades existentes en materia de estado civil.

En cuanto al nivel educativo, se presenta una relacion con el compromiso con
forma grafica de U, comenzando con un nivel alto en los niveles menores de estu-
dios (FP/Secretariado), bajando progresivamente a medida que estos aumentan

38 Revista Galega de Economia, vol. 23, nim. 2 (diciembre 2014), pp. 27-46
ISSN 1132-2799



Gonzalez, F.; Sanchez, S.M.; Lopez, T. Influencia de variables personales...

hasta alcanzar la licenciatura y el master o el doctorado, donde el compromiso al-
canza su cota superior. Este resultado esta el linea con el estudio de Gallardo Ga-
llardo et al. (2007), quienes obtuvieron el nivel de compromiso mas alto en los ti-
tulados universitarios de grado superior y en los trabajadores con estudios de ni-
vel de bachillerato o inferior y, sin embargo, los titulados de grado medio presen-
taban un nivel de compromiso organizativo mucho mas bajo.

La aplicacion de la otra técnica de contraste antes resefiada -el analisis de re-
gresion multiple- tiene como finalidad determinar la posible relacién entre varia-
bles independientes (en nuestro caso, relacionadas con aspectos personales del
individuo) y otra variable dependiente: el compromiso organizativo (tabla 6). Se
aplica igualmente un modelo de regresion lineal al ser la variable dependiente
continua (media de los 15 ftems del OCQ de Porter comprendida entre 1 y 5). Por
su parte, la codificacién de las variables independientes es la siguiente:

- Sexo (1-varén).

- Edad (afios).

- Estado civil (1-soltero, 0-resto de estados): el resto de estados no se desagrega,
ya que mayoritariamente se trata de casados (viudos y divorciados no alcanzan
el 12% del total de la muestra).

- Nivel académico (desde bachillerato o inferior hasta master o doctorado): al
igual que en el caso anterior, pese a que en la tabla del analisis ANOVA se ha
desagregado en mayor medida esta variable, en el modelo de regresién no se
aplica esta codificacion por la escasa representatividad de los niveles académi-
cos superiores (mas del 70% de los encuestados corresponden al nivel educativo
de bachillerato o inferior).

- Afiliacién sindical (1-afiliado).

Tabla 6.- Analisis de regresion multiple

Variable B coeficiente | Error tip. | Valor t [Significacion
Sexo -0,066 0,054 | -1,211 0,226
Edad (afios) 0,092 0,035 2,626 0,009*
Estado civil 0,029 0,065 0,451 0,652
Nivel académico -0,048 0,027 -1,758 0,079**
Afiliacion sindical -0,074 0,082 | -0,895 0,371
Constante 1,955 0,196 9,984 0,000
NOTA: *Significativo al 5%; **Significativo al 10%.

FUENTE: Elaboraci6on propia.

Una vez determinados los resultados iniciales de la aplicaciéon de ambas técni-
cas de contraste, a continuacién se analiza la validez o el rechazo de las hipotesis
en los términos formulados anteriormente.

Por lo que se refire a la hipédtesis 1 (H1): Los hombres presentan niveles supe-
riores de compromiso, el valor del compromiso medio no determina diferencias
importantes por razén de género, lo que se confirma en la falta de significacion es-
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tadistica del andlisis de la varianza y del coeficiente de esa variable en la regresion
multiple donde, ademas, el coeficiente negativo (-0,066), al estar la variable reco-
dificada en 1 = hombre y 0 = mujer, determinaria un menor grado de compromiso
para los empleados varones. En este sentido, los resultados nos llevan a rechazar
esta hipoétesis en los términos planteados y a confirmar la no existencia de rela-
cion entre el género del individuo y el compromiso organizativo de este, aseve-
rando asi los resultados, entre otros, del estudio de Jacobsen (2000).

Con respecto a la hipétesis 2 (H2): La relacién entre edad y compromiso es li-
neal y progresiva, el andlisis de la varianza y la regresién miultiple presentan re-
sultados significativos estadisticamente en esta variable. Adema4s, este ultimo es-
tablece un coeficiente positivo, destacando que cuando aumenta la edad también
lo hace el compromiso organizativo hacia la empresa donde se trabaja. Asi, debe-
mos aceptar la hipétesis establecida de relacién lineal y creciente entre la edad de
los empleados y el compromiso laboral de estos, tal y como apuntan la mayoria de
los estudios recientes analizados (McNeesse-Smith y Van Servellen 2000;
McNeesse-Smith y Nazarey, 2001; Juaneda Ayensa y Gonzalez Menorca, 2007).

En cuanto a la hipétesis 3 (H3): Los casados presentan niveles superiores de
compromiso, el andlisis de la varianza presenta significacion estadistica en la dife-
rencia de medias de compromiso segtn el estado civil. Por su parte, la regresién
multiple muestra un coeficiente positivo (dada la recodificaciéon de la variable a
1 = solteros y 0 = resto de estados), que supondria la mayor probabilidad de com-
promiso cuando se esta soltero, pero no existe significacion estadistica en ese coe-
ficiente que nos permita hacer esta aseveracién de manera clara. As{ pues, en este
caso debemos rechazar la hipoétesis en el sentido formulado, ya que las conclusio-
nes no permiten determinar el mayor compromiso de los casados con respecto al
resto de estados civiles, confirmando estudios como el de Mathieu y Zajac (1990).

En relacion con la hipétesis 4 (H4): Los individuos con menores niveles educa-
tivos presentan un compromiso organizativo mas elevado, el contraste ANOVA de-
termina significacién estadistica en la diferencia de medias de compromiso orga-
nizativo segun el nivel de estudios, obteniendo valores mas elevados en los niveles
de bachillerato o inferior (el caso del master o del doctorado no es destacable, ya
que solo hay un individuo). Del mismo modo, el andlisis de regresién multiple
presenta un coeficiente negativo y significativo al 10% para esta variable, lo que
lleva aparejada la menor probabilidad de estar comprometido cuando se aumenta
el nivel académico. Como se establecié en la formulacion de esta hipétesis, se con-
firma que la oportunidad laboral ofrecida por la empresa hotelera al empleado
con un nivel académico bajo implica una mayor “gratitud” por ello, lo que propicia
un mayor compromiso organizativo con la empresa, por lo que debemos aceptar
esta hipoétesis, confirmando los resultados extraidos del reciente estudio de Rios
Manriquez, Téllez Ramirez y Ferrer Guerra (2010).

En cuanto a la hipétesis 5 (H5): Hay relacién significativa entre afiliacién sindi-
cal y compromiso, en el estudio de andlisis de la varianza y en el andlisis de regre-
sién multiple no se percibe significacidon estadistica ni en la diferencia de medias
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ni en el coeficiente asociado a la regresién para la variable afiliacién sindical. No
obstante, la revision de las medias de compromiso y el coeficiente negativo de la
regresion (donde la codificacién era 0 = no afiliado y 1 = afiliado) parecen deter-
minar de manera tenue un menor compromiso para aquellos que pertenecen a al-
guna organizacion sindical. Aun asi, en este caso los resultados nos indican que
debemos aceptar la hipétesis en los términos planteados, concluyendo la ausencia
de dependencia entre ambas variables. Este resultado es acorde con las conclu-
siones extraidas, entre otros, por Angle y Perry (1986); Magenau, Martin y Peter-
son (1988); Fullagar y Barling (1991); Reed, Young y McHugh (1994); o Fuller y
Hester (1998).

6. CONCLUSIONES

En la actualidad el turismo estd demostrando una fuerte resistencia a la peor
consecuencia que tiene la crisis econémica general que nos afecta: el desempleo.
Por ello, se hace fundamental el desarrollo de estudios especificos sobre este am-
bito de actividad, ya que con su mejor entendimiento y con la busqueda de facto-
res que fomenten las ventajas competitivas se permitira, a su vez, su mayor parti-
cipacién en el desarrollo econémico en general y en la creaciéon de empleo en par-
ticular.

Dentro de este grupo de actuaciones o de actividades con potencial para el de-
sarrollo de estas ventajas tienen un papel destacado, sin duda, los recursos huma-
nos empleados en el sector -el hotelero- especificamente en nuestro estudio. Y
dado el contacto intenso entre cliente y empleado en este ambito, parece evidente
que contar con empleados satisfechos y comprometidos con su trabajo y con la
empresa que los emplea es una garantia en la satisfaccién del cliente y en su com-
promiso y fidelidad hacia el hotel que los acoge.

Partiendo de estas importantes premisas, este articulo pretende contribuir a
mejorar el conocimiento sobre el compromiso organizativo en el sector hotelero
en la provincia y en la ciudad de Cérdoba, identificado con un turismo de motiva-
cién cultural y rural (aplicable con ciertos matices a otras zonas geograficas simi-
lares en Espafia) y, asimismo, estudiar la relacién que determinadas variables in-
herentes a la persona pueden tener en el compromiso de este. En la practica pre-
tendemos aportar ideas a los gestores y directivos de la hoteleria para conocer
qué caracteristicas del individuo son las que fomentan su compromiso sabiendo,
no obstante, que serdn las medidas organizativas y de mejora de la satisfaccién de
los empleados las que mejor resultado tendran en el constructo objeto de analisis.

Una vez aplicadas las técnicas estadisticas utilizadas para contrastar las hip6-
tesis de partida sobre la relacion de las variables antes sefialadas y el compromiso
organizativo, se puede destacar que el género y la afiliacién sindical no tienen in-
fluencia en el compromiso, lo cual rompe algunos tépicos en el sector que es nece-
sario superar. Por su parte, el compromiso si presenta una clara dependencia de la
variable edad, ya que el aumento de esta produce también un mayor compromiso.
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Este dato confirma el cardcter continuo y estable del compromiso y, ademas, su
gran implicacién en la socializacion de los trabajadores dentro de las empresas
hoteleras. Sin embargo, cuando se analiza el nivel de estudios de los empleados y
su grado de compromiso, se debe concluir la relacién negativa entre ambos, ya
que la probabilidad de estar comprometido aumenta cuando se tienen niveles
educativos inferiores. Esto puede tener su explicaciéon en el mayor equilibrio al-
canzado en determinados niveles académicos “bajos” entre el potencial motivador
del puesto y el grado de cumplimiento de las expectativas reales obtenidas parte
del trabajador.

Los resultados nos permiten extraer algunas implicaciones practicas que pu-
dieran ser tutiles a los directivos hoteleros, mas alla de las determinadas anterior-
mente, como podria ser la aplicacion de los criterios de mayor/menor compromi-
so relacionado con determinadas caracteristicas personales, entre otros, en los
procesos de reclutamiento y seleccidon de personal, poniendo asi una mayor con-
centracién en determinados perfiles laborales. Bajo esta premisa es muy impor-
tante la conclusiéon que disocia el compromiso con el género, haciendo inutil la
buisqueda o la seleccién de mujeres o de hombres de manera diferenciada, al igual
que para la afiliacién sindical. En este sentido, los directivos hoteleros deberian
saber captar las necesidades particulares de los distintos individuos sin incurrir
en tratos discriminatorios.

Sin embargo, es un dato importante en el reclutamiento y seleccién de perso-
nal la relacion positiva entre la edad y el compromiso organizativo. Esta cuestiéon
también permite a los directivos hoteleros poder programar mejor y de manera
mas adecuada, por ejemplo, los planes de formacién, ya que el conocimiento de
esa relacién positiva (y del compromiso con la productividad) deberia llevarlos a
fomentar el establecimiento de programas formativos mas intensamente, si ello es
posible, cuanto mayor es la edad de los formados. De esta forma, posiblemente el
aprovechamiento de esa formacién y la retroalimentacién que produce en el com-
promiso sera mayor que para empleados mucho mas jovenes.

En relacién con estas pinceladas practicas, también la direcciéon hotelera debe
tener muy en cuenta la relacién negativa entre nivel educativo y el compromiso.
Concretamente, sobre esta cuestion los directivos deberfan ser muy sensibles a la
adecuacion personal-puesto, pues desde el punto de vista académico es sabido
que cualquier infra o supra cualificacién puede tener un impacto trascendental en
la rotacién de personal y, sin duda, en el rendimiento.

Como principal limitacién al estudio cabe sefialar que seria deseable el desa-
rrollo de fuentes estadisticas oficiales, que permitan la realizacién de estudios cu-
yos resultados conduzcan al establecimiento de politicas laborales encaminadas a
incrementar el bienestar de los trabajadores. Para ello es esencial el aumento de
la cantidad de informacién especifica sobre el sector turistico en general y el hote-
lero en particular, a pesar de reconocer el esfuerzo que en este camino esta reali-
zando el Instituto de Estudios Turisticos de Espana.

Como futuras lineas de investigacién consideramos que serfa muy recomenda-
ble incidir en la importancia que tiene en el sector la necesaria conciliacién de la
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vida laboral y familiar, debiéndose realizar estudios especificos que determinen
como afecta la amplitud y la flexibilidad horaria en variables generales como la sa-
tisfaccién por la vida y el bienestar psicolégico, que se pueden ver afectados por la
dificultad que les ofrece el trabajo hotelero en el necesario equilibrio de la jornada
y del horario laboral con el ocio y con el tiempo libre, asi como con otros aspectos
de la vida. Buscar férmulas que posibiliten ese equilibrio y que permitan compa-
ginar el trabajo con otras actividades producira una incidencia positiva en la efi-
cacia y eficiencia organizativa.

ANEXO

PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO DE PORTER et al. (1974) (0CQ)

Estoy dispuesto a realizar un gran esfuerzo para contribuir al éxito de la organizacion.

Cuando con mis amigos les digo que mi organizacion es un gran lugar para trabajar.

Siento muy poca lealtad hacia esta organizacion.

Aceptaria casi cualquier tipo de tarea con tal de seguir trabajando aqui.

Considero que mis valores y los de la direccion de la organizacion son muy similares.

Me siento orgulloso de decir que formo parte de esta organizacion.

No me importaria trabajar en otra organizacion si el tipo de trabajo fuera similar.

La direccién de la organizacién contribuye a que me sienta motivado en el desempefio

de mi trabajo.

En mis circunstancias actuales, apenas me afectaria tener que abandonar esta organi-

zacion.

10. Estoy encantado de haber escogido esta organizacién para trabajar y no otras a las que
consideré unirme en su momento.

11. No merece la pena permanecer trabajando en esta organizacién indefinidamente.

12. A menudo discrepo con la politica de la organizacién en asuntos relacionados con los
empleados.

13. Me importa mucho el futuro de esta organizacion.

14. Para mi esta es la mejor organizacion posible para trabajar.

15. Definitivamente, la decisién de trabajar en esta organizacion ha sido un error por mi

parte.

PN WN

©
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