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INTRODUCCION

En el mundo del turismo, asi como en otros sectores de servicios, cobra cada vez mas
importancia lograr un mayor numero de clientes, mediante la excelencia y potenciando al
maximo la calidad de los servicios ofrecidos. Todavia no existe una férmula mdgica que logre
conseguir que un hotel o una agencia de viajes tengan el mayor nimero de clientes posible, por
lo que todas las empresas turisticas buscan mejorar en todos los aspectos para resultar
atractivos de cara al mercado. Uno de los aspectos en los que es necesario prestar atencion es
a los empleados que tratan con los clientes, puesto que ellos y ellas forman parte de la imagen
que los clientes perciben de las empresas turisticas a las que se dirigen.

Por ello, es importante centrarse en las emociones y comportamientos que muestran
los empleados, y por tanto del trabajo emocional que ellos mismo realizan. Expresar unos
sentimientos adecuados resulta fundamental para lograr que el cliente quede satisfecho y
perciba como positiva la experiencia turistica. Esta es una tarea que los departamentos de
Recursos Humanos de cualquier empresa envuelta en el mundo del turismo debe priorizar y dar
la importancia que estos merecen.

El presente trabajo busca profundizar mas acerca del concepto de trabajo emocional,
entendido como un factor fundamental para llevar a cabo cualquier movimiento en el mundo
del turismo. En esta misma linea, se intenta explicar y comprender mejor este concepto, asi
como sus caracteristicas, su importancia dentro del mundo de los recursos humanos vy del
turismo en general, y sus aplicaciones reales a la hora de la experiencia turistica. También se
relaciona con el concepto de inteligencia emocional, el cual se explica junto con los argumentos
a favor y en contra del mismo, puesto que ha despertado defensores y detractores a partes
iguales. Ademas de estos conceptos, también se hace una explicacion de otros relacionados con
el trabajo emocional, como son las actitudes y la satisfaccién, la personalidad y los valores, el
involucramiento o “engagement” de los empleados, y la cultura organizacional de las empresas.

Ademas de tratar estos puntos, se ha realizado un meta-andlisis de algunos de los
articulos cientificos seleccionados para la realizaciéon de este trabajo, con el objetivo de
profundizar en ellos y analizar de una manera global sus aportaciones.

Es necesario sefialar que este estudio podria haber sido mas completo realizando
pruebas en un hotel o un establecimiento turistico real, ya que asi se hubiera podido comprobar
si quienes forman parte de la experiencia turistica estan realmente capacitados para expresar
las emociones requeridas en cada situacion o no. Se hubiera podido poner en practica una
investigacion relacionada con el trabajo emocional de los empleados de una empresa turistica,
realizando preguntas acerca de las conductas desarrolladas en situaciones de cara al publico, o
de son sus verdaderos sentimientos a la hora de atender a un cliente.

Finalmente, este articulo busca profundizar acerca del trabajo emocional para ver como afecta
realmente a las empresas turisticas, e intentar arrojar luz acerca de este concepto, el cual tiene
una importancia vital para cualquier organizacién turistica en el mercado actual.



REVISION DE LA LITERATURA

1. LAS ACTITUDES Y LA SATISFACCION EN EL TRABAJO

éCudles son las principales actitudes hacia el trabajo?

Segun Breckler (1994), las actitudes son enunciados de evaluacién, positivos o negativos,
de los objetos, personas o eventos. Reflejan los sentimientos de alguien sobre algo.

Las actitudes presentan gran complejidad, por lo que se distinguen tres componentes
en ellas: cognicidén, afecto y comportamiento.

El componente cognitivo es la descripcion de la actitud. EIl componente afectivo hace
referencia al aspecto emocional o sentimental, mientras que el componente del
comportamiento hace referencia a la intencion de comportamiento hacia alguien o algo sobre
lo que se tiene una actitud.

Como senalan Brooke, Russell y Price (1997), una persona tiene numerosas actitudes,
pero solamente se presta atencion a un nimero muy limitado de éstas, las cuales estan
relacionadas con el trabajo.

En relacion con esta idea, Allport (1954) considera que la personalidad evoluciona y
tiene gran influencia en la conducta, al ser una fuente principal subjetiva del comportamiento.

Allport (1954) encuentra las siguientes caracteristicas dentro de las actitudes: éstas son
escalables, unipolares o bipolares, universales, generales, organizacionales, independientes o
correlativos, y poseen una cierta consistencia y estabilidad. A su vez, considera que los rasgos
son esencialmente Unicos de cada persona.

2. SATISFACCION EN EL TRABAJO

Medicion de la satisfaccion en el trabajo:

Segun Spector (1994), los dos enfoques mas utilizados para medir la satisfaccion en el
trabajo son la calificacidn global Unica y la suma de cierto nimero de facetas del trabajo. En el
primero, se pregunta a los empleados lo siguiente: “Considerando todo lo que involucra, écual
es su nivel de satisfaccién en su trabajo?”. Las respuestas varian entre 1y 5, correspondiendo
con respuestas que van de “muy satisfecho” a “muy insatisfecho”.

El otro enfoque es mas sofisticado, debido a que identifica los elementos mas
importantes de un trabajo y pregunta al empleado sobre sus sentimientos acerca de los mismos.
Estos factores pueden ser la naturaleza del trabajo, la remuneracién econdmica, las
oportunidades de ascender o las relaciones con los compafieros. Los encuestados califican estos
factores y una vez sumados se obtiene la calificacion general de satisfaccion en el trabajo.



¢Cual es el nivel de satisfaccidon de las personas en sus trabajos?

Los niveles de satisfaccion fluctian mucho segin qué faceta del trabajo se analice. Como
publicaron Balzer, Kihm, y Smith entre otros (1997), las personas se sienten mas satisfechas con
sus empleos tomados en general, con su trabajo en si, asi como con sus supervisores y
compafieros. Por el contrario, presentan un menor nivel de satisfaccion con su remuneracién
econdmica y con sus oportunidades de ascender.

Moreno-Jiménez y otros (2009) sefialaron que el componente emocional del trabajo se
ha convertido en un elemento clave para evaluar la calidad del servicio prestado y la satisfaccion
del cliente. Al mismo tiempo, exige del trabajador continuos procesos de interaccién social y
manejo emocional.

éA qué se debe la satisfaccion en el trabajo?

Segln Barling, Kelloway e Iverson (2003), de las facetas principales de satisfaccién,
disfrutar el trabajo en si presenta mayores niveles de satisfaccion general. Los empleos que
aportan independencia y control satisfacen a la mayoria de trabajadores. Los individuos
prefieren un trabajo que presente retos y sea estimulante a otro predecible y rutinario.

El problema de los ingresos es muy recurrente a la hora de hablar de la satisfaccion en
el trabajo. Como apuntan Diener, Sandvik y Seidlitz (1993), hay una interesante relacion entre
el salario y la satisfaccién en el trabajo. Para quienes viven en paises pobres, el pago se relaciona
con la satisfaccion en el empleo y con la felicidad en general. Sin embargo, una vez que el
individuo alcanza un nivel de vida confortable, esta relacién desaparece. El dinero si motiva a las
personas, pero lo que les motiva no es necesariamente lo mismo que les hace felices, como
defienden Diener y Seligman (2004).

El efecto que tienen los empleados insatisfechos y satisfechos en el lugar de trabajo

El nivel de satisfaccion de los empleados con su trabajo presenta consecuencias. Olson-
Buchanan y Boswell (2002) explican que una estructura tedrica de los comportamientos de
salida, voz, lealtad y negligencia puede resultar muy util para explicar las consecuencias de la
insatisfaccion laboral.

Esta queda definida de la siguiente manera: Los comportamientos de salida estan
enfocados a abandonar la organizacién, ya sea hacia otro puesto de trabajo o no. Los
comportamientos de voz persiguen mejorar las condiciones de trabajo, analizando los posibles
problemas que puedan surgir con sus superiores inmediatos. Los comportamientos de lealtad
tratan de mejorar de manera optimista las condiciones de trabajo. Finalmente, los
comportamientos de negligencia permiten de forma pasiva que las condiciones de trabajo
empeoren, mediante el absentismo o la impuntualidad.



En esta misma linea, Olson-Buchanan y Boswell (2002) apuntan que los
comportamientos de salida y negligencia estdn relacionados con la productividad, el absentismo
y la rotacidn. Por otro lado, los comportamientos de voz y lealtad ayudan a los empleados a
tolerar situaciones desagradables.

Griffith (2001) sefiala que los empleados satisfechos aumentan la satisfaccion y lealtad
de los clientes. En las compafiias de servicios, mantener o perder clientes depende de la forma
en que los empleados traten a los clientes. Esta relacién se produce también a la inversa: los
clientes insatisfechos incrementan el disgusto de los empleados.

3. LAS EMOCIONES Y LOS ESTADOS DE ANIMO

Trabajo emocional

La primera definicién de trabajo emocional fue dada por Hochschild (1983), quien lo
definié como el control de los sentimientos para crear manifestaciones corporales y faciales
observables publicamente. Hochschild defiende que el comportamiento emocional puede
aparecer de forma natural, al igual que puede ser forzado para adecuarse a las expectativas de
la organizacion.

Para Ashforth y Humphrey (1993), el trabajo emocional se define como la accién de
expresar la emocién apropiada, considerando como apropiada aquella que definen las normas
de expresion. Estos autores creen que es la expresién y no la experiencia lo que se puede
observar directamente y afecta a la calidad del servicio.

Por otra parte, encontramos una definicién mucho mas especifica dada por Martinez-
Ifigo (2001), quien definié el trabajo emocional como todos aquellos procesos psicoldgicos y
conductas conscientes y/o automaticas derivados de la existencia de normas organizacionales
de la expresién emocional, la experiencia emocional o ambas, que regulan las interacciones
relacionadas con el desempefio de un puesto de trabajo y que facilitan la consecucién de
objetivos organizacionales sobre la expresion emocional, los cuales se asocian con el logro de
otros objetivos de mayor orden.

Kim (2008) sugirid que en la industria hotelera, las organizaciones esperan que los
empleados muestren emociones alegres y amistosas en las interacciones con los clientes. Estos
esfuerzos, asi como el control de los sentimientos para expresar emociones
organizacionalmente deseadas, constituyen el trabajo emocional.

En relacidon con el concepto de trabajo emocional, existen tres niveles de actuacion
dentro de éste, segin Ashforth y Humphrey (1993): la actuacidn superficial, la actuacién
profunda y la actuacién genuina. En la primera, los empleados manifiestan emociones no
sentidas, cambiando su apariencia exterior. En la segunda, los empleados no solo cambian su
expresion fisica, sino también sus emociones internas. Por ultimo, en la actuacién genuina las
emociones sentidas por los empleados son verdaderamente las expresiones expresadas.



Otros estudios afirman que es necesario operacionalizar el trabajo emocional como un
constructo multidimensional. Morris y Feldman (1997) desarrollaron un modelo compuesto por
cuatro dimensiones cuantitativas, las cuales son la frecuencia, la atencién requerida, la variedad
y la disonancia emocional.

La primera de ellas tiene en cuenta el nimero de veces que un empleado atiende al
cliente, ya que la carga emocional depende de si esta es mayor o menor. La atencién requerida
incluye la duracién o intensidad con que es necesario mostrar una determinada emocion.
Respecto a la duracidn, el trabajo emocional sera menor cuando las interacciones sean mas
cortas. En el caso de la intensidad, la carga emocional sera mayor en una tarea no planificada
gue en una prevista.

En cuanto a la variedad, se trata de la amplitud de emociones que debe mostrar cada
empleado, por lo que sera mayor el trabajo emocional cuanto mayor sea esta variedad.
Finalmente, la disonancia se define como la distancia entre la emocién real y la emocién
necesaria en cada momento. Cuanto mayor sea esta disonancia, mas aumentara la carga
emocional.

Existen otras muchas clasificaciones sobre trabajo emocional. Una de ellas es la
Frankfurt Emotion Work Scales o FEWS (Escalas del Trabajo Emocional de Frankfurt) defendida
por Zapf et al. (1999), en la cual se designa una dimensién empirica para cada componente del
trabajo emocional.

Entre esas dimensiones encontramos los requisitos para manejar y mostrar emociones
positivas, negativas o neutras, los requisitos de sensibilidad y empatia con el cliente, el grado de
control de las emociones del trabajador, el control de la interaccion del trabajador con los
clientes, y la disonancia emocional.

Caracteristicas del trabajo emocional

Segln Nogareda (2004), el trabajo emocional hace referencia tanto a la expresion de
emociones como a la experiencia de las mismas. Para hablar de trabajo emocional es necesario
gue se cumplan las siguientes caracteristicas:

Que éste ocurra en interacciones cara a cara 0 voz a voz
Que las emociones mostradas por el trabajador tengan el propésito influir en las
emociones, actitudes y conductas de otras personas

3. Que se produzcan en trabajos que supongan el trato con personas, lo cual tiene lugar
en el sector servicios y en el sector turistico.

4. Que sea una exigencia laboral que, en muchas ocasiones, facilite la realizacién del
trabajo.

5. Que las emociones sean las mas apropiadas en cada situacién.

El trabajo emocional es especialmente relevante en algunas ocupaciones como salud,
educacion y turismo, como indica Zapf (2002). A tenor de las publicaciones de Feldman y Blanco



(2006), el trabajo emocional se produce cuando los empleados o trabajadores requieren
desplegar estados emocionales particulares como parte de su trabajo.

Como defienden Diefendorff y Richard (2003), tal vez sea de vital utilidad en el trabajo
separar las emociones sentidas de las manifestadas. Las emociones sentidas son las reales,
mientras que las manifestadas son aquellas que la organizacion requiere que los trabajadores
demuestren y se consideran como las mas apropiadas en un trabajo.

El trabajo emocional se relaciona con todas las ocupaciones de servicios, segin Grandey
(2002) y tiene especial relevancia dentro del marketing, los recursos humanos y la psicologia
organizacional. Pizam (2004) sefiala que los empleados en el mundo de la hosteleria son
particularmente vulnerables a las demandas de trabajo emocional, debido a que sus puestos de
trabajo requieren mantener una actitud amistosa y positiva, incluso en situaciones que provocan
reacciones emocionales negativas.

Debido a que el trabajo emocional es un concepto relativamente nuevo, hay una escasez
de investigacién sobre ciertos aspectos de este tema. Como apunta Grandey (2000), la opinidn
general es que las variables relacionadas con el trabajo, como pueden ser la frecuencia, la
intensidad, variedad y reglas de visualizacion son percibidas como los antecedentes del trabajo
emocional, y considerados como los verdaderos componentes del mismo.

El trabajo emocional y el turismo

Segun el punto de vista de Jaume (2013), el sector turistico se caracteriza por una
abundante oferta, una fuerte competitividad, altas exigencias de calidad y un necesario control
de costes. Cualquier empleado que pertenezca a este sector en debe de adaptarse a estas
caracteristicas y, por tanto, controlar sus emociones en todo momento.

El trabajo emocional en el sector turistico posee unas series de rasgos caracteristicos,
como por ejemplo las interacciones habitualmente breves, pautadas y ligeramente intensas.
Cuanto mas controle el empleado sus emociones, mas eficaz, profesional y seguro de si mismo
se sentira.

Jaume (2013) mantiene que la simultaneidad entre produccién y consumo dentro del
sector servicios hace necesario que las tareas sean realizadas por los trabajadores de manera
guiada, mediante la expresion de determinadas emociones, e identificando y manejando
correctamente las emociones de la clientela.

Manassero (2009) defiende que en el sector del turismo es necesario utilizar diversas
interacciones sociales en el entorno laboral, para cumplir ciertas expectativas y crear
determinadas impresiones. Tanto unas como otras requieren expresar las emociones mas
adecuadas.

Es por este motivo que el trabajo emocional cobra gran importancia en el sector
turistico. Los empleados deben expresar las emociones adecuadas, lo cual requiere un
importante esfuerzo. Por tanto, se considera fundamental que las empresas dediquen el tiempo



y los recursos necesarios en formar a los empleados en caso de que estos presenten carencias
en aspectos del trabajo emocional.

Inteligencia emocional

Como apuntan Salovey y Grewal (2005), la inteligencia emocional se define como la
capacidad de una persona de ser consciente de si mismo (reconociendo las emociones propias
cuando las experimenta), descubir las emociones en los demas, y manejar claves e informacion
emocionales.

Segun Lucia-Casademunt y otros autores (2012), el andlisis de la implicacion emocional
en el entorno laboral hace posible un mejor conocimiento de las emociones de los individuos
que forman parte de las organizaciones. Conseguir descubrir el perfil del empleado a nivel
emocional facilitara a los gestores organizativos su trabajo.

La inteligencia emocional es considerada como un concepto controversial del
comportamiento organizacional, por lo que han surgido sobre ella defensores y detractores.

Cherniss (1999) observa que entre los argumentos favorables a la IE se incluyen su
atractivo intuitivo, que predice criterios que importan y su base biolégica.

Atractivo intuitivo. Aquellas personas que detectan las emociones de otras, controlan
las suyas propias y manejan de manera adecuada las interacciones sociales cuentan con una
gran ventaja en el mundo de los negocios.

La IE predice criterios que importan. Existen sobradas evidencias de que un nivel
elevado de IE conlleva un mejor desempeno del trabajo por parte de un empleado.

La IE tiene base bioldgica. Diversos estudios han demostrado que las personas con
dafios en la region del cerebro que gobierna el procesamiento emocional tienen calificaciones
significativamente mas bajas en las pruebas de IE.

Locke (2005), a pesar de lo anteriormente nombrado, sostienen que la IE tiene tantos
criticos como defensores. Sus criticos dicen que la IE es vaga e imposible de medir, por lo que
cuestionan su validez.

La IE es un concepto demasiado vago. Para muchos investigadores no esta claro que es
la IE. Algunos estudiosos defienden que este concepto se ha vuelto tan amplio que ya no es un
concepto inteligible.

La IE no se puede medir. Muchos criticos afirman que si la IE es una forma de
inteligencia, tiene que haber respuestas correctas e incorrectas en las pruebas sobre la misma.
En general, las mediciones de la IE son diversas y los investigadores no las han sujetado a ningin
estudio demasiado riguroso.

La validez de la IE es sospechosa. Algunos criticos dudaban de que si al relacionarse la
IE con la inteligencia y la personalidad, una vez conocidos estos factores ya no presenta interés
alguno.



Queda por tanto demostrado que el concepto de inteligencia emocional presenta rasgos
positivos y rasgos negativos. No obstante, parece evidente que la IE ha ido ganando importancia
dentro del ambito organizacional y de los recursos humanos dentro de las empresas.

4. LA PERSONALIDAD Y LOS VALORES

La relacién de la personalidad y los valores de un individuo con su lugar de trabajo

-El ajuste persona-trabajo

La adecuacion entre los requerimientos del puesto y las caracteristicas de la
personalidad esta descrita en la teoria de John Holland (1997), quien presenta seis tipos de
personalidad y defiende que la propensién a abandonar un puesto de trabajo varia segun el
grado en que los individuos acoplan con éxito sus personalidades con el puesto. Estos tipos de
personalidad son los siguientes: realista, investigador, sociable, convencional, emprendedor y
artista.

El trabajador realista tiene preferencia por actividades fisicas que requieren habilidad y
fuerza. El investigador es mas propenso a actividades donde es necesario el pensamiento y la
organizacion. El perfil sociable gusta mds de actividades que requieren colaborar con los demas.
El trabajador convencional muestra interés por aquellas actividades que vienen reguladas por
reglamentos y estan ordenadas. El perfil emprendedor se inclina hacia las actividades verbales
donde se requiere influir en los demas y lograr poder. Finalmente, el artista se decanta por
actividades no sistematicas que permiten la expresién creativa.

Holland (1997) observa que la satisfaccion es mayor y la rotacion menor cuando la
personalidad y la ocupacién van en consonancia. Los individuos sociales deben estar en los
trabajos sociales, la gente convencional en los convencionales, etc.

Es necesario destacar que este ajuste ha quedado un poco desfasado, debido a que, con
el paso del tiempo, el factor trabajo ha ido quedando como un planteamiento obsoleto, dejando
paso a una mayor atencién hacia las organizaciones, y hacia las relaciones que tienen los
empleados con las mismas.

-El ajuste persona-organizacion

El ajuste persona-organizacién plantea que las personas abandonan las organizaciones
no compatibles con sus personalidades. Las personas muy extrovertidas se ajustan mejor a las
culturas agresivas que estén orientadas a los equipos, los individuos con elevada adaptabilidad
prefieren climas organizacionales de apoyo, y las personas abiertas a las experiencias se acoplan
mejor a las organizaciones con énfasis en la innovacién y no en la estandarizacion.



5. CONCEPTOS DE MOTIVACION

Definicion de motivacion

Mitchell (1996) define el concepto de motivacion como aquellos procesos que
repercuten en la intensidad, direccidn y persistencia del esfuerzo realizado por un individuo para
lograr la consecucién de un objetivo. Los tres elementos clave en la motivacidn son intensidad,
direccién y persistencia. La intensidad se refiere a lo enérgico del intento de una persona. Este
es el elemento mas importante, sin embargo, para que resulte Util en el desempeiio de un
trabajo, es necesario que sea canalizada en una direccidn que beneficie a la organizacién. El
esfuerzo mds adecuado es aquel que esta dirigido hacia las metas de la organizacién. Por ultimo,
la motivacién tiene una dimensién de persistencia, que es la medida del tiempo durante el que
alguien mantiene el esfuerzo. Los individuos motivados permanecen en una tarea lo suficiente
para alcanzar su objetivo.

Motivar mediante el diseiio de trabajo: El modelo de las caracteristicas de trabajo

Diversos estudios sobre diseiio del trabajo han evidenciado que la organizacidn de los
elementos de la tarea hace que el esfuerzo necesario aumente o disminuya.

El modelo de las caracteristicas del trabajo (MCT) defendido por J. Richard Hackman y
Greg Oldham (1980) mantiene que cualquier trabajo estd descrito dentro de estas cinco
dimensiones: la variedad de aptitudes, la identidad de la tarea, la significancia de la tarea, la
autonomiay la retroalimentacion.

La variedad de aptitudes se define como el grado en que se requiere realizar diferentes
actividades para que el trabajador muestre diversas aptitudes o talentos. La identidad de la tarea
equivale al grado en que es necesario completar un elemento de trabajo total e identificable. La
significancia de la tarea se refiere al grado en que un empleo influye en las vidas o trabajos de
otras personas. La autonomia es el grado en que un trabajo aporta libertad e independencia al
trabajador a la hora de organizar sus labores. Por Ultimo, la retroalimentacién consiste en el
grado en que la ejecucion de las tareas resulta en que el empleado obtenga informacidn sobre
lo eficaz o no de su desempefio en el puesto de trabajo.

Como defienden Hackman y Oldham (1980), las tres primeras dimensiones se combinan
para crear un trabajo significativo. Por otra parte, los trabajos con autonomia dan a quienes los
desarrollan la sensacidon de responsabilidad personal por los resultados, mientras que si un
trabajo proporciona retroalimentacién los empleados sabran con qué eficacia lo ejecutan.

Por estos motivos, queda suficientemente clara la importancia del modelo de las
caracteristicas del trabajo, puesto que mediante el disefio del trabajo se puede perfectamente
motivar a los empleados a logar mayores niveles de satisfaccién y rendimiento dentro de una
empresa. Las caracteristicas del trabajo actian como motivadores para los empleados, y por
este motivo es fundamental diseiiarlos de la mejor manera posible.
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6. “ENGAGEMENT” DE LOS EMPLEADOS

El involucramiento o “engagement” de los empleados, como publican Seibert, Silver y
Randolph (2004), se define como un proceso participativo que, gracias a las aportaciones de los
trabajadores, sirve para incrementar su compromiso con el éxito de la organizacion. Si se
involucra a los empleados en aquellas decisiones que lo afectan, éstos estaran mas motivados y
comprometidos con la organizacién, seran mas productivos y sus niveles de satisfaccién seran
mas elevados.

Como apuntan Benavides-Velasco, Quintana-Garcia y Marchante-Lara (2014), la gestion
de calidad total y la responsabilidad social corporativa son filosofias de gestién que deben ser
aprovechadas para generar una ventaja competitiva sostenible. Por otro lado, Benavides Chicén
y Ortega (2014) defienden que el concepto de calidad en los negocios ha evolucionado dando
lugar a cambios en los métodos utilizados para su gestion.

El involucramiento de los empleados esta compuesto, segin Schaufeli (2002) por los
siguientes elementos: el vigor, caracterizado por elevados niveles tanto de energia como de
persistencia en el trabajo; la dedicacidn, relacionada con niveles altos de inspiracién y
entusiasmo en el trabajo; y la absorcién, que aparece en quien estd plenamente concentrado y
feliz en el trabajo.

Las tres principales formas de involucramiento de los empleados son la administracion
participativa, la participacidn representativa y los circulos de calidad.

Administracion participativa. Segun Heller, Pusic, Strauss y Wilpert (1998), se
caracteriza por presentar la facultad de la toma conjunta de decisiones. Los subordinados
comparten con su superior inmediato un grado de poder de decision. Para que sea efectiva, los
asuntos en que intervienen los empleados deben ser relevantes para sus intereses y por tanto
deben motivarles.

Participacion representativa. Como describe Cotton (1995), en la mayoria de paises de
Europa occidental existe algun tipo de legislacién que requiere que las empresas practiquen la
participacién representativa. En vez de participar de forma directa en la toma de decisiones, los
trabajadores quedan representados por un grupo pequefio de los mismos, que son quienes
participan en realidad.

Las dos formas mas comunes de la participacidon representativa son los consejos
laborales y los representantes ante el consejo. Los primeros son grupos de empleados que son
consultados cuando la administracién toma decisiones que involucran al personal. Los segundos
son trabajadores que tienen un lugar en el consejo de directores de la empresa y representan
los intereses de los empleados de la misma ante sus superiores.

Circulos de calidad. En relacidn con las publicaciones de Adams (2002), los circulos de
calidad son grupos de 8 a 10 trabajadores y supervisores que comparten un area de
responsabilidad y se reinen de manera regular, con el objetivo de analizar problemas de calidad,
investigar sus causas, recomendar soluciones y llevarlas a cabo. A pesar de esto, estos circulos
tienden a generar poco o ningun efecto en la satisfaccién de los empleados.
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Por todo lo anteriormente expuesto, queda patente la importancia de involucrar
correctamente a los empleados con su trabajo y con los objetivos de la empresa, puesto que asi
estardn mads dispuestos a realizar un correcto trabajo emocional y a conseguir un mayor
rendimiento en la empresa.

7. CULTURA ORGANIZACIONAL

¢éQué es cultura organizacional?

Como apunta Schein (1985), la cultura organizacional queda definida como un sistema
de significado compartido por los miembros de la misma, el cual la distingue de las demas.
Existen siete caracteristicas principales que, si se producen, forman la esencia de la cultura de
una organizacion: la innovacion y aceptacién del riesgo, la atencién al detalle, la orientacion a
los resultados, a la gente y a los equipos, la agresividad y la estabilidad.

La innovacion y aceptacion del riesgo es el nivel de estimulacién a los empleados para
gue estos corran riesgos y sean innovadores. La atencion al detalle es definida como el grado en
gue los empleados deben ser precisos y preocuparse por los detalles. La orientacién a los
resultados depende de cudnto se centre una empresa en los resultados o eventos antes que en
las técnicas o procesos en las empresas.

La orientacidn a la gente se caracteriza por tener en cuenta el efecto de las decisiones
en los empleados. La orientacién a los equipos destaca por unas actividades de trabajo
organizadas por equipos y no por individuos. La agresividad es el grado en que las personas son
competitivas o agresivas en su entorno laboral. Por ultimo, la estabilidad tiende a mantener el
status quo dentro de la organizacidn en vez de buscar el crecimiento de la misma.

éQué hacen las culturas?

Seguln lo apuntado por Cunha (2002), la cultura tiene un cierto numero de funciones
dentro de una organizacién. Algunas de ellas son que define fronteras, es decir, crea diferencias
entre una organizacion y el resto; que transmite un sentido de identidad a los miembros de la
organizacion; que facilita la generacion de compromiso con algo mas que el mero interés
individual; que mejora la estabilidad del sistema social; y que sirve como mecanismo para dar
sentido y control para guiar y formar las actitudes y el comportamiento de los empleados.

Crear y sostener una cultura

La cultura de una organizacién no surge de la nada. Una vez creada y establecida,
dificilmente desaparece. Schein (1996) afirma que las costumbres y tradiciones actuales de una
organizacidn, asi como su forma de hacer las cosas se deben a lo que se ha hecho en el pasado
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y al grado de éxito que ha tenido a lo largo de los afios. Por ello, es aceptado que la fuente final
de la cultura de una organizacién son sus fundadores.

A modo de resumen, Schein (1996) nos recuerda que la cultura tiene mucha influencia
en los criterios que se usan para contratar nuevos empleados. Las acciones llevadas a cabo por
la alta direccion contribuyen al establecimiento del clima general de qué comportamientos son
aceptables y cuales no lo son.

Como aprenden la cultura los empleados

Tal y como apunta en sus obras Ransdell (2000), la cultura se transmite a los empleados
de diversas formas. Las mds habituales son las historias, los rituales, los simbolos materiales y el
lenguaje.

Historias: Cuando Henry Ford Il dirigia Ford Motor Co. recordaba a los gerentes
demasiado arrogantes que “es mi nombre el que aparece en el edificio”. El mensaje estaba claro:
Henry Ford Il fue quien fundd la compaiiia. Historias como esta anclan el presente en el pasado
y dan explicaciones a las practicas actuales en las empresas.

Rituales: los rituales se definen como secuencias de actividades que ayudan a reforzar
los valores clave en una organizacién: qué metas son las mas importantes, qué personas son
imprescindibles y a quiénes se puede pasar por alto.

Simbolos materiales: La distribucidon de las oficinas corporativas, los vehiculos para
ejecutivos y la presencia o ausencia de aviones de la empresa, son ejemplos de simbolos
materiales. Otros pueden ser la indumentaria, el mobiliario o el tamafo de las oficinas. Estos
simbolos materiales recuerdan a los empleados quién es importante, el grado de igualdad que
desea la alta direccidn y los tipos de comportamiento apropiado.

Lenguaje: Muchas organizaciones utilizan el lenguaje como una forma de identificacion
de los miembros de una cultura. Al aprenderlo, los miembros manifiestan su aceptacion a la
cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla a lo largo de los afios.

Segun Dufresne (2004), con el tiempo es frecuente que las organizaciones desarrollen
términos Unicos para describir el equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o
productos de su negocio. Una vez asimilada, esta terminologia actia como nexo de unién entre
los miembros de una cultura o subcultura organizacional.
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META-ANALISIS DE LOS ARTICULOS CIENTIFICOS

El meta-andlisis consiste, segin Roussos (2007), en un estudio que combina los
resultados de diversos articulos con un tema comun, cuyo propdsito consiste en sintetizar la
informacidn de dichos articulos mediante herramientas estadisticas. Se puede considerar el
meta-analisis como una variante de la revisidn bibliografica, con la diferencia de que éste
sistematiza y cuantifica la informacién. El meta-andlisis permite comprobar los siguientes
efectos: la consistencia del tamafio, si éste es fuerte o débil, o si se puede estimar de manera
mas precisa.

El meta-andlisis, que fue acuiiado como termino por Gene V. Glass en 1976, se comenzd
a utilizar en las ciencias sociales y en psicologia. Posteriormente la Medicina ha sido uno de los
campos donde mayor ha sido su aplicacion, si bien se puede utilizar en cualquier ciencia. Un
ejemplo de aplicacién del meta-analisis son los estudios epimedioldgicos.

Entre las ventajas de la utilizacion del meta-analisis, como apuntd Glass (1976), se puede
destacar que sus resultados pueden dirigirse a una poblacién de mayor magnitud, que la
precision de las estimaciones se puede mejorar cuanto mayor sea el uso de datos, aumentando
por tanto el poder estadistico de detectar un efecto, que es posible incluir moderadores
explicativos de la variacién entre diversos estudios, o que el sesgo se puede controlar en caso
de que este aparezca.

Existen una serie de pasos a seguir a la hora de realizar un meta-analisis, los cuales son
los siguientes: la formulacion del problema, la busqueda de literatura, la seleccion de estudios
(en los cuales se pueden dar diversos criterios de incorporacion), la decisién de las variables
dependientes o medidas de resumen permitidas, y la seleccién del modelo.

A la hora de desarrollar el meta-analisis sobre los articulos relacionados con el trabajo
emocional, la formulacién del problema consistiria en analizar las hipdtesis de estos articulos
para profundizar mas acerca del conocimiento del trabajo emocional y su relacidn en el entorno
del turismo.

Tras ello, en segundo lugar la bisqueda de la literatura ha sido realizada de diversas
maneras, aunque todas ellas desde la biblioteca virtual de la Universidad de Zaragoza, y mas
concretamente desde la plataforma Science Direct, una de las principales editoriales cientificas
y la principal en el dmbito de la Psicologia.

En este caso, la busqueda de articulos ha sido llevada a cabo de dos maneras. La primera
de ellas filtrando por el tema, en este caso buscando articulos sobre el trabajo emocional o
“emotional work”, eligiendo para ello la rama de ciencias sociales y humanidades, después sobre
empresas, administracion y contabilidad, y tras ello la opcidn de turismo, ocio y hospitalidad.
Haciendo esta seleccidon podemos encontrar mds de 200 revistas en este campo, si bien la que
ha sido finalmente elegida ha sido el International Journal of Hospitality Management, que
cuenta con numerosos articulos turisticos relacionados con el trabajo emocional. La segunda
opcién ha sido realizar una buisqueda avanzada de revistas, buscando articulos acerca del trabajo
emocional y el turismo (emotional work y tourism). En este caso aparecian 1200 publicaciones,
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si bien es cierto que no todas ellas tenian relacidn con el mundo del turismo, por lo que fue
necesario filtrar y elegir revistas de turismo.

Gracias a estos dos métodos, ha sido posible realizar el tercero de los pasos a seguir en
un meta-analisis: la seleccion de los estudios. De todos los articulos en la Ultima seleccion,
debido a los aspectos en los cuales se centraban, es en la que se ha realizado el meta-analisis.
En esta seleccion se ha priorizado y elegido como tema principal el trabajo emocional, debido a
gue no todos los articulos tratan el tema de la misma manera.

El cuarto paso consiste en decidir las variables a analizar para llevar a cabo el meta-
analisis. Para ello, y tomando como referencia las palabras clave de los articulos analizados, he
elegido las cinco variables mads citadas. La primera de ellas es la de trabajo emocional, que
aparece en todos los articulos debido a que es el tema principal de todos ellos. La segunda es

la satisfaccion en el trabajo, término que queda intimamente relacionado al trabajo emocional

puesto que influye de manera poderosa en el mismo. El tercer término a analizar sera la
inteligencia emocional, |la cual estd también relacionada con el trabajo emocional como parte

de la misma, o componente necesario para llevarlo a cabo. La cuarto palabra clave es la
disonancia emocional, que aparece cuando las emociones mostradas en el entorno laboral

difieren de las emociones sentidas. Y finalmente, el ultimo término es el burnout, o desgaste
emocional, que se produce cuando las demandas de trabajo emocional son muy elevadas.

Estos conceptos pueden relacionarse de diversas maneras. Como indica la siguiente
grafica, la inteligencia emocional modera la fuerza de la relacién entre la disonancia emocional
y el sabotaje de servicio, asi como la relacion entre la disonancia emocional y el burnout. Por
este motivo, la relacion serd mas potente cuanto mas baja sea la inteligencia emocional. Existe
por tanto una relaciéon directa entre la disonancia emocional y el sabotaje de servicio, y un
evidente efecto de la inteligencia emocional en la disonancia emocional.

Emotional
Intelligence
Emotional . Service
Dissonance "] Sabotage
Burnout

Grafica n21. Fuente: Jaccard y Jacoby (2010)

También es necesario sefialar la clara relacién entre los otros dos conceptos que no se
han mencionado en el gréfico anterior, es decir, entre el trabajo emocional y la satisfaccion en
el trabajo. Cuanto mayores sean los esfuerzos por realizar un trabajo emocional mas profundo
y por tanto mds efectivo, mayor satisfaccion laboral alcanzara un empleado en su puesto de
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trabajo, ya que su rendimiento se vera incrementado y por tanto se sentird mas satisfecho
consigo mismo y con la labor que desempefia dentro de la empresa. De manera inversa, la
satisfaccidon en el trabajo disminuird en caso de que aparezcan problemas relacionados con el
trabajo emocional, como por ejemplo conflictos con los clientes o los proveedores.

A la hora de analizar los articulos seleccionados, es necesario seialar que la mayoria de
ellos establecen una serie de hipdtesis, las cuales son estudiadas durante los mismos para
demostrar si se cumplen o si por el contrario son falsas. Como queda detallado en el anexo,
algunos articulos utilizan datos cuantitativos y entrevistas para obtener las informaciones que
necesitan. Este podria ser el caso del articulo de Wong, J y Wang, C (2008), el cual trata el tema
de las emociones y sus caracteristicas o particulares mediante entrevistas y posteriores debates
con estos trabajadores. En estos cuestionarios se realizan preguntas sobre determinados
aspectos laborales, como las normas organizacionales, los requerimientos emocionales para el
puesto, la expresion de emocionales negativas o el control de emociones negativas.

Ademds de cuestionarios, se utilizan encuestas via internet, en las cuales los
participantes son seleccionados por los departamentos de Recursos Humanos de las empresas
en las que se encuentran. También es necesario sefialar que a mayor categoria de hotel (o
establecimiento hotelero), mayor se considera el nivel de los empleados, lo cual repercute de
manera positiva a la hora de obtener informacién. De esta misma manera, también se tiene en
cuenta el tamafio de los hoteles, ya que cuanto mayor sea éste mayor nimero de participantes
en este tipo de cuestionarios seran seleccionados.

Algunas de las hipdtesis en los articulos se centran en los términos mas destacados que
se han nombrado anteriormente. Por ejemplo, algunas defienden que el trabajo emocional varia
segun las caracteristicas demogréficas, el género, la edad o la experiencia laboral que se posea.
En estos estudios se ha demostrado que Unicamente la experiencia influye en el trabajo
emocional, dependiendo si esta es mas o menos amplia. Otras se centran en la inteligencia
emocional, y defienden que presenta una mayor influencia en el esfuerzo emocional o menor
influencia en la disonancia emocional.

También se formulan hipdtesis sobre las actuaciones tanto superficiales como
profundas y su relacidn con el agotamiento en el trabajo, o sobre si estas generan emociones
negativas en el entorno laboral. Estos estudios han probado que quienes desempefian una
actuacién profunda presentan mayores niveles de satisfaccién laboral, mientras que quienes se
decantan por una actuacion superficial obtienen menores niveles de satisfaccion. La disonancia
emocional repercute en los afectos positivos y en la satisfaccion laboral, ademds de en el
desgaste emocional.

Para finalizar, a modo de conclusién, todos estos articulos analizados tienen sus propias
metodologias, si bien es cierto que todos ellos presentan una serie de limitaciones. A pesar de
ello, las conclusiones arrojadas son de gran utilidad a la hora de comprender mejor el trabajo
emocional y los conceptos relacionados con el mismo, como pueden ser la satisfaccidn laboral
o el desgaste emocional. Gracias a este meta-analisis, se puede analizar de manera mas
detallada y completa algunos de los articulos relacionados con el trabajo emocional, para asi
comprenderlos de una forma mas clara y concisa y que resulten de mayor utilidad para esta
investigacion.
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CONCLUSION

Una vez analizados todos estos conceptos, tomando como referencia el concepto de
trabajo emocional, podemos concluir que éste tiene una importancia que ha ido creciendo con
el tiempo, y que por ello es necesario dedicarle la suficiente atencién a la hora de formar al
personal que componga cualquier empresa turistica.

Los estudios acerca del trabajo emocional muestran que este es fundamental a la hora
de las relaciones entre los profesionales del turismo y los clientes, puesto que expresar las
emociones apropiadas en casa situacion es sindnimo de éxito. Los empleados deben controlar
en cada momento cémo deben comportarse de cara al publico, puesto que siempre deben de
ofrecerle la mejor versiéon de si mismos, y esto solo puede lograrse teniendo un gran control
sobre si mismos, utilizando para ello el trabajo emocional.

Para Lucas y Deery (2004), el trabajo emocional es un requisito importante en puestos
de trabajo de servicios de hospitalidad y, como Chu y otros autores (2012) han sefialado, sigue
existiendo una falta de investigacidn cuantitativa en el ambito académico de la hospitalidad en
los antecedentes y consecuencias del trabajo emocional.

Para lograr este objetivo, las empresas en el mundo del turismo deben concentrar sus
esfuerzos en formar correctamente a sus empleados, indicdndoles cuales son las emociones
adecuadas a la hora de atender a un cliente, teniendo en cuenta que existen diversas situaciones
que se pueden plantear y que cada una requiere un comportamiento diferente; al igual que
deben indicarles cuales son los comportamientos que deben evitar. Ademds de favorecer al
cliente, el propio empleado alcanzara mayores niveles de satisfaccidn en su trabajo.

Si las organizaciones dedican la suficiente atencién y los suficientes recursos al trabajo
emocional, la experiencia turistica de los clientes sera lo suficientemente satisfactoria como
para que estos queden agradados, e incluso piensen en repetir la misma en el futuro.

Es necesario apuntar que el meta-analisis realizado ha contribuido a un mejor
entendimiento de algunos conceptos sobre el trabajo emocional, a pesar de que existen
numerosos articulos cientificos que tratan este tema y que desafortunadamente no han podido
ser analizados. Si bien es cierto que se han obtenido algunas conclusiones que han arrojado luz
a este trabajo y han sido de gran utilidad.

Finalmente, considero que deberia haber una mayor investigaciéon en torno a este
concepto, y sobre todo a sus consecuencias a la hora de la experiencia turistica, puesto que si
se consiguiese mejorar el conocimiento sobre este tema, se lograria mejorar la experiencia que
los turistas disfrutan. También deberia mejorar la formacion por parte de las empresas sobre el
trabajo emocional, para que los empleados sepan enfrentarse a cualquier problema que pueda
surgirles. Pero a pesar de todo ello, todos los conceptos analizados en esta investigacion son de
vital importancia para llegar a comprender mejor el concepto clave de trabajo emocional. Este
ha adquirido un gran peso en la industria turistica, y lo seguira conservando con el paso del
tiempo, puesto que las relaciones e interacciones sociales son fundamentales en este sector.
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