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Resumen 

En este estudio, nos adentramos en el desafío de fortalecer la marca empleadora de 

la Fundación MALBA para alinearse con su misión social. Mediante un exhaustivo 

diagnóstico y un plan de mejora, analizamos las variables clave que impulsarán su 

éxito. 

A través de encuestas, entrevistas y análisis de documentos internos, identificamos 

las fortalezas y debilidades de la marca empleadora. Si bien encontramos una buena 

percepción interna y un compromiso con la misión social de MALBA, también 

detectamos desafíos que afectan la satisfacción y el desarrollo de los empleados, así 

como la atracción de nuevos talentos. 

Nuestra estrategia de "éxito" se basa en la comunicación y el marketing efectivos. 

Junto con tres estrategias de "supervivencia", buscamos mejorar la imagen de 

MALBA como empleador y atraer talento al mercado laboral. Además, nos 

enfocamos en potenciar la comunicación interna, alinear la misión social, reconocer, 

valorar y desarrollar el trabajo de los empleados. 

Para garantizar resultados exitosos, hemos diseñado un plan de mejora 

personalizado, que incluye una propuesta de valor al empleado, y establecido una 

metodología de objetivos y resultados clave (OKR) para evaluar y dar seguimiento a 

nuestras acciones. 
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 Inspirando talento con propósito:   

Fortaleciendo la Marca Empleadora de Fundación MALBA a través de su Misión 

Social 

 

“La inspiración existe, pero tiene que encontrarte trabajando.” -  

Pablo Picasso 

 

1. INTRODUCCIÓN 

Sería posible creer que la gestión de la marca empleadora es una cuestión exclusiva 

del mundo empresarial, sin embargo las organizaciones sin fines de lucro también lo 

pueden hacer y es recomendable que lo hagan. Por ello, se realizará un plan de 

mejora sobre la marca empleadora de una organización sin fines de lucro. A tal 

efecto, me he decidido por trabajar con el Museo de Arte Latinoamericano de 

Buenos Aires (MALBA), fundación privada, el cual es uno de los museos más 

emblemáticos de la Ciudad de Buenos Aires, ya que cuenta con la mejor colección 

de Arte Latinoamericano del mundo y con reconocimiento a nivel internacional. 

Afirma su fundador que el museo fue creado con el objetivo de ser un espacio 

cultural, público, abierto y participativo. En este sentido, “la misión del museo es: ´co-

crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y participativo que favorezca la 

relación afectiva y cognoscitiva del público con el arte y con América Latina.´ Para 

ello, el objetivo central del Museo es coleccionar, conservar, investigar y difundir el 

arte latinoamericano desde principios del siglo XX hasta la actualidad”. (Página Web 

Malba, 2022)1 

 

1.1. Contexto y justificación del estudio 

El mundo organizacional actual se encuentra en un constante cambio y evolución, 

donde la gestión del talento y la construcción de una marca empleadora sólida son 

elementos clave para el éxito de cualquier organización. En este contexto, las 

fundaciones juegan un papel importante en la sociedad, ya que tienen una misión 

social y una responsabilidad ética y moral que deben cumplir. 

                                                
1
 Fundación Malba. (s.f.). Misión y visión. https://www.malba.org.ar/museo/ 
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En este sentido, la Fundación Malba, ubicada en la Ciudad de Buenos Aires, 

Argentina, se encuentra en un proceso de evaluación y mejora integral de la 

organización. Para lograr este objetivo se ha implementado un asesoramiento 

tecnológico, en el que se están revisando y mejorando los procesos y proyectos 

tecnológicos de la organización. Asimismo, se ha creado un Comité de Procesos y 

Proyectos Tecnológicos, el cual se encuentra liderando y gestionando dicho proceso 

de cambio. 

Además, se está trabajando en el desarrollo de un plan de mejora de comunicación y 

liderazgo. Para lograrlo, se ha contratado a un coach para trabajar con los mandos 

altos y medios de la organización, con el objetivo de mejorar sus habilidades y 

competencias de liderazgo y gestión del cambio. 

En este contexto, la presente tesis se centra en el diseño de un diagnóstico y plan de 

mejora para alinear la marca empleadora y la misión social de la Fundación Malba. A 

través de una investigación rigurosa y un análisis detallado, se buscará identificar las 

áreas de mejora de la organización y proponer un plan de acción que permita lograr 

una alineación efectiva entre la marca empleadora, la cultura de trabajo y la misión 

social de la fundación. Se espera que los resultados de esta tesis contribuyan a 

alinear la cultura de trabajo, la marca empleadora y la misión social de la Fundación 

Malba, así como a generar un aporte en el ámbito de la gestión de fundaciones y 

organizaciones sin fines de lucro en general. 

 

1.2. Objetivos de la investigación 

● Realizar un diagnóstico de la marca empleadora de la Fundación Malba. 

● Identificar las fortalezas y debilidades de la marca empleadora de la 

Fundación Malba. 

● Diseñar un plan de mejora para alinear la marca empleadora de la Fundación 

Malba con su misión social. 
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1.3. Preguntas de investigación 

● ¿Cómo se percibe la marca empleadora de la Fundación Malba entre 

potenciales candidatos y empleados actuales? 

● ¿Cuáles son las fortalezas y debilidades de la marca empleadora de la 

Fundación Malba? 

● ¿En qué medida la marca empleadora de la Fundación Malba está alineada 

con su misión social? 

● ¿Qué estrategias se pueden implementar para mejorar la marca empleadora 

de la Fundación Malba y alinearla con su misión social? 

 

2. MARCO TEÓRICO 

2.1. Definición de marca empleadora y su importancia en el mercado laboral 

actual 

En primer lugar, cabe aclarar que en el capítulo 3.4. “Análisis de datos”, se 

presentarán las preguntas incluidas en las encuestas y entrevistas utilizadas en el 

estudio empírico. Se justificará la inclusión de cada pregunta y se agregarán 

conceptos de autores según diferentes marcos teóricos, con el fin de brindar una 

fundamentación sólida para el desarrollo de la investigación. 2 

En el presente capítulo, se trabajará sobre la definición de marca empleadora y se 

desarrollará su vinculación con la estrategia, funciones, procesos y los factores que 

impulsan el cambio y la mejora en la gestión del talento humano dentro de las 

organizaciones. Así también, se analizará el impacto de la marca empleadora en el 

mercado de trabajo. 

LinkedIn, una de las redes sociales profesionales más grandes del mundo, define la 

marca empleadora como “la suma de percepciones que tiene una organización u 

                                                
2
 Cabe destacar que se tomó la decisión de no incluir una descripción detallada de las variables que 

componen la marca empleadora en el presente capítulo, con el objetivo de evitar la reiteración de 
información y mejorar la fluidez y coherencia de la lectura del trabajo. 
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organización ante sus colaboradores, pasados, actuales y potenciales, así como el 

resto de las personas cercanas a la misma, sobre lo que implica su experiencia 

laboral” 3.  

Así también, diversos  autores han desarrollado sus propias definiciones de marca 

empleadora. A modo de ejemplo, según Appvizer, la marca empleadora se define 

como "una estrategia que busca crear espacios de trabajo valiosos, motivantes y 

justos para las personas dentro de la organización, con el objetivo de mejorar la 

imagen de la organización tanto hacia adentro como hacia afuera" (Appvizer, 2023).4 

Por su parte, en palabras de SEOptimer, la marca empleadora es "el conjunto de 

elementos que definen la imagen de la organización, incluyendo su organización, 

misiones, cultura, valores, etc., y que se utiliza como parte de la estrategia de 

marketing y comunicación de RR. HH." (SEOptimer, 2023).5 

Según el sitio web de AB Comunicaciones, la marca empleadora se refiere a "las 

percepciones que tienen los colaboradores, actuales y potenciales, así como otras 

personas cercanas a la organización, sobre lo que implica trabajar en ella" (AB 

Comunicaciones, 2022).6 

En este mismo sentido, CEB define la marca empleadora como las percepciones 

que el mercado laboral tiene sobre una organización como empleador (CEB, 2014).7 

Por último, Economipedia define la marca de empleador o employer branding como 

"el conjunto de características que definen la identidad de una organización y que la 

hacen atractiva para los candidatos, motivándolos a querer trabajar en esa compañía 

y no en otra" (Economipedia, 2023).8 

                                                
3
 LinkedIn. (2022). Qué es la marca empleadora. https://es.linkedin.com/pulse/marca-empleadora-

abcom-arg?trk=pulse-article_more-articles_related-content-
card#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20la%20marca%20empleadora,que%20implica%20su%2
0experiencia%20laboral 
4
 Appvizer (2023). ¿Qué es la marca empleador (employer branding)?. 

https://www.appvizer.es/revista/recursos-humanos/reclutamiento/marca-empleador. 
5
 SEOptimer (2023). Marca empleadora: qué es y qué empresas lo están haciendo mejor. 

https://www.seoptimer.com/es/blog/marca-empleadora/. 
6
 AB Comunicaciones (2022). Marca Empleadora: Cómo desarrollarla en las empresas. 

https://abcomunicaciones.com/2022/07/05/marca-empleadora-como-desarrollarla-en-las-empresas/. 
7
 CEB, Recruiting Leadership Council (2014). Construyendo una Marca Empleadora Influyente.  

8
 Economipedia (2023). Marca de empleador (employer branding). 

https://economipedia.com/definiciones/marca-de-empleador-employer-branding.html. 
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Tomando las distintas definiciones de los autores podemos encontrar en común que 

para ellos la marca empleadora refiere a la imagen que proyecta una organización 

como empleador y su objetivo es atraer y retener a los mejores talentos en un 

mercado altamente competitivo. En este sentido, la gestión de los Recursos 

Humanos influye de distintas maneras en la imagen que proyecta una organización 

como empleador. En "Principios Fundamentales Para la Administración de 

Organizaciones" Ayala (2008) destaca que esta imagen no se limita únicamente a la 

remuneración y los beneficios ofrecidos, sino que también abarca la cultura 

organizacional, el clima laboral, las oportunidades de desarrollo y la responsabilidad 

social empresarial. 

La marca empleadora se ha convertido en un factor clave en el mercado laboral 

actual, debido a la creciente competencia por el talento y la escasez de candidatos 

con habilidades y conocimientos específicos. La gestión de la marca empleadora 

puede ser una herramienta estratégica para atraer y retener a los mejores talentos, 

mejorar la productividad y la eficiencia, y crear una ventaja competitiva (Kotler y 

Keller, 2012).9 En este orden de ideas, "Hallazgos Ranking Tecnología 2023: marcas 

empleadoras fuertes que atraen talento" del blog Great Place to Work Argentina, se 

destaca que las empresas pueden utilizar su marca empleadora como un activo 

poderoso para atraer y retener al mejor talento disponible, en especial en el rubro de 

tecnología dado que la competencia es muy alta.10 

Una marca empleadora fuerte se construye a partir de una visión global, sistémica, 

de largo plazo y del escenario de la organización. En “Recursos Humanos: área 

clave en la gestión de la empresa”, Luis Van Morlegan11 se refiere al Pensamiento 

Estratégico y detalla cuatro competencias esenciales para su obtención: 

1. Visión global – Definiéndose como la visión del impacto de las decisiones en todo 

el negocio y en sus resultados, como la adopción de una cultura más global. 

                                                
9
 Kotler, P. y Keller, K. (2012). Dirección de marketing. México. Editorial: Pearson. 

10
 Great Place to Work Argentina. "Hallazgos Ranking Tecnología 2023: marcas empleadoras fuertes 

que atraen talento". https://blog.greatplacetowork.com.ar/blog/hallazgos-ranking-tecnolog%C3%ADa-
2023-marcas-empleadoras-fuertes-que-atraen-talento. 
11

 Perez Van Morlegan y otros. (2016). Recursos Humanos: área clave en la gestión de la empresa. 
Buenos Aires: Thomson Reuters. 
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2. Visión sistémica – Para comprender cómo funcionan las organizaciones como un 

sistema en su conjunto, dentro del cual hay subsistemas que deben funcionar 

también para que el conjunto funcione. 

3. Visión de largo plazo – Haciendo énfasis en una solución duradera y sustentable 

para alcanzar un futuro deseado. 

4. Visión del escenario – Teniendo en cuenta el avance de la tecnología, las 

relaciones entre empresas y organismos de control y otros actores externos. 

La construcción de una marca empleadora efectiva requiere un liderazgo orientado a 

resultados, en el que se fomente la innovación, la creatividad y el aprendizaje 

continuo. Además, es necesario establecer una cultura organizacional sólida y 

coherente, que refleje los valores y principios de la organización, y que se traduzca 

en acciones concretas que mejoren la calidad de vida de los empleados (Carreras, 

Iglesias y Sureda, 2011).12 

En este orden de ideas, la cultura organizacional es un elemento clave en la 

construcción de la marca empleadora, ya que influye en la percepción que tienen los 

empleados y los candidatos acerca de la organización. Una cultura organizacional 

positiva puede mejorar la motivación, el compromiso y el rendimiento de los 

empleados, así como atraer a candidatos que se identifiquen con los valores y la 

visión de la organización (Karpf y Ojeda, 2020).13 

Por su parte, la cultura organizacional y la comunicación organizacional están 

estrechamente relacionadas, ya que la comunicación es un elemento clave para la 

transmisión y el refuerzo de la cultura organizacional. La forma en que se comunica 

una organización con sus empleados y con el exterior puede influir en cómo se 

percibe la cultura organizacional. Según Pérez Van Morlegan y Ayala (2011)14, la 

comunicación organizacional es un proceso mediante el cual las personas 

intercambian información, ideas, conocimientos, opiniones y sentimientos dentro de 

                                                
12

 Carreras I., Iglesias, M., Sureda M., (2011) “Liderazgo orientado a resultados en las ONG”. 

Programa ESADE-PWC. 
13

 Karpf L. y Ojeda H. (2020) Universidad de Buenos Aires, Facultad de Ciencias Económicas, 

Maestría en Recursos Humanos, Materia Comportamiento Organizacional, Artículo “Cultura 
Organizacional: de la biblioteca al cuadro de resultados”. 
14

 Pérez Van Morlegan, A., & Ayala, J. C. (2011). El comportamiento de las personas en las 
organizaciones. Ed. Pearson. Prentice Hall. Buenos Aires. Capítulo 9. Comunicación. 
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una organización. La comunicación se produce tanto en el nivel interpersonal como 

en el nivel organizacional y se lleva a cabo a través de diferentes canales y medios, 

como el habla, la escritura, la imagen y la tecnología. 

La comunicación organizacional es esencial para el éxito de una organización, ya 

que permite coordinar y sincronizar las acciones y esfuerzos de los empleados hacia 

los objetivos y metas de la organización. También contribuye a la creación de una 

cultura organizacional sólida y a la construcción de relaciones laborales positivas. 

Además, la comunicación organizacional ayuda a la organización a mantener una 

buena reputación en el mercado y a establecer relaciones efectivas con los clientes, 

proveedores, inversionistas y otros stakeholders. 

Sin embargo, la comunicación organizacional también puede ser un desafío debido a 

las diferentes formas de comunicación que existen, los diferentes contextos de 

comunicación, las diferencias culturales y los diferentes intereses y objetivos de los 

miembros de la organización. Por lo tanto, es importante que las organizaciones 

desarrollen políticas y prácticas de comunicación efectivas para garantizar que la 

información se transmita de manera clara, oportuna y relevante a todos los 

miembros de la organización. 

La gestión de la marca empleadora debe ser una tarea estratégica y transversal en 

la organización, que involucre a todas las áreas y niveles de la organización. Es 

importante medir y evaluar regularmente la percepción que tienen los empleados y 

los candidatos acerca de la organización, y realizar acciones correctivas en caso de 

ser necesario (Perez van Morlegan y Ayala, 2012).15 

En síntesis, la marca empleadora es un factor clave en el mercado laboral actual, 

que puede contribuir significativamente a mejorar la productividad, la eficiencia y la 

ventaja competitiva de las organizaciones. La construcción de una marca 

empleadora efectiva requiere un liderazgo orientado a resultados, una cultura 

organizacional sólida y coherente, una comunicación organizacional que construya 

relaciones laborales positivas, un pensamiento estratégico y una gestión estratégica 

y transversal en la organización. 

                                                
15

 Perez van Morlegan y Juan Carlos Ayala (2012). La gestión moderna en Recursos Humanos. , 
Paidós 
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2.2. Definición de Propuesta de Valor al Empleado y sus beneficios para las 

organizaciones 

La propuesta de valor en el empleo (PVE) es el conjunto de beneficios que ofrece 

una compañía a un empleado en retorno de su trabajo. Puede incluir la 

compensación, los beneficios no monetarios y oportunidades de crecimiento así 

como un buen ambiente laboral. La PVE es clave para comunicar de forma clara lo 

que ofrece la compañía a sus candidatos, forma parte de la marca empleadora y es 

crucial para atraer al talento adecuado. 16 

La PVE sintetiza lo que la organización ofrece a sus empleados actuales y 

potenciales y está definida por aquellos atributos que representan el valor agregado 

de trabajar para dicha organización. Esta propuesta debe representar la imagen de 

la organización como empleadora y es el mensaje que se ha de transmitir a todos los 

grupos que mantienen relación con la organización, enfocándose principalmente en 

los empleados actuales y los futuros.17 

Según el CEB, Recruiting Leadership Council (2014)18, una PVE efectiva puede 

proporcionar múltiples beneficios tanto para la organización como para los 

empleados. Para la organización, una PVE efectiva puede mejorar la retención de 

empleados, aumentar la productividad, disminuir el ausentismo y mejorar la 

reputación de la marca. Para los empleados, la efectividad  de una PVE puede 

aumentar la satisfacción en el trabajo, mejorar el compromiso, aumentar el sentido 

de pertenencia y mejorar la calidad de vida. 

Para elaborar una PVE efectiva, se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: 

● Identificar el perfil de candidatos que se quiere atraer y conocer sus 

preferencias y expectativas. 

● Analizar los puntos fuertes y débiles de la organización como empleadora y 

compararlos con los de la competencia. 

                                                
16

 Talent Clue (2018). "Employee Value Proposition: qué es y cómo construirlo [Más ejemplos]." 
https://blog.talentclue.com/employee-value-proposition. 
17

 Maldonado, Ricardo. (2016) "¿Una Propuesta de Valor al Empleado?... ¿Una qué...?." LinkedIn. 

https://es.linkedin.com/pulse/una-propuesta-de-valor-al-empleado-qu%C3%A9-ricardo-maldonado. 
18

 CEB, Recruiting Leadership Council (2014). Construyendo una Marca Empleadora Influyente. 
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● Definir los elementos tangibles e intangibles que conforman la oferta de valor 

al empleado, tales como salario, beneficios, cultura, desarrollo profesional, 

etc. 

● Comunicar la PVE de forma clara, coherente y diferenciada a través de los 

canales adecuados. 

● Medir y evaluar el impacto de la PVE en los indicadores de atracción, 

retención y compromiso del talento. 

La PVE tiene múltiples beneficios para las organizaciones, tales como: 

● Mejorar la imagen y la reputación como empleador, lo que facilita la atracción 

y la fidelización del talento. 

● Aumentar el compromiso, la motivación y la satisfacción de los empleados, lo 

que reduce la rotación y el absentismo. 

● Optimizar los costos de contratación y formación, al reducir la necesidad de 

buscar nuevos candidatos y capacitarlos. 

● Construir una cultura corporativa fuerte y coherente, que refleje los valores y 

la misión de la empresa. 

● Diferenciarse de la competencia, al ofrecer una propuesta única y 

diferenciada. 

Por su parte, la PVE también tiene beneficios para los empleados, tales como : 

● Recibir una compensación justa y competitiva, acorde a su desempeño y 

aportes. 

● Disfrutar de beneficios no monetarios que mejoren su calidad de vida y 

bienestar, tales como flexibilidad horaria, teletrabajo, seguros médicos, etc. 

● Tener oportunidades de desarrollo profesional y personal, mediante planes de 

carrera, formación continua, feedback, etc. 

● Trabajar en un ambiente laboral positivo y colaborativo, donde se fomente el 

respeto, la confianza y el reconocimiento. 

● Sentirse identificados con la organización y su propósito, compartiendo sus 

valores y objetivos. 
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2.3. Misión social de la Fundación Malba y su relevancia en la sociedad 

La Fundación Malba es una organización sin fines de lucro que tiene como misión: 

´co-crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y participativo que favorezca la 

relación afectiva y cognoscitiva del público con el arte y con América Latina.´ Para 

ello, el objetivo central del Museo es coleccionar, conservar, investigar y difundir el 

arte latinoamericano desde principios del siglo XX hasta la actualidad”. (Página Web 

Malba, 2022)19. 

La relevancia de la misión social de la Fundación Malba radica en su contribución al 

desarrollo cultural y educativo de la sociedad, así como en la promoción de la 

diversidad y el patrimonio artístico latinoamericano. 

 

2.4. Estrategias de alineación de la marca empleadora con la misión social 

Existen diversas estrategias que Fundación Malba podría implementar para alinear 

su marca empleadora con su misión social. Estas estrategias estarían enfocadas en 

promover la imagen de la organización como un empleador comprometido con la 

cultura y la inclusión. Algunas de estas estrategias podrían incluir: 

● Comunicar la misión social de la organización de manera clara y efectiva a 

través de diversos medios, como el sitio web, redes sociales, comunicados 

internos, entre otros (Albrecht, 2021).20 

● Fomentar la participación de los empleados en iniciativas sociales que estén 

relacionadas con la misión de la organización, como programas de 

voluntariado, colaboraciones con organizaciones externas, entre otros 

(Gallup, 2021).21 

                                                
19

 Fundación Malba. (s.f.). Misión y visión. https://www.malba.org.ar/museo/ 
20

 Albrecht, K. (2021). Employer branding for non-profit organizations: A case study of Greenpeace. 

Journal of Social Marketing, 11(1), 83-96. 
21

 Gallup (2021). Corporate Social Responsibility. 
https://www.gallup.com/workplace/236450/corporate-social-responsibility.aspx 
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● Fortalecer la cultura organizacional, promoviendo los valores y principios que 

rigen la organización y fomentando la colaboración y el trabajo en equipo 

(Gallup, 2021).22 

● Crear una experiencia de empleado positiva, que incluya un ambiente laboral 

saludable, oportunidades de desarrollo profesional, remuneración justa y 

beneficios que refuercen el compromiso de la organización con su misión 

social (Albrecht, 2021).23 

● Evaluar y medir el impacto de las acciones implementadas, utilizando 

indicadores que permitan conocer la percepción de los empleados y la imagen 

de la organización como empleadora comprometida con su misión social 

(Gallup, 2021).24 

 

3. METODOLOGÍA 

3.1. Tipo de investigación 

La investigación realizada es de tipo exploratorio y descriptivo, ya que se busca 

identificar y describir la situación actual de la marca empleadora de la Fundación 

Malba y su alineación con su misión social, así como proponer un plan de mejora 

para lograr una mayor coherencia entre ambas. 

 

3.2. Población y muestra 

La población objetivo de esta investigación son los empleados y candidatos 

potenciales de la Fundación Malba. 25 

                                                
22

 Gallup (2021). Corporate Social Responsibility. 
https://www.gallup.com/workplace/236450/corporate-social-responsibility.aspx 
23

 Albrecht, K. (2021). Employer branding for non-profit organizations: A case study of Greenpeace. 
Journal of Social Marketing, 11(1), 83-96. 
24

 Gallup (2021). Corporate Social Responsibility. 

https://www.gallup.com/workplace/236450/corporate-social-responsibility.aspx 
25

 En el presente trabajo se emplearán los plurales masculinos para simplificar la lectura. En todos los 
casos se hace referencia a las personas en su diversidad. 
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3.2.1. Muestra para candidatos potenciales 

Dado que la población objetivo en este caso es de 19.918 postulantes en la 

plataforma de empleos de Fundación Malba, basándonos en la teoría de la 

estadística inferencial, se requiere una muestra mínima de 313 candidatos para 

obtener un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%. (El cálculo fue 

realizado utilizando la calculadora de margen de error de Surveymonkey26). 

Para seleccionar una muestra al azar de candidatos potenciales para responder la 

encuesta, utilizaremos un método de muestreo aleatorio simple. El proceso 

consistiría en asignar un número único a cada uno de los candidatos que se postulan 

en el portal de empleos, y luego utilizar un generador de números aleatorios para 

seleccionar aleatoriamente un subconjunto de estos números únicos. Los candidatos 

correspondientes a los números seleccionados serían invitados a participar en la 

encuesta. 

 

3.2.2. Muestra para los empleados 

Para obtener una muestra adecuada en una encuesta de clima laboral, fue necesario 

llegar a un acuerdo con la Dirección sobre la cantidad de casos con los que se 

podría trabajar. La población objetivo consta de 79 empleados con contrato a tiempo 

indeterminado y periodo de prueba, excluyendo al personal eventual y al personal 

tercerizado que presta servicios en el establecimiento, tales como los sectores de 

limpieza y seguridad. En consenso con la Dirección Ejecutiva y con el objetivo de 

obtener una muestra representativa, se estableció una meta de 30 respuestas y se 

aplicarán los siguientes criterios: 

● Antigüedad: se seleccionarán empleados con diferentes niveles de 

antigüedad. Esto permitirá obtener una muestra que represente a la población 

completa, ya que se tendrán en cuenta tanto a los empleados más 

experimentados como a los más recientes. 

                                                
26

 Survey Monkey (2023) Calculadora del margen de error. https://es.surveymonkey.com/mp/margin-
of-error-calculator/ 
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● Layer: se seleccionarán empleados de diferentes capas jerárquicas. Esto 

permitirá obtener una muestra que represente la estructura jerárquica 

completa de la organización. 

● Sector: se seleccionarán empleados de diferentes sectores, ya que esto 

permitirá obtener una muestra que represente a toda la organización, y no 

sólo a un sector en particular. 

 

3.3. Técnicas y herramientas de recolección de datos 

Se utilizarán diferentes técnicas de recolección de datos para obtener información 

relevante sobre la marca empleadora y su alineación con la misión social de la 

Fundación Malba. Algunas de las herramientas que se utilizarán son: 

● Encuesta: se aplicará una encuesta a los empleados y candidatos potenciales 

de la Fundación Malba, con el objetivo de conocer su percepción sobre la 

marca empleadora y su relación con la misión social de la organización. La 

encuesta será diseñada de manera que permita obtener información 

cuantitativa y cualitativa. 

● Entrevistas: se realizarán entrevistas semi-estructuradas  a la Presidente, los 

Directores Ejecutivos y la Gerente de Recursos Humanos con el fin de 

obtener información más detallada sobre la estrategia organizacional, la 

cultura organizacional, la percepción de los empleados y las iniciativas 

actuales relacionadas con la misión social. 

● Revisión de documentos: se revisarán documentos internos de la 

organización, como manuales de empleado, políticas y procedimientos, 

informes de gestión y otros documentos relevantes que permitan conocer la 

situación actual de la marca empleadora y su alineación con la misión social 

de la organización. 
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3.4. Análisis de datos 

Los datos obtenidos a través de las técnicas de recolección de datos serán 

analizados mediante técnicas estadísticas descriptivas e inferenciales, así como 

técnicas de análisis de contenido para la revisión de documentos y entrevistas.  

Para las encuestas, se eligieron cinco respuestas basadas en la escala de Likert, la 

cual es una técnica comúnmente utilizada para medir la satisfacción del empleado 

con la cultura organizacional. Según Kammeyer-Mueller & Wanberg en  artículo de 

investigación publicado en el Journal of Applied Psychology, la escala de Likert es 

una técnica fiable y válida para medir la satisfacción del empleado con la cultura 

laboral de una organización (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).27  

Para crear un índice de satisfacción para una encuesta de 5 respuestas, se pueden 

seguir los siguientes pasos: 

● Asignar un valor numérico a cada opción de respuesta, del 1 al 5, donde 1 

representa la respuesta menos satisfactoria y 5 representa la respuesta más 

satisfactoria. 

● Calcular la media de las respuestas obtenidas, sumando los valores 

numéricos de todas las respuestas y dividiendo entre el número total de 

respuestas. 

● Multiplicar la media obtenida en el paso anterior por 100, para obtener un 

índice de satisfacción en forma de porcentaje. 

A modo de  ejemplo, supongamos que se realiza una encuesta de satisfacción 

laboral y las opciones de respuesta son las siguientes: 

1. Muy insatisfecho 

2. Insatisfecho 

3. Ni satisfecho ni insatisfecho 

4. Satisfecho 

                                                
27

 Kammeyer-Mueller, J. D., & Wanberg, C. R. (2003). Unwrapping the organizational entry process: 
Disentangling multiple antecedents and their pathways to adjustment. Journal of Applied Psychology, 
88(5), 779-794. doi: 10.1037/0021-9010.88.5.779 
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5. Muy satisfecho 

 

Si se obtienen los siguientes resultados: 

a. 5% respondió "Muy insatisfecho" 

b. 10% respondió "Insatisfecho" 

c. 20% respondió "Ni satisfecho ni insatisfecho" 

d. 40% respondió "Satisfecho" 

e. 25% respondió "Muy satisfecho" 

 

Entonces, el índice de satisfacción se calcularía de la siguiente manera: 

(1 x 5) + (2 x 10) + (3 x 20) + (4 x 40) + (5 x 25) = 205 

205 / 100 = 2.05 

Por lo tanto, el índice de satisfacción en este caso es del 2.05, lo que indica que el 

nivel de satisfacción general de los empleados es medio. 

Los resultados serán presentados de manera clara y concisa, mediante tablas, 

gráficos y narrativas descriptivas e interpretativas. 

 

3.4.1. Encuestas a candidatos 

Encuesta para medir la percepción de los candidatos de la Fundación Malba sobre 

su marca empleadora y su relación con la misión social de la organización: 

1. ¿Cómo percibe la imagen de Malba como empleador? (reputación y valor en 

el mercado laboral) 

a) Atractiva 

b) Regular 
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c) No atractiva 

Con esta pregunta se busca medir la percepción de los candidatos sobre la imagen 

de Malba como empleador. Una buena imagen de marca empleadora puede ser un 

factor clave para atraer talentos y retenerlos en la organización. Según un estudio 

realizado por LinkedIn, el 96% de los profesionales de talento consideran que la 

experiencia del empleado se está volviendo cada vez más importante (LinkedIn, 

2020)28. 

 

2. ¿Cómo califica la comunicación externa de la organización hacia los 

candidatos en términos de claridad, transparencia, relevancia y oportunidad? 

a) Buena  

b) Regular 

c) Mala 

Con esta pregunta busca medir la percepción de los candidatos sobre la efectividad 

de la comunicación externa de Malba hacia los candidatos. una buena comunicación 

durante el proceso de selección puede tener beneficios significativos tanto para la 

organización como para los candidatos, incluyendo la mejora de la imagen de marca 

empleadora, la reducción del tiempo de contratación, y el aumento de la satisfacción 

y retención de los empleados .(Jobvite, 2019)29 

 

3. ¿En qué medida cree que la Fundación Malba está comprometida con su 

misión social: “Co-crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y 

participativo que favorezca la relación afectiva y cognoscitiva del público con 

el arte y con América Latina”? 

a) Muy comprometida, siento que su misión social es la prioridad principal de la 

organización. 

                                                
28

 LinkedIn. (2020). Global Talent Trends 2020. https://englishbulletin.adapt.it/wp-

content/uploads/2020/01/linkedin-2020-global-talent-trends-report.pdf 
29

 Jobvite. (2019). Job Seeker Nation Report 2019. https://www.jobvite.com/wp-
content/uploads/2019/09/2019_Job_Seeker_Nation_Report.pdf 
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b) Comprometida, pero siento que podrían hacer más para lograr su misión social. 

c) Ni comprometida ni descomprometida, la Fundación Malba parece cumplir con su 

misión social pero sin destacar demasiado. 

d) Poco comprometida, siento que la organización está más enfocada en otras 

metas que en su misión social. 

e) Nada comprometida, la Fundación Malba parece no estar interesada en cumplir 

con su misión social. 

Con la pregunta se busca entender el nivel de compromiso de Malba con su misión 

social a los ojos de sus candidatos. Ya que una organización que se preocupa por su 

impacto social y ambiental puede atraer a candidatos que comparten esos valores, y 

mejorar la motivación y el compromiso de los empleados. 

 

4. ¿Qué privilegia de un lugar de trabajo y esperaría encontrar en Malba? 

Ordene los siguientes aspectos del 1 al 8, siendo 1 la opción más valorada y 8 

la menos valorada. 

a) Buen ambiente laboral 

b) Oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional 

c) Flexibilidad en horarios y trabajo remoto 

d) Equilibrio entre vida personal y profesional 

e) Salario y beneficios competitivos 

f) Ambiente diverso e inclusivo 

g) Reputación de la marca 

h) Interés por el arte 

Con la pregunta se busca entender las prioridades y expectativas de los 

encuestados en cuanto a su lugar de trabajo ideal y cómo esto se relaciona con sus 

expectativas de Malba como empleador. Según una encuesta realizada por 
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LinkedIn30, algunas de las prioridades más comunes para los trabajadores incluyen 

el equilibrio entre vida laboral y personal, un ambiente de trabajo positivo y la 

oportunidad de aprender y crecer profesionalmente. Otros factores importantes 

incluyen la remuneración y los beneficios, así como la posibilidad de trabajar en un 

ambiente diverso e inclusivo. 

Por otro lado, La reputación de la marca y el interés por el arte son temas que se 

desarrollan a lo largo de la tesis y me parece interesante poder incluirlas. 

 

5. Defina con un par de palabras cómo imagina a Malba como lugar de trabajo. 

 

La finalidad de esta consigna es permitir al encuestado brindar información adicional 

acerca de su experiencia o conocimiento del Malba, que no haya sido abarcado en 

las preguntas anteriores y que pueda ser relevante para la investigación. 

 

3.4.2. Encuestas a empleados 

A través de la presente encuesta se busca  medir la percepción de los empleados de 

la Fundación Malba sobre su marca empleadora y su relación con la misión social de 

la organización: 

1. ¿Recomendaría a la Fundación Malba como empleador a un amigo o colega? 

a) Sí, definitivamente 

b) Sí, probablemente 

c) No estoy seguro 

d) No, probablemente no 

e) No, definitivamente no 

                                                
30

 LinkedIn. (2020). Global Talent Trends 2020. https://englishbulletin.adapt.it/wp-
content/uploads/2020/01/linkedin-2020-global-talent-trends-report.pdf 
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La imagen de la marca empleadora en el mercado laboral es importante para atraer 

a candidatos de calidad y mejorar la competitividad de la organización. Según Kotler 

y Keller (2012)31, la marca empleadora se refiere a la percepción que tienen los 

empleados y los candidatos sobre la organización como empleador, y puede influir 

en su decisión de trabajar en ella. Una marca empleadora sólida y positiva puede 

atraer a candidatos más cualificados, mejorar la retención de talento y mejorar la 

imagen de la organización en el mercado laboral. 

 

2. ¿Cómo calificaría el ambiente laboral en la Fundación Malba? 

a) Excelente 

b) Bueno 

c) Regular 

d) Malo 

e) Muy malo 

El bienestar y la satisfacción de los empleados son factores clave en la percepción 

de la marca empleadora, ya que pueden influir en su compromiso y productividad. 

Según Perez van Morlegan y Ayala (2012)32, la gestión del clima laboral se refiere a 

las políticas y prácticas que la organización implementa para mejorar la satisfacción 

y el bienestar de los empleados, y puede ser una herramienta para retener el talento 

y mejorar la imagen de la organización como empleador. Además, Carreras, Iglesias 

y Sureda (2011)33 sugieren que el liderazgo orientado a resultados puede mejorar la 

satisfacción y el compromiso de los empleados, al mismo tiempo que mejora la 

eficacia y la eficiencia de la organización. 

 

                                                
31

 Kotler, P. y Keller, K. (2012). Dirección de marketing. México. Editorial: Pearson 
32

 Perez van Morlegan y Juan Carlos Ayala (2012). La gestión moderna en Recursos Humanos. , 

Paidós 
33

 Carreras I., Iglesias, M., Sureda M., (2011) “Liderazgo orientado a resultados en las ONG”. 
Programa ESADE-PWC. 
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3. ¿Considera que la Fundación Malba ofrece un equilibrio adecuado entre vida 

personal y laboral? 

a) Sí, totalmente 

b) Sí, en gran medida 

c) Más o menos 

d) No mucho 

e) No, en absoluto 

El equilibrio entre vida personal y laboral es un factor importante para la satisfacción 

y la calidad de vida de los empleados. Según un estudio realizado por la consultora 

Mercer34, el equilibrio entre vida personal y laboral es el segundo factor más 

importante para los trabajadores después del salario. Además, los empleados que 

tienen un buen equilibrio entre vida personal y laboral tienden a ser más felices, más 

saludables y más productivos. Por lo tanto, la Fundación Malba debería asegurarse 

de ofrecer políticas y prácticas que apoyen el equilibrio entre vida personal y laboral 

de sus empleados. 

 

4. ¿Considera que la Fundación Malba valora y reconoce el trabajo y el 

desempeño de sus empleados? 

a) Sí, totalmente 

b) Sí, en gran medida 

c) Más o menos 

d) No mucho 

e) No, en absoluto 

El bienestar y la satisfacción de los empleados son factores clave en la percepción 

de la marca empleadora, ya que pueden influir en su compromiso y productividad. 

                                                
34

 Mercer. (2019). Global Talent Trends Study. https://www.mercer.com/our-thinking/career/global-
talent-hr-trends.html 
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Según Perez van Morlegan y Ayala (2012)35, la gestión del clima laboral se refiere a 

las políticas y prácticas que la organización implementa para mejorar la satisfacción 

y el bienestar de los empleados, y puede ser una herramienta para retener el talento 

y mejorar la imagen de la organización como empleador. Además, Carreras, Iglesias 

y Sureda (2011)36 sugieren que el liderazgo orientado a resultados puede mejorar la 

satisfacción y el compromiso de los empleados, al mismo tiempo que mejora la 

eficacia y la eficiencia de la organización. 

 

5.  ¿Cuál es su nivel de satisfacción con los beneficios y la compensación que 

ofrece la Fundación Malba? 

a) Muy satisfecho/a 

b) Satisfecho/a 

c) Indiferente 

d) Insatisfecho/a 

e) Muy insatisfecho/a 

Esta pregunta se enfoca en la percepción de los empleados sobre los beneficios y la 

compensación que ofrece la Fundación Malba. Las respuestas se eligieron en 

función de la escala de evaluación para medir el grado de satisfacción de los 

empleados con respecto a los beneficios y la compensación. Según una 

investigación de Gazioglu y Tansel (2006)37, los empleados que están satisfechos 

con su compensación y beneficios son más propensos a estar satisfechos con su 

trabajo en general. 

 

6.  ¿Considera que la Fundación Malba ofrece oportunidades de crecimiento 

profesional y desarrollo personal para sus empleados? 
                                                
35

 Perez van Morlegan y Juan Carlos Ayala (2012). La gestión moderna en Recursos Humanos. , 
Paidós 
36

 Carreras I., Iglesias, M., Sureda M., (2011) “Liderazgo orientado a resultados en las ONG”. 

Programa ESADE-PWC. 
37

 Gazioglu, S., & Tansel, A. (2006). Job satisfaction in Britain: Individual and job-related factors. 
Applied Economics, 38(10), 1163-1171 
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a) Sí, totalmente 

b) Sí, en cierta medida 

c) Más o menos 

d) No, en poca medida 

e) No, en absoluto 

Las oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional pueden influir en la 

satisfacción y el compromiso de los empleados, así como en su percepción de la 

marca empleadora (Ayala, 2008)38. Según Van Morlegan (2016)39, la gestión de 

recursos humanos incluye políticas y programas para mejorar la formación y el 

desarrollo de los empleados, lo que puede ser una herramienta para mejorar la 

retención de talento y la imagen de la organización como empleador. Por lo tanto, es 

importante que la Fundación Malba brinde oportunidades de desarrollo y crecimiento 

profesional a sus empleados. 

 

7. ¿Cómo calificaría la comunicación interna en la Fundación Malba? 

a) Excelente: La comunicación interna es clara, efectiva y constante. Me siento 

informado y alineado con los objetivos de la organización. 

b) Buena: En general, la comunicación interna es satisfactoria, aunque podría haber 

algunas áreas de mejora. Me siento informado en la mayoría de los temas 

importantes. 

c) Regular: La comunicación interna es inconsistente y a veces confusa. Me siento 

poco informado sobre algunos temas importantes. 

d) Mala: La comunicación interna es muy deficiente. Me siento completamente 

desinformado sobre muchos temas importantes. 

                                                
38

 Ayala, J.C. (2008). Principios fundamentales para la administración de las organizaciones, Pearson 

Argentina S.A., Argentina. 
39

 Van Morlegan, L. (2016). Recursos Humanos – Área clave en la gestión de la empresa. Buenos 
Aires. Editorial: Thomson Reuters. 
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e) Muy mala: No existe prácticamente ninguna comunicación interna. Me siento 

completamente aislado y desconectado de la organización. 

La comunicación interna es un aspecto crucial de la cultura organizacional. Se 

eligieron cinco respuestas basadas en la escala de Likert para medir la satisfacción 

del empleado con la comunicación interna en la Fundación Malba. Según un artículo 

publicado en la revista Management Research Review, la escala de Likert es una 

técnica válida y confiable para medir la satisfacción del empleado con la 

comunicación interna en una organización (Hassan & Ahmed, 2019)40. 

 

8. ¿Qué tanto considera que la comunicación entre los empleados y los líderes 

de la Fundación Malba es efectiva? 

a) Muy efectiva: Me siento escuchado/a y comprendido/a por los líderes y creo que 

hay un diálogo abierto y transparente entre empleados y líderes. 

b) Efectiva: En general, siento que la comunicación entre empleados y líderes es 

buena y se han establecido canales adecuados para que la información fluya. 

c) Neutral: No tengo una opinión clara sobre la efectividad de la comunicación entre 

empleados y líderes en la Fundación Malba. 

d) Poco efectiva: Siento que la comunicación entre empleados y líderes podría 

mejorar y que hay cierta falta de transparencia o falta de diálogo en algunos casos. 

e) Nada efectiva: Me siento ignorado/a o no escuchado/a por los líderes y considero 

que la comunicación interna en la Fundación Malba es muy deficiente. 

Esta pregunta se enfoca en la percepción de los empleados sobre la efectividad de 

la comunicación entre los empleados y los líderes de la Fundación Malba. Las 

respuestas se eligieron en función de la escala de Likert para medir el grado de 

satisfacción de los empleados con respecto a la comunicación en la organización. 

                                                
40

 Hassan, A., & Ahmed, Z. (2019). Employee satisfaction with internal communication: Validation of 
the Likert scale. Management Research Review, 42(5), 585-601. 
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Según un estudio de Hassan y Ahmed (2019)41, la comunicación interna efectiva se 

relaciona positivamente con el compromiso y la satisfacción de los empleados. 

 

9. ¿En qué medida cree que la Fundación Malba está comprometida con su 

misión social: “Co-crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y 

participativo que favorezca la relación afectiva y cognoscitiva del público con 

el arte y con América Latina”? 

a) Muy comprometida, siento que su misión social es la prioridad principal de la 

organización. 

b) Comprometida, pero siento que podrían hacer más para lograr su misión social. 

c) Ni comprometida ni descomprometida, la Fundación Malba parece cumplir con su 

misión social pero sin destacar demasiado. 

d) Poco comprometida, siento que la organización está más enfocada en otras 

metas que en su misión social. 

e) Nada comprometida, la Fundación Malba parece no estar interesada en cumplir 

con su misión social. 

Tal como se desarrolló en el apartado de encuestas a candidatos, también resulta 

crucial analizar la visión de los empleados en relación al compromiso de Fundación 

Malba con su misión social. 

 

10.  ¿Qué tanto considera que la Fundación Malba promueve y respeta la 

diversidad y la inclusión en el lugar de trabajo? 

a) En gran medida 

b) En cierta medida 

c) Más o menos 

                                                
41

 Hassan, A., & Ahmed, Z. (2019). Employee satisfaction with internal communication: Validation of 
the Likert scale. Management Research Review, 42(5), 585-601. 
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d) En poca medida 

e) No en absoluto 

La promoción de un ambiente de trabajo inclusivo y diverso puede ser importante 

para la imagen de la marca empleadora, ya que puede atraer a candidatos diversos 

y mejorar la retención de talento. Según Schein (1988)42, la cultura organizacional 

puede ser un factor clave en la promoción de un ambiente de trabajo inclusivo, y 

puede influir en la forma en que los empleados perciben la organización. Además, 

Ayala (2008)43 sugiere que la gestión de la diversidad puede ser importante para 

mejorar la competitividad de la organización, ya que puede fomentar la innovación y 

la creatividad. 

 

3.4.3. Entrevistas a personas claves 

Preguntas para la entrevista semi-estructurada con personas claves de Fundación 

Malba: 

1. ¿Cómo considera que la imagen de Fundación Malba como empleadora 

influye en la atracción y retención de talentos? 

Kotler y Keller (2012)44 señalan que la marca empleadora es la imagen que los 

empleados tienen de la organización y que influye en la capacidad de la 

organización para atraer y retener talentos. En el caso de la Fundación Malba, 

podría ser beneficioso relacionar su marca empleadora con su compromiso social y 

cultural. 

 

2. ¿Cómo se asegura la organización de que los empleados tengan un sentido 

de pertenencia, se sientan comprometidos y valorados por la organización?  

                                                
42

 Schein, Edgard H. (1988) La cultura empresarial y el liderazgo Plaza & Janes Editores S.A. 
Barcelona, 
43

 Ayala, J.C. (2008). Principios fundamentales para la administración de las organizaciones, Pearson 

Argentina S.A., Argentina. 
44

 Kotler, P. y Keller, K. (2012). Dirección de marketing. México. Editorial: Pearson 
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Perez van Morlegan y Ayala (2012)45 afirman que es importante que los empleados 

se sientan parte de la organización y que estén comprometidos con sus objetivos. 

Para lograr esto, es necesario que la organización promueva una cultura de 

colaboración y trabajo en equipo, que brinde oportunidades de desarrollo y 

crecimiento a sus empleados y que los reconozca por su desempeño. 

 

3. ¿Cómo describiría la cultura organizacional de la Fundación Malba y cuáles 

son los valores que se promueven en la organización?  

Schein (1988)46 define la cultura organizacional como un patrón de supuestos 

básicos compartidos que un grupo aprendió a medida que resolvió sus problemas de 

adaptación externa y de integración interna. En este sentido, sería positivo que la 

cultura organizacional de la Fundación Malba esté orientada a la promoción de los 

valores que sustentan la misión social de la organización. 

 

4. ¿Cómo ha medido la efectividad de la comunicación interna y externa en su 

organización y qué medidas ha implementado para mejorarla en el futuro? 

La comunicación interna y externa es fundamental para el éxito de cualquier 

organización. Según un estudio de McKinsey & Company47, la comunicación efectiva 

puede aumentar la productividad de los empleados hasta en un 25%, reducir los 

costos operativos, y aumentar la rentabilidad. Además, una comunicación interna 

sólida puede ayudar a mantener a los empleados comprometidos y motivados, lo 

que a su vez reduce la rotación de personal y mejora la retención de talentos. 

Asimismo, la comunicación externa es crucial para la reputación y la imagen de 

marca de una organización, y puede afectar la percepción del público. Un estudio de 

                                                
45

 Perez van Morlegan y Juan Carlos Ayala (2012). La gestión moderna en Recursos Humanos. , 

Paidós 
46

 Schein, Edgard H. (1988) La cultura empresarial y el liderazgo Plaza & Janes Editores S.A. 
Barcelona, 
47

 McKinsey & Company. (2012). The social economy: Unlocking value and productivity through social 
technologies. 
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Weber Shandwick48 encontró que los ejecutivos globales atribuyen el 63 por ciento 

del valor de mercado de su organización a la reputación general de su empresa. 

 

5. ¿Qué iniciativas han implementado en la organización para promover una 

cultura de compromiso con la misión social y cómo se miden los resultados de 

estas iniciativas? 

Ayala (2008)49 destaca la importancia de implementar iniciativas que promuevan una 

cultura de compromiso con la misión de la organización. Estas iniciativas pueden 

incluir programas de voluntariado corporativo, capacitaciones en temas sociales y 

culturales y actividades de integración. 

 

4. DIAGNÓSTICO DE LA MARCA EMPLEADORA DE FUNDACIÓN MALBA 

Se han implementado diversas medidas para evaluar la marca empleadora de la 

Fundación Malba. Estas medidas incluyen una revisión exhaustiva de los 

documentos de la organización, la realización de una encuesta de marca 

empleadora dirigida a los candidatos potenciales, una encuesta de clima laboral 

dirigida a los empleados actuales, así como entrevistas con la presidenta, los 

directores ejecutivos y la gerente de recursos humanos. 

 

4.1. Revisión de documentos 

Se llevaron a cabo revisiones de documentos internos de la organización, tales como 

estructura organizativa, organigrama, políticas y procedimientos, informes de gestión 

y otros documentos relevantes. Estas revisiones permitieron realizar un análisis 

exhaustivo para conocer la situación actual de la marca empleadora y su alineación 

con la misión social de la organización. 

                                                
48

 Weber Shandwick. (2020). Corporate reputation in 2020: Everything matters now. 

https://www.webershandwick.com/news/corporate-reputation-2020-everything-matters-now/ 
49

 Ayala, J.C. (2008). Principios fundamentales para la administración de las organizaciones, Pearson 
Argentina S.A., Argentina. 
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En cuanto a la misión de la organización, se puede apreciar que se enfoca en la co-

creación de un espacio inclusivo y participativo para el público que fomente la 

relación con el arte y América Latina. Además, se destaca el objetivo de coleccionar, 

conservar, investigar y difundir el arte latinoamericano. Estos valores y objetivos 

pueden ser atractivos para aquellos que buscan trabajar en una organización con 

una visión artística y cultural comprometida con la diversidad y la inclusión. 

El organigrama de Malba está estructurado en varias capas jerárquicas. En la 

cúspide se sitúan el presidente fundador, los comités y el board, así como la 

presidencia en el nivel 8. En el nivel 7, encontramos a los directores ejecutivos de 

Administración y Operaciones, Artística (actualmente ocupada por la curadora en 

jefe) e Institucional. En el nivel 6, se ubican los directores de cine, literatura, editorial, 

desarrollo y la curadora en jefe quienes lideran sus respectivas áreas y toman 

decisiones estratégicas. En los niveles inferiores, desde el nivel 5 hasta el 1, se 

encuentran los puestos gerenciales, de coordinación, especialistas, analistas, 

asistentes y operativos.50 

En relación a la estructura organizacional, se puede observar que la jerarquía es 

demasiado compleja en relación a la dotación de personal que tiene el museo, lo 

cual podría generar confusión entre los empleados. Estos aspectos pueden generar 

incertidumbre e inseguridad en los empleados y afectar su motivación y compromiso 

con la organización. Por lo tanto, se sugiere revisar la estructura y considerar la 

posibilidad de simplificar para mejorar la claridad y transparencia en la organización. 

En cuanto al área de recursos humanos, se puede apreciar que la organización ha 

tenido dificultades para incorporar talentos clave en el rubro de tecnología 

especialmente. Se analizaron los procesos de selección llevados a cabo en los 

últimos 12 meses y se observó que esto podría deberse a la falta de atractivo de los 

sueldos y las condiciones de trabajo ofrecidas, como la modalidad de trabajo 

totalmente presencial, así como a la falta de planificación en los procesos de 

selección. Estos aspectos pueden afectar la capacidad de la organización para 

atraer y retener a empleados altamente capacitados y motivados. 

                                                
50

 En el capítulo “ 9.1. ANEXO A: Organigrama Fundación Malba." Se presentan imágenes del 
organigrama de Fundación Malba.  



INSPIRANDO TALENTO CON PROPÓSITO: FORTALECIENDO LA MARCA EMPLEADORA DE FUNDACIÓN 

MALBA A TRAVÉS DE SU MISIÓN SOCIAL 

 

35 

Es importante destacar que durante el año 2022 se registró un alto índice de 

renuncias de personal en diferentes áreas de la organización, tales como tienda, 

atención al público, mantenimiento, curaduría, sistemas y educación. Este hecho 

podría sugerir la existencia de problemas en la gestión de dichos sectores. 

Por último, es relevante señalar que, durante la revisión de documentos internos, se 

pudo detectar una falta de procesos y mediciones de resultados en todos los niveles 

de la organización. La ausencia de herramientas y metodologías para evaluar el 

desempeño y la eficacia de los procesos internos podría estar impactando la 

productividad y la eficiencia de la organización, lo que podría  afectar su capacidad 

para cumplir con sus objetivos estratégicos a largo plazo. Es fundamental que la 

organización incorpore procesos de medición y evaluación de resultados para 

identificar áreas de mejora y poder implementar planes de acción que permitan 

alcanzar sus metas y objetivos de manera más efectiva. 

 

4.2. Análisis de las encuestas para candidatos 

En el presente análisis, se examinarán los resultados de la encuesta realizada a 

candidatos potenciales de la Fundación Malba sobre su percepción de la marca 

empleadora. La encuesta se llevó a cabo a partir de una muestra aleatoria simple de 

2400 candidatos, de un total de 19118 postulantes registrados en la plataforma de 

empleos de la fundación. Dado que se obtuvieron 317 respuestas, lo que equivale a 

un índice de respuesta del 13.2%, el nivel de confianza de la muestra es del 95%, lo 

que significa que los resultados obtenidos son altamente confiables. Además, el 

margen de error del +/- 5% es aceptable para este tipo de encuesta, lo que indica 

que la muestra es suficientemente precisa para realizar un análisis significativo de 

los resultados y las percepciones de los candidatos potenciales sobre la marca 

empleadora de la fundación. 
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En base a los datos presentados, se puede afirmar que la gran mayoría de los 

candidatos potenciales perciben a Malba como un empleador atractivo, con un 

85,80% de las respuestas indicando esta percepción. Solo un 10,73% de los 

encuestados consideraron la imagen de Malba como empleador regular, mientras 

que el 3,47% de los encuestados indicaron que la imagen de Malba como empleador 

no es atractiva. 

Estos resultados son positivos ya que una imagen atractiva como empleador es 

importante para atraer y retener a los mejores candidatos en el mercado laboral, lo 

que puede aumentar la calidad de los empleados y la eficacia de la organización. Es 

importante tener en cuenta que la percepción de la imagen de Malba como 

empleador puede estar influenciada por factores como la cultura organizacional, el 

ambiente de trabajo, las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional, y las 

condiciones laborales. 

Por lo tanto, es importante que Malba siga trabajando para mantener y mejorar su 

imagen como empleador atractivo en el mercado laboral, para atraer a los mejores 

talentos y retener a sus empleados actuales. Esto podría incluir esfuerzos en la 

mejora del ambiente laboral, la promoción de oportunidades de desarrollo 

profesional y la comunicación efectiva de los beneficios y ventajas de trabajar en 

Malba. 
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En base a los datos presentados, se puede afirmar que la mayoría de los candidatos 

potenciales califican la comunicación externa de la organización hacia ellos como 

buena, con un 62,46% de las respuestas indicando esta calificación. Sin embargo, 

un 31,86% de los encuestados calificaron la comunicación externa como regular y un 

5,68% de los encuestados la calificaron como mala. 

Estos resultados indican que, aunque la mayoría de los candidatos perciben una 

buena comunicación externa por parte de la organización, todavía hay un porcentaje 

significativo de encuestados que tienen una percepción menos favorable. Por lo 

tanto, es importante analizar las posibles causas detrás de la calificación regular o 

mala, y trabajar para mejorar la comunicación externa de la organización para 

aumentar la satisfacción y la percepción positiva de los candidatos potenciales. 

Para mejorar la comunicación externa hacia los candidatos, se podrían implementar 

medidas tales como proporcionar información clara y precisa sobre los requisitos y 

responsabilidades del trabajo, mantener a los candidatos informados sobre el 

proceso de selección y proporcionar retroalimentación constructiva después de las 

entrevistas, y mejorar la calidad de la comunicación y la interacción entre los 

empleados de la organización y los candidatos. Al mejorar la comunicación externa, 

la organización podría aumentar la satisfacción de los candidatos potenciales y 

atraer a los mejores talentos para unirse a su equipo. 
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En base a los datos presentados, se puede afirmar que la mayoría de los candidatos 

potenciales consideran que la Fundación Malba está comprometida con su misión 

social, con un 84,85% de las respuestas indicando que la organización está 

comprometida en alguna medida. 

Sin embargo, un 62.78% de los encuestados siente que la organización podría hacer 

más para lograr su misión social, lo que sugiere que hay margen de mejora en este 

aspecto. En este sentido, un 3,79% de los encuestados siente que la organización 

está poco comprometida con su misión social, lo que indica que hay un pequeño 

porcentaje de candidatos potenciales que tienen una percepción negativa en este 

aspecto. 

Para aumentar el compromiso con la misión social de la organización, se podrían 

implementar medidas como: 

● Aumentar la visibilidad y el alcance de las iniciativas y programas que están 

en línea con la misión social de la organización. 

● Integrar la misión social en la estrategia general de la organización, de 

manera que se priorice el cumplimiento de la misma en la toma de decisiones. 
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● Establecer objetivos específicos y medibles relacionados con la misión social 

y evaluar regularmente el progreso hacia su cumplimiento. 

● Fomentar una cultura organizacional que promueva los valores de inclusión y 

pluralidad que se describen en la misión social. 

Al tomar medidas concretas para aumentar el compromiso con la misión social, la 

organización podría mejorar la percepción de los candidatos potenciales y atraer a 

aquellos que buscan trabajar para una organización que esté verdaderamente 

comprometida con una causa social significativa. 

 

La metodología utilizada fue la de asignación de puntos en función del orden en que 

los factores de RRHH fueron ubicados en el ranking por los participantes de la 

encuesta. Esta es una técnica comúnmente utilizada en encuestas de este tipo para 

determinar la importancia relativa de cada factor.  

1. Buen ambiente laboral: Este factor obtuvo la puntuación más alta de 6,64, lo 

que indica que los candidatos valoran significativamente un ambiente laboral 

agradable y positivo en su lugar de trabajo. Esto puede incluir una cultura 

organizacional colaborativa, relaciones interpersonales saludables, respeto 
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mutuo y un ambiente de trabajo donde se promueve la confianza, la 

creatividad y el bienestar. 

2. Oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional: Este factor obtuvo la 

segunda puntuación más alta de 6,36, lo que sugiere que los candidatos 

valoran las oportunidades para el crecimiento y desarrollo en su carrera 

profesional. Esto puede incluir la posibilidad de ascensos, capacitación y 

formación continua, mentoría, liderazgo y proyectos desafiantes que les 

permitan desarrollar sus habilidades y adquirir nuevas competencias. 

3. Salario y beneficios competitivos: Este factor obtuvo una puntuación alta de 

4,76, lo que sugiere que los candidatos valoran un salario justo y beneficios 

que sean competitivos en comparación con otras organizaciones en el 

mercado. Esto puede incluir beneficios de salud, plan de pensiones, seguro 

de vida, vacaciones pagadas y otros incentivos. 

4. Interés por el arte: Este factor obtuvo una puntuación alta de 4,49, lo que 

sugiere que los candidatos valoran la posibilidad de trabajar en una 

organización que tenga un interés en el arte y la cultura. Esto puede incluir la 

oportunidad de trabajar en proyectos relacionados con el arte y la cultura, así 

como la oportunidad de interactuar con artistas y otras personalidades del 

mundo del arte. 

5. Flexibilidad en horarios y trabajo remoto: Este factor obtuvo una puntuación 

alta de 4,36, lo que indica que los candidatos valoran la flexibilidad en sus 

horarios de trabajo y la posibilidad de trabajar remotamente. Esto puede 

incluir horarios de trabajo flexibles que permitan equilibrar el trabajo con la 

vida personal y familiar, así como la posibilidad de trabajar desde casa o 

desde otros lugares fuera de la oficina. 

6. Equilibrio entre vida personal y profesional: Este factor obtuvo una puntuación 

alta de 4,15, lo que sugiere que los candidatos valoran la posibilidad de 

equilibrar su vida personal con su vida profesional. Esto puede incluir horarios 

de trabajo flexibles, la posibilidad de trabajar desde casa, la posibilidad de 

tener tiempo libre adicional para la familia y otros intereses personales. 
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7. Ambiente diverso e inclusivo: Este factor obtuvo una puntuación de 3,23, lo 

que indica que los candidatos valoran un ambiente laboral diverso e inclusivo. 

Esto puede incluir la posibilidad de trabajar con personas de diferentes 

orígenes, culturas y nacionalidades, así como la sensación de ser respetados 

y valorados por lo que son. 

8. Reputación de la marca: Este factor obtuvo la puntuación más baja de 2,01. 

Esto indica que la reputación de la marca empleadora no es un factor muy 

valorado por los candidatos potenciales de la Fundación Malba. Sin embargo, 

es importante señalar que una buena reputación de la marca puede ser un 

factor importante para atraer y retener a los mejores talentos en la 

organización. La imagen positiva de la marca puede reflejar una cultura 

organizacional sólida y valores éticos que podrían ser atractivos para los 

empleados. Por lo tanto, la Fundación Malba podría considerar trabajar en su 

reputación de marca y en la construcción de su imagen para mejorar su 

atractivo a largo plazo en el mercado laboral. 
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Una nube de palabras es una herramienta visual que muestra las palabras más 

comunes y relevantes en un texto. Cada palabra aparece en la nube con un tamaño 

proporcional a su frecuencia en el texto. Las nubes de palabras son una forma útil de 

resumir y analizar grandes cantidades de información de manera rápida y fácil de 

entender. Además, las nubes de palabras pueden ayudar a identificar patrones y 

temas en el texto, lo que puede ser útil para la toma de decisiones y la planificación 

de estrategias.  

A continuación, se presentan algunas observaciones basadas en la nube de 

palabras sobre cómo los candidatos imaginan que es malba como lugar de trabajo: 

● Excelente es la palabra que tiene el peso más alto en la nube de palabras, lo 

que sugiere que los candidatos potenciales consideran que la marca 

empleadora de la Fundación Malba es muy fuerte en general. Por lo tanto, 

esta es una buena noticia para la organización. 

● Confortable, Buen ambiente, Aprendizaje, Desafiante y Creatividad son las 

palabras que tienen un alto peso, lo que sugiere que los candidatos 

potenciales se sienten atraídos por la cultura y el ambiente de trabajo en 
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Malba, así como por las oportunidades de desarrollo profesional y creativo 

que la organización ofrece. En otras palabras, los candidatos potenciales 

están buscando una experiencia de trabajo que sea emocionante, retadora y 

que les permita desarrollar sus habilidades. 

● Algunas palabras como Trayectoria, Dinámico, Comprometido, Equilibrado y 

Transparente tienen un peso medio, lo que indica que estos temas también 

son importantes para los candidatos potenciales. Estos candidatos están 

buscando oportunidades de crecimiento profesional y valoran una cultura de 

trabajo que sea transparente, equilibrada y dinámica. 

● Hermoso, Inspirador, Sublime, Amigable, Innovador, Estimulante y Cálido son 

palabras que tienen un peso bajo, lo que sugiere que estos temas son 

importantes pero no son tan críticos como los temas con pesos más altos. Sin 

embargo, estos temas pueden ser importantes para atraer a ciertos 

candidatos que buscan un ambiente de trabajo inspirador y amigable. 

● Palabras como Académico, Reputación, Actividades, Interesante, Coherente, 

Enriquecedor, Modernidad, Social, Gestión, Castas y Transparente tienen un 

peso mínimo, lo que sugiere que estos temas son menos críticos que los 

temas con pesos más altos. Sin embargo, estos temas pueden ser 

importantes para atraer a ciertos candidatos que valoran la reputación de la 

organización o la oportunidad de participar en actividades sociales. 

Basado en esta nube de palabras, es recomendable que la Fundación Malba 

enfatice los temas críticos como Excelente, Confortable, Buen ambiente, 

Aprendizaje, Desafiante y Creatividad en sus esfuerzos de reclutamiento. También 

es importante tener en cuenta temas como Trayectoria, Dinámico, Comprometido, 

Equilibrado y Transparente para atraer a candidatos con diferentes intereses y 

perspectivas. Además, la organización puede considerar promover algunos de los 

temas menos críticos pero aún importantes, como Hermoso, Inspirador, Sublime, 

Amigable, Innovador, Estimulante, Cálido, Académico, Reputación, Actividades, 

Interesante, Coherente, Enriquecedor, Modernidad, Social, Gestión, Castas y 

Transparente para atraer a un grupo más amplio de candidatos potenciales. 
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A continuación, se presentan algunas observaciones basadas en la nube de 

palabras sobre otros comentarios de los candidatos: 

● El término "arte" es el más prominente en la nube de palabras, lo que sugiere 

que los candidatos pueden ver a la Fundación Malba como una organización 

relacionada con las artes. Este punto puede ser crucial para atraer a 

candidatos con una formación artística y una afinidad por el arte. 

● Los términos "Malba" y "colección" también son importantes, lo que indica que 

los candidatos pueden considerar a la Fundación Malba como una institución 

cultural y un centro de exposición de arte. 

● Los términos "trabajo" y "profesional" sugieren que los candidatos buscan 

oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento en la Fundación Malba. 
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● Los términos "aprender" y "aprendizaje" indican que los candidatos valoran la 

posibilidad de desarrollar nuevas habilidades y conocimientos en la Fundación 

Malba. 

● Los términos "equipo" y "experiencia" sugieren que los candidatos buscan un 

ambiente de trabajo colaborativo y una experiencia positiva trabajando con un 

equipo en la Fundación Malba. 

● Los términos "visitantes", "difusión", "latinoamericana", "comunidad", 

"inclusión" y "público" indican que los candidatos pueden ver a la Fundación 

Malba como una organización que valora la diversidad, la inclusión y el 

compromiso con la comunidad. 

● Los términos "gestión", "coordinación", y "producción" sugieren que los 

candidatos pueden estar interesados en trabajar en la organización en roles 

administrativos o de producción. 

En general, la nube de palabras sugiere que los candidatos potenciales pueden 

asociar a la Fundación Malba con la cultura, las artes, el aprendizaje, el trabajo en 

equipo y el compromiso con la comunidad. Para atraer a los candidatos adecuados, 

la organización podría destacar estos aspectos en su estrategia de marca 

empleadora. 

 

4.3. Análisis de las encuestas para empleados 

En este análisis se examinará la encuesta de clima laboral realizada a los 

empleados de la Fundación Malba. La muestra estuvo compuesta por 34 empleados 

de diferentes áreas y sectores, con distintos niveles de antigüedad en la 

organización. La tasa de respuesta obtenida fue del 91.18%, ya que 31 de los 34 

empleados encuestados respondieron. 

Es importante destacar que la muestra seleccionada representa el 39.24% de la 

población total, que consta de 79 empleados. Esta cifra superó en uno la meta inicial 

de obtener 30 respuestas, lo que fue acordado junto a la dirección del museo. Por lo 

tanto, se considera que esta muestra es representativa para poder realizar un 

análisis valioso. 
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Los resultados de la encuesta muestran que la Fundación Malba es percibida 

positivamente por sus empleados como empleador. En concreto, el 54,84% de los 

encuestados afirmaron que "probablemente" recomendarían a la organización como 

empleador a un amigo o colega, mientras que el 35,48% afirmó que lo 

"recomendaría definitivamente". Solo el 9,68% de los encuestados se mostraron 

indecisos al respecto. 

Estos resultados sugieren que la Fundación Malba cuenta con una buena reputación 

entre sus empleados. De hecho, investigaciones previas indican que la satisfacción 

laboral de los empleados es un predictor importante de la productividad, el 

compromiso y la retención en el trabajo (Judge, Bono, Thoresen, & Patton, 2001)51. 

Por lo tanto, la valoración positiva que los empleados tienen sobre la Fundación 

Malba como empleador es una señal alentadora para la organización y podría tener 

un impacto positivo en su capacidad para atraer y retener talento en el futuro. 

                                                
51

 Judge, T. A., Bono, J. E., Thoresen, C. J., & Patton, G. K. (2001). The job satisfaction-job 
performance relationship: A qualitative and quantitative review. Psychological Bulletin, 127(3), 376-
407. 
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Según las respuestas que se han recibido, el ambiente laboral en la Fundación 

Malba parece ser mayoritariamente bueno, con el 64.52% de las respuestas 

eligiendo esta opción. Además, un 19.35% calificó el ambiente como excelente, lo 

que indica que hay aspectos positivos que se están valorando. 

Por otro lado, un 12.90% de las respuestas consideraron el ambiente como regular, 

lo que podría indicar que hay algunas áreas de mejora que se podrían abordar para 

mejorar la satisfacción laboral de los empleados. También se recibió una respuesta 

de "malo", lo que representa solo el 3.23% de las respuestas, pero aún así es una 

señal importante de que se debe investigar más para identificar las razones detrás 

de esta evaluación negativa. 

En general, la mayoría de las respuestas fueron positivas, lo que indica que la 

Fundación Malba puede estar haciendo un buen trabajo en el fomento de un 

ambiente laboral agradable. Sin embargo, es importante seguir monitoreando el 

ambiente laboral y abordar cualquier problema que pueda surgir para asegurar que 

todos los empleados se sientan valorados y satisfechos en su lugar de trabajo. 
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Según las respuestas que se han recibido, la mayoría de los encuestados 

consideran que la Fundación Malba ofrece un equilibrio adecuado entre la vida 

personal y laboral. Un 51.61% de las respuestas eligió la opción "Sí, en gran 

medida", lo que indica que los empleados creen que la organización se preocupa por 

su bienestar y les brinda las herramientas necesarias para equilibrar sus 

responsabilidades laborales y personales. 

Además, un 12.90% respondió "Sí, totalmente", lo que sugiere que algunos 

empleados están muy satisfechos con el equilibrio que han logrado en su vida 

laboral y personal gracias a la Fundación Malba. 

Sin embargo, un 32.26% de las respuestas eligió la opción "Más o menos", lo que 

indica que hay margen de mejora en términos de ofrecer un equilibrio adecuado 

entre la vida personal y laboral para algunos empleados. También se recibió una 

respuesta negativa, lo que representa solo el 3.23% de las respuestas, pero aún así 

es importante tener en cuenta que puede haber empleados que no estén satisfechos 

con el equilibrio actual. 

En general, la mayoría de los empleados parecen estar contentos con el equilibrio 

entre la vida personal y laboral que ofrece la Fundación Malba. Sin embargo, es 

importante seguir monitoreando el nivel de satisfacción de los empleados en esta 

área y abordar cualquier problema que pueda surgir para asegurar que se siga 

fomentando un ambiente de trabajo saludable y equilibrado. 
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Según las respuestas que se han recibido, parece haber una variedad de opiniones 

en cuanto a si la Fundación Malba valora y reconoce el trabajo y desempeño de sus 

empleados. 

Un 32.26% de las respuestas eligió la opción "Sí, en gran medida", lo que indica que 

una parte de los empleados siente que su trabajo es valorado y reconocido por la 

organización. Sin embargo, un 38.71% de las respuestas eligió la opción "Más o 

menos", lo que sugiere que puede haber algunos empleados que no sienten que su 

trabajo sea valorado o reconocido adecuadamente. 

Además, un 12.90% de las respuestas eligió la opción "No mucho", y un número 

igual eligió la opción "No, en absoluto", lo que indica que hay empleados que no 

están satisfechos con la forma en que la Fundación Malba valora y reconoce su 

trabajo y desempeño. 

En general, los resultados de esta encuesta indican que hay áreas en las que la 

Fundación Malba puede mejorar en términos de valorar y reconocer el trabajo y 

desempeño de sus empleados. Es importante que la organización tenga en cuenta 

estas respuestas y trabaje para mejorar en esta área, ya que el reconocimiento y la 

valoración pueden tener un impacto significativo en la motivación y satisfacción de 

los empleados en su trabajo. 
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Según las respuestas que se han recibido, parece haber una mayoría de empleados 

que están satisfechos o muy satisfechos con los beneficios y las remuneraciones 

que ofrece la Fundación Malba. 

Un 48.39% de las respuestas eligió la opción "Satisfecho/a", mientras que un 

12.90% eligió "Muy satisfecho/a", lo que indica que una gran parte de los empleados 

se sienten bien compensados por su trabajo. 

Sin embargo, también hay un 22.58% de respuestas que eligió "Insatisfecho/a", lo 

que sugiere que algunos empleados pueden sentir que sus beneficios y 

remuneraciones no son adecuados para su trabajo. 

Es importante que la Fundación Malba tenga en cuenta estas respuestas y evalúe si 

sus beneficios y remuneraciones son competitivos y justos en comparación con otras 

organizaciones similares en la industria. Si bien la mayoría de los empleados están 

satisfechos, es importante abordar cualquier preocupación de aquellos que no lo 

están, para garantizar que la organización pueda retener y atraer a los mejores 

talentos en el futuro. 
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Según las respuestas que se han recibido, parece que hay una cantidad significativa 

de empleados que sienten que la Fundación Malba no ofrece suficientes 

oportunidades de crecimiento profesional y desarrollo personal. 

Un 22.58% de las respuestas eligió "No, en poca medida", mientras que un 9.68% 

eligió "No, en absoluto". Además, un 16.13% eligió "Más o menos", lo que sugiere 

que algunos empleados pueden sentir que las oportunidades de crecimiento y 

desarrollo pueden ser mejoradas. 

Por otro lado, un 45.16% de las respuestas eligió "Sí, en cierta medida", mientras 

que solo un 6.45% eligió "Sí, totalmente". Aunque esto sugiere que algunos 

empleados pueden estar satisfechos con las oportunidades de crecimiento y 

desarrollo ofrecidas, es importante considerar que aún hay margen para mejorar. 

Es esencial que la Fundación Malba tome en cuenta estas respuestas y considere 

implementar programas y oportunidades de capacitación y desarrollo personal para 

sus empleados. Si los empleados sienten que pueden crecer y desarrollarse 

profesionalmente en la organización, es más probable que se sientan 

comprometidos y motivados en su trabajo y, por lo tanto, más propensos a 

permanecer en la organización a largo plazo. 
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Según la encuesta realizada, el 41.94% de los encuestados considera que la 

comunicación interna en la Fundación Malba es regular, mientras que otro 41.94% la 

califica como buena. Un 9.68% la considera mala y el 3.23% restante la califica 

como excelente y muy mala. 

Esto sugiere que la comunicación interna en la organización podría ser mejorada, ya 

que casi la mitad de los encuestados la calificaron como regular. Es importante 

identificar las áreas donde la comunicación puede ser más consistente y clara para 

que los empleados se sientan más informados y alineados con los objetivos de la 

organización. Sería beneficioso realizar una revisión de los canales de comunicación 

y procesos para garantizar que se estén utilizando de manera efectiva y que se 

estén comunicando las actualizaciones y noticias relevantes a todos los empleados. 
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De los resultados obtenidos, podemos observar que la mayoría de los encuestados 

(45,16%) consideran que la comunicación es efectiva, lo que sugiere que los canales 

de comunicación establecidos han sido adecuados para permitir que la información 

fluya. Sin embargo, un número significativo de encuestados (22,58%) considera que 

la comunicación entre empleados y líderes podría mejorar y que hay cierta falta de 

transparencia o diálogo en algunos casos. Este resultado es un llamado de atención 

importante para la Fundación Malba, ya que la falta de transparencia o diálogo 

puede tener un impacto negativo en la moral y la motivación de los empleados. 

Además, un pequeño porcentaje de los encuestados (3,23%) siente que la 

comunicación interna en la Fundación Malba es muy deficiente, lo que sugiere que 

puede haber problemas significativos en la forma en que se están comunicando los 

mensajes a los empleados. Como profesional de RRHH, es importante abordar estas 

preocupaciones y considerar formas de mejorar la comunicación interna para 

aumentar la satisfacción y el compromiso de los empleados. 

En general, es importante seguir evaluando regularmente la efectividad de la 

comunicación interna en la Fundación Malba para identificar áreas de mejora y 

asegurarse de que los canales de comunicación sean efectivos y adecuados para 

mantener una comunicación abierta y transparente entre empleados y líderes. 
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De los resultados obtenidos, podemos observar que la mayoría de los encuestados 

(58,06%) consideran que la organización está comprometida con su misión social, 

pero que podrían hacer más para lograrla. Este resultado indica que la Fundación 

Malba está trabajando en la dirección correcta, pero hay margen para mejorar su 

compromiso con la misión social. Es importante tener en cuenta que el compromiso 

con la misión social es fundamental para cualquier organización sin fines de lucro y 

que es necesario esforzarse continuamente para alcanzarla. 

Además, un porcentaje significativo de los encuestados (19,35%) siente que la 

Fundación Malba está muy comprometida con su misión social, lo que sugiere que la 

organización está haciendo un esfuerzo activo para lograr sus objetivos y cumplir su 

misión social. Este resultado es un buen indicador de que la Fundación Malba está 

haciendo un trabajo satisfactorio en términos de su compromiso con la misión social. 

Por otro lado, un pequeño porcentaje de los encuestados (3,23%) siente que la 

Fundación Malba está poco comprometida con su misión social. Si bien este 

resultado es preocupante, es importante investigar más a fondo las razones detrás 

de esta percepción y tomar medidas para abordar cualquier problema que se 

identifique. 



INSPIRANDO TALENTO CON PROPÓSITO: FORTALECIENDO LA MARCA EMPLEADORA DE FUNDACIÓN 

MALBA A TRAVÉS DE SU MISIÓN SOCIAL 

 

55 

En general, es importante que la Fundación Malba siga evaluando regularmente su 

compromiso con la misión social y tome medidas para mejorar si es necesario. 

Como profesional de RRHH, es importante abordar las preocupaciones de los 

empleados y trabajar con la dirección para garantizar que la organización esté 

comprometida con su misión social y trabaje activamente para cumplirla. 

 

Es alentador ver que la mayoría de los encuestados (54,84%) creen que la 

organización promueve y respeta la diversidad y la inclusión en gran medida. Este 

resultado sugiere que la Fundación Malba está haciendo un trabajo satisfactorio en 

términos de su compromiso con la diversidad y la inclusión, lo que es esencial para 

cualquier organización que valore la igualdad de oportunidades y la justicia social. 

Además, un porcentaje significativo de los encuestados (32,26%) cree que la 

Fundación Malba promueve y respeta la diversidad y la inclusión en cierta medida. Si 

bien esto puede ser un resultado menos alentador que el anterior, sigue siendo un 

indicador de que la organización está haciendo esfuerzos en la dirección correcta. 

Como profesional de RRHH, sería importante trabajar con la dirección para 

identificar áreas en las que se pueda mejorar y tomar medidas para abordar 

cualquier problema que se identifique. 

Un pequeño porcentaje de los encuestados (6,45%) cree que la Fundación Malba 

promueve y respeta la diversidad y la inclusión en más o menos o en poca medida. 

Si bien esto puede ser preocupante, es importante investigar más a fondo las 
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razones detrás de esta percepción y tomar medidas para abordar cualquier problema 

que se identifique. 

En general, es importante que la Fundación Malba continúe evaluando regularmente 

su compromiso con la diversidad y la inclusión y tome medidas para mejorar si es 

necesario. Como profesional de RRHH, es importante fomentar una cultura inclusiva 

en el lugar de trabajo y trabajar con la dirección para garantizar que se aborden las 

preocupaciones de los empleados en torno a la diversidad y la inclusión. 

 

4.3.1 Índice de satisfacción de la encuesta para empleados 

Para las encuestas, se eligieron cinco respuestas basadas en la escala de Likert, 

que es una técnica comúnmente utilizada para medir la satisfacción del empleado 

con la cultura organizacional. Según un artículo de investigación publicado en el 

Journal of Applied Psychology, la escala de Likert es una técnica fiable y válida para 

medir la satisfacción del empleado con la cultura laboral de una organización 

(Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).52  

A continuación, procederé a realizar un análisis de cada pregunta de la encuesta, 

tomando en cuenta los índices de satisfacción de los participantes. Luego, realizaré 

un análisis general de la encuesta, donde se utilizará una escala de 1 a 5 puntos, 

donde 1 representa una puntuación de "muy insatisfecho", 3 representa una 

puntuación de "regular", y 5 representa una puntuación de "muy satisfecho". 53 

 

                                                
52

 Kammeyer-Mueller, J. D., & Wanberg, C. R. (2003). Unwrapping the organizational entry process: 

Disentangling multiple antecedents and their pathways to adjustment. Journal of Applied Psychology, 
88(5), 779-794. doi: 10.1037/0021-9010.88.5.779 
53

 9.3.1. ANEXO C.a. Cálculo del índice de satisfacción. Se presenta la planilla de cálculo del índice 
de satisfacción. 
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1. ¿Considera que la Fundación Malba valora y reconoce el trabajo y el 

desempeño de sus empleados? - El índice de satisfacción para esta pregunta 

es de 3.00, lo que indica que los empleados no están satisfechos con la 

valoración y el reconocimiento de su trabajo y desempeño en la Fundación 

Malba. Es importante que se tomen medidas para mejorar la percepción de 

los empleados en este aspecto. 

2. ¿Considera que la Fundación Malba ofrece oportunidades de crecimiento 

profesional y desarrollo personal para sus empleados? - El índice de 

satisfacción para esta pregunta es de 3.16, lo que sugiere que los empleados 

no están muy satisfechos con las oportunidades de crecimiento profesional y 

desarrollo personal en la Fundación Malba. Es importante revisar las políticas 
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y programas de desarrollo para mejorar la satisfacción de los empleados en 

este aspecto. 

3. ¿Cómo calificaría la comunicación interna en la Fundación Malba? - El índice 

de satisfacción para esta pregunta es de 3.32, lo que sugiere que los 

empleados no están muy satisfechos con la comunicación interna en la 

Fundación Malba. Es importante mejorar las políticas y prácticas de 

comunicación para mejorar la satisfacción de los empleados en este aspecto. 

4. ¿Cuál es su nivel de satisfacción con los beneficios y las remuneraciones que 

ofrece la Fundación Malba? - El índice de satisfacción para esta pregunta es 

de 3.45, lo que sugiere que los empleados no están muy satisfechos con los 

beneficios y las remuneraciones que ofrece la Fundación Malba. Es 

importante revisar los paquetes de compensación para mejorar la satisfacción 

de los empleados en este aspecto. 

5. ¿Cuán efectiva considerás que es la comunicación entre empleados y los 

líderes? - El índice de satisfacción para esta pregunta es de 3.48, lo que 

sugiere que los empleados no están muy satisfechos con la comunicación 

entre los empleados y los líderes. Es importante mejorar la calidad y la 

frecuencia de la comunicación entre los empleados y los líderes para mejorar 

la satisfacción de los empleados en este aspecto. 

6. ¿Considera que la Fundación Malba ofrece un equilibrio adecuado entre vida 

personal y laboral? - El índice de satisfacción para esta pregunta es de 3.74, 

lo que sugiere que aunque los empleados no están muy descontentos, hay 

espacio para mejorar en este aspecto. 

7. ¿En qué medida cree que la Fundación Malba está comprometida con su 

misión social: “Co-crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y 

participativo que favorezca la relación afectiva y cognoscitiva del público con 

el arte y con América Latina”? - El índice de satisfacción para esta pregunta 

es de 3.94, lo que indica que los empleados están en su mayoría satisfechos 

con la forma en que la organización está cumpliendo con su misión social. Sin 

embargo, aún hay margen de mejora ya que la puntuación no llega al nivel de 

"muy satisfecho". Sería importante investigar en profundidad las áreas donde 
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los empleados creen que se podrían hacer mejoras en relación al compromiso 

social de la organización. 

8. ¿Cómo calificaría el ambiente laboral en la Fundación Malba? - El índice de 

satisfacción para esta pregunta es de 4.00, lo que indica que los empleados 

tienen una opinión positiva sobre el ambiente laboral en la Fundación Malba. 

9. ¿Recomendaría a la Fundación Malba como empleador a un amigo o colega? 

- El índice de satisfacción para esta pregunta es de 4.26, lo que sugiere que 

los empleados están bastante satisfechos con la Fundación Malba como 

empleador y estarían dispuestos a recomendarla a otros. 

10. ¿Qué tanto considera que la Fundación Malba promueve y respeta la 

diversidad y la inclusión en el lugar de trabajo? - El índice de satisfacción para 

esta pregunta es de 4.35, lo que indica que se sienten muy satisfechos con la 

forma en que se promueve y se respeta la diversidad en la Fundación Malba. 

Esto es un indicador positivo y sugiere que la organización ha tomado 

medidas efectivas para crear un ambiente de trabajo inclusivo y diverso. Sería 

importante seguir monitoreando este aspecto y continuar trabajando para 

asegurar que se mantengan altos niveles de inclusión y diversidad en la 

organización. 

En general, los resultados de la encuesta sugieren que la mayoría de los empleados 

están satisfechos con su trabajo en la Fundación Malba, con un índice de 

satisfacción del empleado de 3.67 sobre 5.0. La mayoría de las respuestas (el 

65.81%) están en el rango de satisfecho o muy satisfecho. Sin embargo, todavía hay 

un número significativo de empleados que están insatisfechos con su trabajo. 

En detalle, los resultados de la encuesta muestran que el mayor porcentaje de 

respuestas (47.42%) están en la categoría "satisfecho", seguida de "ni satisfecho ni 

insatisfecho" con el 20.32% de las respuestas. En cambio, el 10.65% de las 

respuestas están en la categoría "insatisfecho", y sólo el 3.23% de las respuestas 

están en la categoría "muy insatisfecho". 

En términos generales, estos resultados sugieren que la Fundación Malba ha 

logrado un buen nivel de satisfacción de los empleados, pero todavía hay espacio 

para mejorar en algunas áreas. Después de realizar un análisis detallado de los 
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resultados obtenidos en la encuesta de clima laboral, mi recomendación para 

mejorar el ambiente laboral y aumentar la satisfacción de los empleados es enfocar 

los esfuerzos en los tres factores de RRHH con menor índice de satisfacción: 

Reconocimiento del desempeño, Oportunidades de crecimiento profesional y 

desarrollo, y Comunicación interna. Al centrarnos en estos aspectos, podremos 

aumentar la motivación y compromiso de los empleados, así como mejorar la 

eficacia y eficiencia de la fundación en general. 

 

4.4. Análisis de las entrevistas a personas claves 

Tras la realización de entrevistas semi-estructuradas con la Presidenta, los tres 

Directores Ejecutivos, (la Curadora en Jefe actualmente ocupa el cargo de la 

Dirección Artística que se encuentra vacante) y la gerente de Recursos Humanos de 

la organización, quienes ocupan roles de liderazgo y sus incumbencias resultan 

clave para el diagnóstico, se obtuvo información detallada sobre la imagen de Malba 

como empleador, el sentido de pertenencia de los empleados, la cultura 

organizacional, la comunicación externa e interna y el compromiso con la misión 

social. 

 

4.4.1. Análisis de la entrevista a la Gerente de Recursos Humanos 

Los puntos claves de la entrevista con la Gerente de RRHH son los siguientes: 

Imagen de Malba como empleador: Según la Gerente de RRHH, la imagen de Malba 

como empleador es buena, especialmente en áreas relacionadas con el museo, el 

cine, la literatura, los programas públicos y la educación. Sin embargo, en áreas 

administrativas y de staff, Malba puede no ser tan atractivo debido a su estructura y 

limitadas oportunidades de carrera. Aunque no se proporcionan cifras precisas, la 

retención y la atracción de talentos se consideran buenas en todas las áreas. 

Sentido de pertenencia: Malba no tiene programas formales de fidelización, pero la 

gerente de RRHH cree que los empleados tienen un fuerte sentido de pertenencia a 

la organización debido al clima laboral, la proyección de Malba como institución y las 
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oportunidades de aprendizaje. Sin embargo, se reconoce que se puede mejorar en 

este aspecto. 

Cultura organizacional: Según la Gerente de RRHH, la cultura organizacional de 

Malba se basa en el servicio a la comunidad y la inclusión, con una fuerte ética de 

trabajo y compromiso. 

Comunicación interna y externa: La Gerente de RRHH no tiene una visión clara de la 

efectividad de la comunicación externa de Malba, ya que considera que no es un 

tema de RRHH y es responsabilidad del área de comunicación. Sin embargo, 

reconoce que Malba tiene una presencia limitada en LinkedIn y otros canales de 

comunicación externos. En cuanto a la comunicación interna, no se han realizado 

mediciones formales, pero se reconoce la importancia de hacerlo en el futuro. 

Compromiso con la misión social: La Gerente de RRHH menciona que hay una gran 

preocupación por generar acciones que involucren a la sociedad y promuevan una 

cultura de compromiso con la misión social. Sin embargo, admite que no hay una 

medición adecuada de los resultados de estas iniciativas. Además, señala que hay 

una desconexión entre la dirección y el resto de la organización en términos de 

comunicación y conocimiento de las acciones que se llevan a cabo para cumplir con 

la misión social de la organización. 

 

4.4.2. Análisis de la entrevista al Director Ejecutivo de Administración y Operac. 

En la entrevista, el Director de la Fundación Malba menciona algunos aspectos 

relevantes que pueden afectar la Marca Empleadora de la organización y el Clima 

Laboral de los empleados. Algunos de los puntos clave de la entrevista son: 

Imagen de Malba como empleador: La imagen de la marca es muy fuerte en el 

campo del arte, lo que atrae naturalmente a las personas interesadas en este 

ámbito. La rotación de puestos es baja, lo que puede generar problemas de 

expectativas si a partir de la marca empleadora se logra atraer muchos candidatos a 

la organización. 

Sentido de pertenencia: El equilibrio entre la vida profesional y personal es una 

ventaja significativa de trabajar en Malba, aunque puede haber desventajas como en 
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cualquier trabajo. En comparación con empresas, el salario puede ser más bajo, 

pero se encuentra en el top de la nómina salarial de las ONG. Sería útil tener un 

programa de fidelización o compromiso para los empleados y un plan o declaración 

de valores que defina la cultura y los procedimientos de la organización.  

Cultura organizacional: se centra en la excelencia en la calidad de los productos y 

programas, y los empleados están alineados en el mismo sentido. Sin embargo, no 

hay una conciencia generalizada de la importancia del compromiso y la valoración 

de los empleados en la organización, y se toman acciones reactivas en lugar de 

preventivas. Existen diferentes tribus dentro de Malba con sus propios códigos y el 

proceso de transformación para mejorar la comunicación y la cultura de compromiso 

está en marcha. 

Comunicación interna y externa: Nunca se han medido la comunicación interna y 

externa en Malba. El director opina que se puede mejorar mucho la comunicación 

interna y externa en la organización. Existe una falta de experiencia en algunos 

empleados y directivos en cuanto a trabajo dentro de organizaciones, lo que dificulta 

la comunicación interna. Asimismo, afirma que los departamentos de servicios 

internos a veces se olvidan que están para prestar servicio a otros y se debe hacer 

hincapié en eso. Se cree que el departamento de Recursos Humanos debería 

trabajar conjuntamente con el área de Comunicaciones para mejorar la 

comunicación interna. 

Compromiso con la misión social: Se han implementado iniciativas para promover 

una cultura de compromiso con la misión social, como entrenamientos para los 

directores y en el área de mantenimiento, una consultoría externa de tecnología y la 

contratación de un gerente de procesos y datos. El director estuvo involucrado en el 

proceso de elección de la misión social, pero no está seguro de que todos los 

empleados conozcan la misión y los objetivos que surgen de ella.  

 

4.4.3. Análisis de la entrevista a la Directora Ejecutiva Institucional 

En la entrevista, la Directora Institucional de la Fundación Malba menciona algunos 

aspectos relevantes que pueden afectar la Marca Empleadora de la organización y el 

Clima Laboral de los empleados. Algunos de los puntos clave de la entrevista son: 
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Imagen de Malba como empleador: destaca la imagen de prestigio y buena 

reputación que la institución tiene debido a su contenido cultural y su exclusividad en 

términos de alta cultura. También se menciona el rápido posicionamiento de la 

marca en el mercado debido a la visibilidad del edificio, la colección y la participación 

de personas reconocidas en sus programas. 

Sentido de pertenencia: destaca que la retención de talentos es alta debido a la 

singularidad del trabajo y al ambiente de trabajo agradable y único que la institución 

ofrece, pero también reconoce que el proyecto todavía está en proceso de 

transformar su cultura de trabajo que tiene una fuerte impronta familiar y una 

informalidad en términos de procesos de reconocimiento y planes de carrera. 

Finalmente, la directora reconoce que las nuevas generaciones valoran cada vez 

más las modalidades de trabajo flexibles y que esto puede ser un factor importante 

en la atracción de talentos que no están necesariamente ligados al mundo del arte o 

los museos. 

Cultura organizacional: menciona que la organización proyecta una imagen de 

prestigio y calidad hacia el exterior, aunque internamente hay limitaciones y falencias 

que pueden no estar en consonancia con la percepción externa. Además, destaca 

que la organización comenzó como una estructura familiar, lo que llevó a la 

primarización de los vínculos y a cierta resistencia al cambio. En cuanto a los valores 

de la organización, menciona que se enfocan en el sentido de pertenencia, 

compromiso, solidaridad y felicidad. 

Comunicación interna y externa: señala que hay poco procesamiento de datos y que 

no hay suficiente generación de datos en todo sentido, aunque la comunicación 

interna está mejorando. También destaca que la organización carece de un equipo 

de marketing y que no existe un servicio postventa, lo que podría ser una 

oportunidad de mejora. Por otro lado, menciona que el museo es exitoso a pesar de 

estas limitaciones y que hay un enorme potencial para mejorar en estas áreas. En 

general, se destacan oportunidades para mejorar la comunicación interna y externa, 

así como la generación de datos y el trabajo interdisciplinario dentro de la 

organización. 

Compromiso con la misión social: reconoce que hay un déficit en el compromiso de 

la misión y que se necesita trabajar en el desarrollo de un plan estratégico para 
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actualizar los objetivos y hacer que la misión sea parte de una brújula que guíe el 

trabajo de todos. También menciona que no todo el mundo conoce la misión, pero 

que esto se debe a la falta de puesta en común de los objetivos de la organización. 

Para gestionar el cambio la directora sugiere la importancia de generar espacios de 

diálogo y escucha genuina entre los miembros de la organización. Propone que esto 

se puede lograr a través de dinámicas que permitan a los miembros ponerse en el 

lugar del otro y entender mejor sus perspectivas. 

 

4.4.4. Análisis de la entrevista a la Curadora en Jefe 

En la entrevista, la Curadora en Jefe de la Fundación Malba menciona algunos 

aspectos relevantes que pueden afectar la Marca Empleadora de la organización y el 

Clima Laboral de los empleados. Algunos de los puntos clave de la entrevista son: 

Imagen de Malba como empleador: la reputación de Malba como empleador es 

atractiva debido a su prestigio y su fuerte programación en comparación con otros 

museos privados en la región. En términos de retención de empleados, la 

organización ha logrado mantener a ciertos empleados durante más de una década, 

aunque el crecimiento interno pueda ser complicado. 

Sentido de pertenencia: La curadora en jefe ha mencionado que ciertos incentivos, 

tales como la entrega de una caja de Navidad, pueden ser beneficiosos para mejorar 

el compromiso de los empleados con la organización. Además, ha destacado la 

importancia de pequeños detalles, como la invitación a la quinta de la presidente, 

que pueden tener un valor significativo para los trabajadores. La curadora también 

ha sugerido la posibilidad de implementar un programa anual de premios para 

reconocer los logros de los empleados y motivarlos a mantener su compromiso con 

la institución. Finalmente, ha señalado que la remuneración económica es un 

aspecto clave para los empleados, especialmente para aquellos que trabajan en la 

producción y montaje de las exhibiciones, ya que a menudo es necesario que 

trabajen en horarios nocturnos y fines de semana para cumplir con los plazos 

establecidos. Por último, la curadora ha sugerido la posibilidad de implementar un 

programa de formación para mantener motivados a los empleados ya que 

actualmente Malba no tiene ninguno. 



INSPIRANDO TALENTO CON PROPÓSITO: FORTALECIENDO LA MARCA EMPLEADORA DE FUNDACIÓN 

MALBA A TRAVÉS DE SU MISIÓN SOCIAL 

 

65 

Cultura organizacional: La curadora en jefe menciona que Malba proyecta una 

cultura más vinculada hacia la calidad y el profesionalismo, lo que indica una 

valoración importante de la cultura organizacional. Se menciona que el 

profesionalismo es un punto importante en el que la organización porque todavía 

tiene que trabajar mucho. Es necesario contar con profesionales en diferentes áreas 

y tener un enfoque más moderno y actualizado. 

Comunicación interna y externa: Si bien considera que no es su núcleo de trabajo, 

ya que hay una dirección que se ocupa específicamente de la comunicación, 

menciona que la organización podría trabajar más en este aspecto y generar un 

marco más general para la misma La curadora en jefe destaca la importancia de la 

articulación entre los equipos y menciona que hay una articulación real entre ellos, 

aunque se podría mejorar. 

Compromiso con la misión social: La curadora en jefe menciona que la gente conoce 

la misión social de la organización y que los empleados están comprometidos con 

ella. Además, destaca la importancia de instruir a las personas que llegan acerca de 

la misión y de buscar y entenderla como parte del compromiso con la organización. 

Acciones concretas: La curadora en jefe menciona que para que los cambios tengan 

un impacto en relación a las otras áreas de la organización, es necesario que la 

institución tenga una bajada con propuestas y acciones concretas. Destaca la 

importancia de buscar consenso institucional para llevar a cabo las propuestas. 

 

4.4.5. Análisis de la entrevista a la Presidente 

En la entrevista, la Presidenta de Fundación Malba menciona algunos aspectos 

relevantes que pueden afectar la Marca Empleadora de la organización y el Clima 

Laboral de los empleados. Algunos de los puntos clave de la entrevista son: 

Imagen de Malba como empleadora: La presidenta menciona que la imagen de 

Malba hacia afuera es positiva debido a la cantidad de público y la excelencia de las 

actividades que ofrecen, abarcando diferentes disciplinas artísticas. Esto influye en 

la atracción y retención de talentos, ya que el museo es considerado un ícono y es 

recomendado como una visita obligada en Buenos Aires. 
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Sentido de pertenencia: La presidenta destaca que el prestigio de Malba lo convierte 

en un lugar atractivo para trabajar. El reconocimiento y la reputación del museo son 

aspectos que pueden ser atractivos para los empleados potenciales. Muchos 

empleados han trabajado en Malba durante largos períodos, lo que indica un sentido 

de pertenencia y compromiso con la institución. Atribuye esto al crecimiento y los 

desafíos continuos que ofrece el museo, lo que hace que la gente se sienta cómoda 

y decida quedarse. La presidenta menciona el interés en implementar un programa o 

plan para fomentar mayor compromiso, fidelidad y satisfacción entre los empleados. 

Actualmente, se están llevando a cabo sesiones de coaching para mejorar las 

relaciones interpersonales y el profesionalismo dentro de la institución. 

Cultura organizacional: La presidenta destaca la cultura de Malba, mencionando que 

se está profesionalizando y modernizando. Los valores clave que identifica son la 

excelencia, la dedicación y el compromiso con la institución. Destaca la importancia 

de tener la "camiseta puesta" y el esfuerzo que realizan los empleados, incluso 

trabajando horas extras y fines de semana cuando hay exposiciones. 

Comunicación interna y externa: La presidenta reconoce que la comunicación interna 

de Malba es uno de los puntos débiles y están trabajando en mejorarlo. Menciona 

que la comunicación externa es buena, pero la interna requiere mejoras y están 

investigando las causas para abordar esta problemática. La presidenta destaca que 

el coaching tiene como objetivo conectar a los directores y lograr una comunicación 

vertical y horizontal. 

Compromiso con la misión social: La presidenta reconoce que falta comunicar la 

misión de Malba a los empleados. La presidenta reconoce que todavía no han 

implementado iniciativas concretas para promover una cultura de compromiso con la 

misión social de Malba. Sin embargo, muestra interés en desarrollar programas en 

ese sentido.  

Acciones concretas: Actualmente, están enfocados en el coaching y la inversión 

tecnológica como pasos iniciales. La presidenta está interesada en la investigación, 

quiere conocer los resultados y está dispuesta a llevar adelante planes de mejora. 
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4.5. Análisis FODA 

 

Para elaborar esta matriz, se tuvieron en cuenta las opiniones de los candidatos 

potenciales y empleados de la organización. Se llevaron a cabo encuestas que 

midieron los índices de satisfacción en cuanto a los factores de RRHH, y se 

realizaron entrevistas con personas clave de la organización. 

 

Fortalezas: 

● El prestigio y la buena reputación que la institución tiene debido a su 

contenido cultural, su exclusividad, su colección, la visibilidad del edificio, la 

participación de personas reconocidas pueden ser una poderosa herramienta 
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para atraer y retener talentos de alto nivel en una propuesta de marca 

empleadora. 

● La diversidad e inclusión en el trabajo es una fortaleza importante, ya que 

esto puede ayudar a crear un ambiente laboral más positivo y fomentar la 

creatividad y la innovación. 

● La imagen interna positiva de Malba como empleador es también una 

fortaleza clave, ya que esto puede ayudar a atraer a candidatos calificados y 

retener a los empleados actuales. 

● El buen ambiente laboral es otra fortaleza importante, ya que esto puede 

mejorar la satisfacción de los empleados y su rendimiento. 

● La percepción del compromiso de Malba con su misión social es otra fortaleza 

clave, ya que esto puede ayudar a los empleados a sentirse más conectados 

con su trabajo y a estar más motivados. 

 

Oportunidades: 

● Los candidatos valoran positivamente el buen ambiente laboral y los 

empleados de Malba están satisfechos con ese aspecto. Esto puede ser una 

oportunidad para que Malba utilice esta fortaleza para atraer y retener a 

candidatos calificados. 

● Los candidatos tienen interés por el arte y una imagen positiva de Malba 

como empleador. Esto también puede ser una oportunidad para que Malba 

utilice su reputación para atraer a candidatos calificados. 

● Sin embargo, los candidatos no valoran lo suficiente el ambiente diverso e 

inclusivo, aunque Malba pueda destacarse en ese aspecto. Esto puede ser 

una oportunidad para que Malba trabaje en su comunicación y estrategia de 

marketing para enfatizar y destacar este aspecto a los candidatos. 

 

Debilidades: 
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● La falta de reconocimiento del trabajo y desempeño es otra debilidad 

importante, ya que esto puede afectar la motivación y el compromiso de los 

empleados. 

● La falta de oportunidades de crecimiento profesional y desarrollo es otra 

debilidad clave, ya que esto puede afectar la motivación y la retención de los 

empleados. 

● La poca comunicación interna es otra debilidad importante, ya que esto puede 

generar falta de cohesión y colaboración entre los equipos. 

● La insatisfacción frente a beneficios y remuneraciones es otra debilidad clave, 

ya que esto puede afectar la motivación y la retención de los empleados. 

● La regular comunicación entre empleados y líderes es otra debilidad, ya que 

esto puede generar confusión y falta de dirección. 

● La falta de equilibrio entre la vida personal y laboral es una debilidad 

importante, ya que esto puede afectar la satisfacción y el rendimiento de los 

empleados. 

 

Amenazas: 

● Los candidatos valoran las oportunidades de crecimiento y desarrollo 

profesional, y si Malba no puede satisfacer esta necesidad, puede perder a 

candidatos calificados. 

● Los candidatos también valoran un salario y beneficios competitivos, y si 

Malba no puede satisfacer esta necesidad, también puede perder a 

candidatos calificados. Además, la falta de reconocimiento del buen 

desempeño también puede ser una amenaza para la retención de los 

empleados. 

● La dificultad para atraer y retener a candidatos que no tienen interés por el 

arte y la reputación de Malba también puede ser una amenaza, ya que esto 

puede limitar la cantidad de candidatos calificados que están interesados en 

trabajar en Malba. 
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Basándome en las fortalezas y oportunidades identificadas, mi estrategia de “éxito” 

es: 

1. Comunicación y marketing para mejorar la percepción de la marca 

empleadora 

a. Crear un patrón de marca en base a mensajes propuesta de valor al 

empleado principales. 

b. Diseñar un plan de promoción externa que permita dar a conocer la 

imagen positiva de Malba como marca empleadora y su propuesta de 

valor de empleo. 

Basándome en las debilidades y amenazas identificadas, las 3 principales 

estrategias de “supervivencia” son: 

1. Comunicación interna y alineación de la misión social: 

a. Establecer un plan de comunicación interna, liderado por los 

departamentos de comunicaciones y RRHH, que permita una 

comunicación efectiva y constante entre los distintos niveles de la 

organización. 

b. Realizar talleres y actividades de integración y formación que permitan 

a los empleados conocer y alinearse con la misión social de la 

organización. 

c. Fomentar el liderazgo participativo y la toma de decisiones en equipo, 

de manera que los empleados se sientan comprometidos y partícipes 

en la consecución de los objetivos de la organización. 

2. Reconocimiento y valoración del trabajo y desempeño: 

a. Implementar un sistema de reconocimiento y recompensa por el 

desempeño excepcional, que permita motivar y valorar a los 

empleados que se destacan en su trabajo. 
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b. Fomentar la cultura de feedback y retroalimentación positiva, de 

manera que los empleados se sientan valorados y reconocidos por su 

trabajo. 

c. Promover una cultura de reconocimiento a través de la comunicación 

interna y los canales de comunicación externa, para atraer y retener a 

los candidatos que valoran este aspecto. 

3. Oportunidades de crecimiento y desarrollo: 

a. Rediseñar puestos de trabajo para mejorar la eficiencia y la eficacia a 

través de la revisión de procesos, identificación de áreas de mejora y 

capacitación de los empleados para nuevas funciones o 

responsabilidades. 

b. Fomentar la movilidad interna para el crecimiento y retención de 

talentos mediante la rotación de puestos y el ofrecimiento de 

oportunidades de carrera dentro de la organización. 

c. Desarrollar programas de capacitación y desarrollo continuo para 

mantener a los empleados actualizados en las últimas tendencias y 

tecnologías relevantes para su trabajo, equipándolos para enfrentar 

nuevos desafíos y cambios en el entorno laboral. 

Estas estrategias pueden contribuir significativamente a mejorar el clima laboral y la 

marca empleadora de la Fundación Malba, lo que se traducirá en una mayor 

retención de empleados, mejor atracción de talento y un mayor impacto para cumplir 

con la misión social de la organización. 

 

4.6. Árbol de problemas 

El árbol de problemas es una herramienta utilizada en el análisis de problemas y la 

planificación de soluciones en diversos ámbitos, como la gestión de proyectos, la 

toma de decisiones y la resolución de conflictos. Consiste en una representación 

gráfica que ayuda a visualizar la relación entre los síntomas, causas y efectos de un 

problema. 
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En el árbol de problemas, se parte de un problema central que se representa en la 

parte superior del diagrama, y a partir de él se van desglosando los síntomas y las 

causas que lo originan, creando ramificaciones en forma de árbol. De esta manera, 

se pueden identificar las causas subyacentes del problema, lo que facilita la 

formulación de soluciones efectivas y la toma de decisiones informadas. 

A continuación se presenta el árbol de problemas para Fundación Malba: 

Efectos: 

● Menor alcance e impacto de la misión de Malba en la sociedad 

○ Pérdida de talentos claves 

○ Mayor índice de rotación de personal 

○ Dificultad de atraer nuevos talentos 

○ Mayor carga de trabajo 

○ Empleados desmotivados 

○ Menor compromiso en el cumplimiento de la misión social 

○ Atrasos en el cumplimiento de los objetivos 

○ Menor calidad en el cumplimiento de los objetivos 

 

Problema central: 

● Falta de alineación entre la marca empleadora, la cultura de trabajo y la 

misión de Malba 

 

Causas: 

● Comunicación y marketing para mejorar la percepción de la marca 

empleadora 
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○ Falta de un patrón de marca en función de una propuesta de valor al 

empleado. 

○ Falta de un plan de promoción externa de la marca empleadora 

○ Falta de implementación de programas y actividades que refuercen la 

misión social de la organización 

● Comunicación interna y alineación de la misión social: 

○ Falta de un plan de comunicación interna 

○ Falta de talleres y actividades de integración y formación entre los 

distintos equipos 

○ Falta de un liderazgo participativo y la toma de decisiones en equipo 

● Reconocimiento y valoración del trabajo y desempeño: 

○ Falta de un sistema de reconocimiento y recompensa por el 

desempeño excepcional 

○ Falta de una cultura de feedback y retroalimentación positiva 

○ Falta de una cultura de reconocimiento externa 

● Oportunidades de crecimiento y desarrollo: 

○ Falta de eficiencia en los procesos y rediseño de los puestos de 

trabajo. 

○ Falta de movilidad interna 

○ Falta de programas de capacitación y desarrollo continuo 
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5. PLAN DE MEJORA PARA ALINEAR LA MARCA EMPLEADORA CON LA 

MISIÓN SOCIAL 

A partir del diagnóstico realizado se proponen dos líneas de acción respecto a 

posibles mejoras a implementar: una de ellas orientada a la mirada externa de la 

Fundación Malba y otra en relación a la cultura de trabajo y el compromiso de los 

empleados. 
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5.1. Estrategias de comunicación y marketing para mejorar la percepción de la 

marca empleadora 

5.1.1. Propuesta de Valor al Empleado 

En el capítulo anterior hemos desarrollado el diagnóstico sobre la marca empleadora 

de Fundación Malba y su alineación con su misión social. Para el presente capítulo 

hemos desarrollado una propuesta de valor única que se adapta a las necesidades e 

intereses de dos segmentos clave: aquellos talentos que buscan el prestigio de 

Fundación Malba y están interesados por su contenido cultural, y aquellos talentos 

que tienen otros intereses pero son igualmente indispensables para la organización 

ya que suelen formar parte de las áreas staff. Es por ello que diseñamos una 

propuesta de valor al empleado personalizada raíz de las estrategias principales que 

se desprenden del análisis FODA y el árbol de problemas. 

En Fundación Malba “Inspiramos talento con propósito”: 

1. Compromiso social: estamos comprometidos con la sociedad y nuestra misión 

es promover el acceso al arte y la cultura para todos. Al trabajar en Fundación 

Malba, tendrás la oportunidad de contribuir a esta misión y hacer una 

diferencia positiva en la comunidad. 

2. Transparencia y apertura: Fomentamos un ambiente de trabajo basado en la 

transparencia y la apertura. Valoramos la comunicación directa y honesta, 

tanto de arriba hacia abajo como entre compañeros de trabajo. Mantenemos a 

nuestros empleados informados sobre los cambios, proyectos y metas de la 

organización, fomentando la participación activa y la confianza. 

3. Felicidad y bienestar: En Fundación Malba, nos preocupamos por el bienestar 

de nuestros empleados y nos esforzamos por crear un ambiente de trabajo 

donde se sientan felices, realizados y valorados. Ofrecemos un sistema de 

reconocimiento al buen desempeño y una cultura de feedback constante. 

4. Aprendizaje y desarrollo: En Fundación Malba, creemos en el aprendizaje 

continuo y el desarrollo profesional. Ofrecemos programas de capacitación y 

oportunidades para que nuestros empleados puedan adquirir nuevas 

habilidades y conocimientos. 
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5.1.2. Plan de promoción externa de la marca empleadora 

1. Crear una campaña de Employer Branding: Se puede desarrollar una 

campaña de Employer Branding que refleje los valores y cultura de la 

Fundación Malba como empleador. Según la consultora de recursos humanos 

Randstad, las campañas de Employer Branding son efectivas para atraer y 

retener talento, ya que ayudan a crear una imagen positiva de la organización 

como empleador (Randstad, 2022)54. 

2. Las redes sociales se han convertido en una herramienta clave para las 

empresas y organizaciones que buscan llegar a su público objetivo de manera 

efectiva. En particular, las redes sociales son una excelente manera de llegar 

a los jóvenes que buscan empleo. Según una encuesta realizada por el Pew 

Research Center55, el 88% de los adultos jóvenes de entre 18 y 29 años 

utilizan las redes sociales regularmente. Esto significa que si una organización 

quiere llegar a este grupo demográfico, las redes sociales son un canal 

efectivo para hacerlo. Al utilizar las redes sociales para llegar al público 

objetivo, las empresas pueden aprovechar la amplia variedad de plataformas 

disponibles, como Facebook, Twitter, Instagram y LinkedIn, para conectarse 

con su público objetivo. Por ejemplo, una organización que busca contratar a 

jóvenes recién graduados puede publicar ofertas de trabajo en LinkedIn y 

Twitter, y también crear una página de Facebook para promocionar su marca 

y cultura organizacional. Además, las redes sociales ofrecen la oportunidad 

de interactuar directamente con los candidatos potenciales, lo que puede ser 

especialmente valioso para las empresas que buscan contratar jóvenes. Los 

jóvenes de hoy en día suelen esperar un alto nivel de transparencia y 

autenticidad de las empresas, y las redes sociales son una forma efectiva de 

comunicarse de manera clara y abierta. 

                                                
54

 Randstad. (2022). employer branding: ¿qué es y cómo beneficia a una empresa?. 
https://www.randstad.es/tendencias360/employer-branding-que-buscan-los-
trabajadores/#:~:text=No%20existe%20una%20definici%C3%B3n%20%C3%BAnica,cultura%20y%20
ambiente%20de%20trabajo. 
 
55

 Pew Research Center (2018). Social Media Use in 2018. 
https://www.pewresearch.org/internet/2018/03/01/social-media-use-in-2018/ 
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3. Realizar eventos de reclutamiento: La realización de eventos de reclutamiento 

puede mejorar la marca empleadora y atraer talentos a la organización. Es 

importante definir objetivos y público objetivo, diseñar una estrategia de 

marketing, contar con un equipo capacitado y tener un espacio adecuado y 

materiales de promoción. Siguiendo estas recomendaciones, se puede 

convertir cualquier evento en una oportunidad de networking exitosa. 

(Randstad, 2023)56.  

4. Generar contenido relevante en el sitio web: Generar contenido relevante en 

el sitio web de la organización es una herramienta clave para atraer y retener 

talento. La información sobre ofertas de empleo, beneficios y oportunidades 

de crecimiento profesional podría estar disponible en una sección de "Trabaja 

con nosotros". Además, es importante tener una fuerte presencia en línea y 

utilizar las redes sociales para comunicar el mensaje de la organización y 

atraer a los candidatos (Randstad 2020)57. 

5. Fomentar la participación de los empleados actuales: Fomentar la 

participación de los empleados actuales puede ser una estrategia efectiva 

para mejorar la marca empleadora de la organización y atraer talento. Los 

empleados pueden compartir su experiencia en redes sociales, participar en 

eventos de reclutamiento y recomendar la organización a sus contactos. 

Según Forbes Business Council, el advocacy de los empleados puede 

mejorar la reputación de la organización y atraer a candidatos talentosos 

(Forbes Business Council, 2022)58. 

En definitiva, implementar una estrategia de Employer Branding, utilizar redes 

sociales, realizar eventos de reclutamiento, generar contenido relevante en el sitio 

web y fomentar la participación de los empleados actuales son algunas de las 

acciones clave para mejorar la percepción de la marca empleadora de Fundación 

                                                
56

 Randstad. (2023). Tips para convertir cualquier evento en una oportunidad de networking. 
Recuperado el 8 de marzo de 2023, de https://www.randstad.com.ar/empleos-talento/employer-
branding/tips-convertir-cualquier-evento-una-oportunidad-networking/ 
57

 Randstad. (2020). Cómo construir una efectiva estrategia de atracción de talentos. 
https://www.randstad.com.ar/s3fs-media/ar/public/2020-12/j1sme-como-construir-una-efectiva-
estrategia-de-atraccion-de-talentos.pdf 
58

 Forbes Business Council. (2022). Why Employee Advocacy Can Strengthen Your Employer Brand. 
https://www.forbes.com/sites/forbesbusinesscouncil/2022/09/26/why-employee-advocacy-can-
strengthen-your-employer-brand/?sh=20e1dcdf6ee5 
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Malba y atraer y retener talento. Estas estrategias están respaldadas por consultoras 

de recursos humanos, marketing digital y comunicación, como Randstad, Hootsuite, 

Adecco, Neil Patel y Manpower. 

 

5.1.3. Implementación de programas y actividades que refuercen la misión social de 

la organización 

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son una serie de objetivos globales 

establecidos por las Naciones Unidas para lograr un futuro más sostenible e 

inclusivo para todos. En este contexto, la Fundación Malba tiene como misión social 

co-crear un espacio inclusivo y participativo que fomente la relación afectiva y 

cognoscitiva del público con el arte y con América Latina. Para fortalecer esta misión 

entre sus empleados, se pueden implementar programas y actividades que los 

involucren en proyectos de impacto social, fomenten la inclusión y promuevan el 

desarrollo sostenible. El ODS 10, Reducción de las desigualdades, es especialmente 

relevante para la misión de la Fundación Malba y puede ser abordado en estos 

programas y actividades. 

A continuación, se presentan algunas ideas para programas y actividades que 

refuercen la misión social de Fundación Malba y contribuyan a la reducción de las 

desigualdades: 

1. Voluntariado corporativo: Se pueden organizar jornadas de voluntariado para 

que los empleados de la Fundación participen en proyectos sociales que 

fomenten la inclusión social y la igualdad de oportunidades. Estas actividades 

pueden estar relacionadas con la educación, el arte, la cultura y la promoción 

de valores sociales. 

2. Capacitación y desarrollo profesional: Se pueden diseñar programas de 

capacitación y desarrollo profesional para que los empleados de Fundación 

Malba adquieran habilidades y conocimientos que les permitan desarrollar 

proyectos de impacto social y contribuir a la reducción de las desigualdades. 

Estos programas pueden estar enfocados en áreas como el emprendimiento 

social, la innovación social y la responsabilidad social corporativa. 
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3. Alianzas estratégicas: Se pueden establecer alianzas estratégicas con otras 

organizaciones que trabajen en proyectos sociales y que compartan los 

valores y la misión de Fundación Malba. Estas alianzas pueden permitir el 

intercambio de conocimientos y recursos, así como el diseño y la 

implementación de proyectos conjuntos. 

4. Programas de inclusión laboral: Se pueden diseñar programas de inclusión 

laboral para que personas en situación de vulnerabilidad puedan acceder a 

oportunidades laborales en Fundación Malba. Estos programas pueden estar 

enfocados en personas con discapacidad, jóvenes en situación de riesgo o 

personas en situación de pobreza. 

5. Eventos y actividades culturales inclusivas: Se pueden organizar eventos y 

actividades culturales inclusivas que promuevan la igualdad de oportunidades 

y la diversidad cultural. Estas actividades pueden estar enfocadas en la 

promoción del arte y la cultura latinoamericana y pueden incluir la 

participación de artistas y comunidades locales. 

Además, la promoción de la cultura y el arte también puede ser un motor económico 

para las comunidades locales. Según el informe de la UNESCO "Re-Pensar las 

Políticas Culturales", la cultura puede ser una fuente de empleo y de crecimiento 

económico sostenible, siempre y cuando se fomente una cultura de participación, 

inclusión y diversidad (UNESCO, 2018)59. Por lo tanto, la implementación de 

programas y actividades que promuevan la cultura y el arte latinoamericano, no solo 

contribuiría a la reducción de las desigualdades, sino que también podría tener un 

impacto económico positivo en las comunidades locales. 

En definitiva, la implementación de programas y actividades que refuercen la misión 

social de Fundación Malba para sus empleados puede contribuir a la reducción de 

las desigualdades y al cumplimiento del ODS 10. Estas actividades estarían 

alineadas con la misión y visión de la Fundación y podrían tener un impacto 

económico positivo en las comunidades locales. 

                                                
59

 UNESCO. (2018). Re-Pensar las Políticas Culturales. Informe Mundial sobre la Cultura para el 
Desarrollo Sostenible. Recuperado el 8 de marzo de 2023, de 
https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000262255?posInSet=1&queryId=1cdd9e5e-7045-443f-
8fb7-27cf09616f95 
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5.2. Desarrollo de un plan de acción para mejorar la cultura organizacional y el 

compromiso de los empleados con la misión social de la Fundación 

La cultura organizacional y el compromiso de los empleados son aspectos clave 

para el éxito de cualquier organización, especialmente para una fundación sin fines 

de lucro como la Fundación Malba, que tiene una misión social importante. A 

continuación, se presenta un plan de acción para mejorar la cultura organizacional y 

el compromiso de los empleados con la misión social de la Fundación Malba. 

 

5.2.1. Comunicación interna y alineación de la misión social 

A continuación, presentaré un plan de mejora para abordar las siguientes causas del 

problema: 

1. Falta de un plan de comunicación interna: 

Es fundamental establecer un plan de comunicación interna sólido para garantizar 

que toda la organización esté alineada con la misión social y los valores de la 

empresa. La comunicación interna debe ser transparente, clara y efectiva. Para ello, 

propongo lo siguiente: 

● Desarrollar un plan de comunicación interna que incluya los objetivos de la 

organización, los valores y la misión social. 

● Establecer canales de comunicación claros y efectivos. 

● Capacitar a los empleados en habilidades de comunicación efectiva. 

 

2. Falta de talleres y actividades de integración y formación entre los distintos 

equipos: 

Es esencial fomentar la integración y el trabajo en equipo para alinear la marca 

empleadora y la cultura de trabajo con la misión social. Para ello, propongo lo 

siguiente: 



INSPIRANDO TALENTO CON PROPÓSITO: FORTALECIENDO LA MARCA EMPLEADORA DE FUNDACIÓN 

MALBA A TRAVÉS DE SU MISIÓN SOCIAL 

 

81 

● Desarrollar talleres y actividades de formación para fomentar la colaboración y 

el trabajo en equipo. 

● Establecer un programa de mentoría para fomentar la integración y la 

formación de los empleados. 

● Fomentar la participación en actividades de voluntariado y proyectos 

comunitarios que apoyen la misión social de la organización. 

 

3. Falta de un liderazgo participativo y la toma de decisiones en equipo: 

El liderazgo participativo y la toma de decisiones en equipo son esenciales para 

crear una cultura de trabajo alineada con la misión social. Para abordar esta causa, 

propongo lo siguiente: 

● Capacitar a los líderes en habilidades de liderazgo participativo y toma de 

decisiones en equipo. 

● Establecer un programa de mentoría para fomentar el desarrollo de 

habilidades de liderazgo participativo. 

● Fomentar la participación de los empleados en la toma de decisiones para 

garantizar que la organización esté alineada con su misión social. 

En resumen, para abordar la falta de alineación de la marca empleadora y la cultura 

de trabajo con la misión social, es esencial establecer un plan de comunicación 

interna sólido, fomentar la integración y el trabajo en equipo, y fomentar el liderazgo 

participativo y la toma de decisiones en equipo. Esto garantizará que la organización 

esté alineada con su misión social y valore a sus empleados. 

 

5.2.2. Reconocimiento y valoración del trabajo y desempeño 

Para abordar estas causas del problema, se puede implementar un plan de mejora 

que contemple las siguientes acciones: 
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1. Implementar un sistema de reconocimiento y recompensa por el desempeño 

excepcional: Es importante reconocer y valorar el trabajo de los empleados 

que se destacan en su desempeño, lo que puede aumentar su motivación y 

compromiso con la empresa. Esto puede lograrse mediante la implementación 

de un sistema de incentivos que incluya bonificaciones, ascensos, o 

capacitación adicional, entre otros. 

2. Fomentar una cultura de feedback y retroalimentación positiva: Es importante 

crear un ambiente de trabajo donde los empleados se sientan cómodos para 

dar y recibir retroalimentación sobre su desempeño. Esto puede lograrse 

mediante la implementación de programas de capacitación en habilidades 

blandas, como la comunicación efectiva y la resolución de conflictos, así como 

la creación de espacios de diálogo y discusión sobre temas relevantes para la 

empresa. 

3. Reconocer públicamente el trabajo de los empleados: Es importante 

reconocer públicamente el trabajo y los logros de los empleados de la 

organización que hayan contribuido al éxito de la misma. Esto puede hacerse 

a través de la publicación de notas de prensa o artículos en los medios de 

comunicación que destaquen su trabajo, la organización de eventos de 

reconocimiento interno o externo. 

 

5.2.3. Oportunidades de crecimiento y desarrollo 

Medidas para mejorar las oportunidades de crecimiento y desarrollo de los 

empleados, lo que puede ayudar a fomentar una cultura laboral más comprometida y 

en línea con los valores de Malba. 

1. Incluir a los empleados en la revisión de los procesos: A menudo, los 

empleados son los que mejor conocen los procesos y saben dónde se 

encuentran los cuellos de botella. Por lo tanto, es importante involucrarlos en 

la revisión de los procesos y en la identificación de áreas de mejora. Esto no 

solo mejorará la eficiencia y la eficacia, sino que también ayudará a aumentar 

la moral y el compromiso de los empleados. 
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2. Establecer objetivos de movilidad interna: Si bien la movilidad interna es una 

excelente manera de retener y desarrollar talentos, también puede ser 

desafiante para los empleados si no hay una estructura clara para el 

crecimiento y desarrollo. Es importante establecer objetivos claros para la 

movilidad interna, por ejemplo, estableciendo una política de rotación de 

puestos cada 2-3 años. También es importante ofrecer oportunidades de 

carrera claras dentro de la organización, lo que ayudará a motivar a los 

empleados para que se esfuercen por mejorar sus habilidades y desempeño. 

3. Utilizar un enfoque personalizado en la capacitación y el desarrollo: Cada 

empleado tiene habilidades y necesidades de capacitación únicas, por lo que 

es importante adoptar un enfoque personalizado en la capacitación y el 

desarrollo. Esto significa evaluar las habilidades y necesidades de cada 

empleado individualmente y ofrecer capacitación y desarrollo específico para 

satisfacer esas necesidades. También es importante seguir evaluando y 

ajustando los programas de capacitación y desarrollo para asegurarse de que 

se mantengan actualizados y relevantes. 

4. Fomentar una cultura de aprendizaje continuo: La capacitación y el desarrollo 

no deberían ser eventos únicos, sino un proceso continuo. Es importante 

fomentar una cultura de aprendizaje continuo en toda la organización, 

alentando a los empleados a aprender y crecer constantemente. Esto se 

puede hacer a través de la creación de programas de mentoría y coaching, la 

promoción de la educación continua y la colaboración en proyectos 

interdepartamentales. 

 

6. EVALUACIÓN Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA 

6.1. Metodología OKR 

Propongo una metodología OKR (Objectives and Key Results) para el seguimiento 

del plan de mejora de la Fundación Malba. Una metodología OKR es una 

herramienta que ayuda a definir objetivos y medir los resultados clave necesarios 

para alcanzarlos. Los objetivos se establecen para cada área de mejora y se miden 

mediante resultados clave específicos y medibles. 
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A continuación se presenta un cuadro donde en función del diagnóstico y el plan de 

mejora se establecen las áreas de mejora, los objetivos, resultados claves, plazos y 

responsables. 

 

Área de mejora Objetivo Resultados clave (KR) 

Plazos 

(meses) Responsable 

Campaña de 

Employer 

Branding 

Dar a conocer la 

propuesta de valor del 

empleado a los 

potenciales candidatos y 

reforzar la misión social 

de Malba con el ODS 10 

de reducción de 

desigualdades. 

KR1: Aumentar la cantidad de 

postulantes en un 10%. 

KR2: Aumentar la cantidad de 

postulantes que pasan los filtros 

iniciales en  un 10%. 

KR3: Realizar al menos 2 

eventos al año en colaboración 

con organizaciones que trabajan 

en la reducción de desigualdades. 

 

12 

Gerente de 

RRHH y 

Gerente de 

comunicaciones 

Comunicación 

interna y 

alineación de la 

misión social 

Asegurar que todos los 

empleados estén 

informados y alineados 

con la misión social de la 

organización 

KR1: Aumentar la cantidad de 

empleados que se sienten 

satisfechos con la comunicación 

interna en un 10% en encuestas 

internas. 

KR2: Realizar una presentación 

trimestral que destaque el 

impacto social de las actividades 

de la organización. 

12 

Gerente de 

RRHH y 

Gerente de 

comunicaciones 
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Reconocimiento y 

valoración del 

trabajo y 

desempeño 

Fomentar una cultura de 

feedback y 

retroalimentación positiva 

que impulse el desarrollo 

y crecimiento profesional 

de los empleados 

KR1: Aumentar la cantidad de 

empleados que se sienten 

satisfechos con el reconocimiento 

y valoración de su trabajo en un 

10% en encuestas internas 

12 
Gerente de 

RRHH 

Oportunidades de 

crecimiento y 

desarrollo 

Ofrecer oportunidades de 

aprendizaje y capacitación 

que permitan el 

crecimiento y desarrollo 

profesional de los 

empleados 

KR1: Aumentar la cantidad de 

empleados que se sienten 

satisfechos con las oportunidades 

de crecimiento y desarrollo en un 

10% en encuestas internas. 

KR2: Aumentar en un 10% la 

cantidad de puestos cubiertos 

internamente, ya sean eventuales 

o fijos. 

12 
Gerente de 

RRHH 

 

Con este sistema OKR, la Fundación Malba puede establecer objetivos claros y 

medibles para cada estrategia y área de mejora y medir el éxito de sus acciones a lo 

largo de un período de un año. Además, la fundación puede ajustar y adaptar sus 

acciones y estrategias a medida que avanzan hacia la consecución de estos 

objetivos. 

 

6.2. Propuestas de mejora y seguimiento continuo 

La implementación del Kaizen60, como concepto de mejora continua, es esencial 

para lograr una cultura organizacional y un compromiso de los empleados efectivo 

en la Fundación Malba. El Kaizen se enfoca en la mejora constante de procesos, 

                                                
60

 Harada, K. (2016). Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success. Routledge. 
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productos y servicios, y en involucrar a los empleados en la identificación y 

resolución de problemas en el lugar de trabajo. 

Para incorporar el Kaizen a la propuesta anterior, se puede sugerir la 

implementación de un sistema de sugerencias y mejoras continuas. Este sistema 

puede consistir en la creación de equipos de trabajo que se reúnan periódicamente 

para analizar problemas en el lugar de trabajo y proponer soluciones. De esta 

manera, los empleados se sentirán más involucrados en la mejora de la organización 

y la cultura de la empresa. 

Además, se pueden utilizar herramientas de análisis de procesos, como el diagrama 

de flujo, para identificar y eliminar cuellos de botella y desperdicios en los procesos 

de la Fundación Malba. Esto mejorará la eficiencia y efectividad de la organización y, 

a su vez, aumentará la satisfacción de los empleados. 

Un estudio de McKinsey & Company (2018)61 sobre la implementación del lean 

management (gestión eficiente) en organizaciones, que incluye el concepto de 

Kaizen, encontró que las empresas que adoptan un enfoque de mejora continua 

tienen una mayor probabilidad de lograr una rentabilidad sostenible a largo plazo. 

También se encontró que las empresas que implementaron un enfoque de mejora 

continua experimentaron mejoras significativas en la calidad del producto, la 

satisfacción del cliente y la eficiencia en la producción. Además, el estudio destacó 

que las organizaciones que implementaron el Kaizen lograron una mayor 

satisfacción y compromiso de los empleados, lo que a su vez contribuyó a la mejora 

de la cultura organizacional en general. 

 

                                                
61

 McKinsey & Company. (2018). The work of leaders in a lean management enterprise. Recuperado 
de 
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Operations/Our%20Insights/Th
e%20work%20of%20leaders%20in%20a%20lean%20management%20enterprise/The-work-of-
leaders-in-a-lean-management-enterprise.ashx 
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7. CONCLUSIONES 

Luego del análisis realizado en el presente trabajo, se puede concluir que la marca 

empleadora es un factor crítico para las organizaciones en la atracción, retención y 

motivación de los empleados. Es importante destacar que la alineación de la marca 

empleadora con la misión social de la organización puede tener un impacto significativo 

en la satisfacción y compromiso de los empleados, así como en su percepción pública. 

Por lo tanto, es fundamental que las organizaciones se aseguren de que su marca 

empleadora refleje su compromiso con la misión social y los valores de la misma para 

maximizar los beneficios para los empleados y la imagen pública de la organización. En el 

caso específico de Fundación Malba, se recomienda seguir trabajando en la coherencia 

entre la marca empleadora y la misión social para lograr una mayor efectividad en la 

atracción y retención de talentos, así como en el fortalecimiento de su imagen pública. 

 

7.1. Síntesis de los resultados obtenidos 

Después de un análisis exhaustivo de la marca empleadora de Malba, el cual incluyó 

encuestas a candidatos y empleados, entrevistas y revisión de documentos, se 

encontraron aspectos positivos como la buena percepción interna, el ambiente laboral y el 

compromiso con su misión social. Pero también se identificaron debilidades y amenazas 

que afectan la satisfacción y compromiso de los empleados y la atracción de nuevos 

talentos en especial aquellos no vinculados al ambiente cultural y artístico. 

Por lo tanto, se propone una estrategia de "éxito" basada en comunicación y marketing 

para mejorar la imagen de Malba como marca empleadora y atraer nuevos talentos al 

mercado laboral. También se proponen tres estrategias de "supervivencia" para abordar 

las debilidades y amenazas, que se enfocan en mejorar la comunicación interna y alinear 

la misión social, reconocer y valorar el trabajo y mejorar el equilibrio entre la vida personal 

y laboral. 

Para garantizar la efectividad y viabilidad de estas estrategias, se propone la elaboración 

de un plan de mejora a medida, que incluye una propuesta de valor al empleado, y la 

implementación de una metodología de objetivos y resultados clave (OKR) para evaluar y 

dar seguimiento al plan de acción. 
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7.2. Contribución al conocimiento en el campo de la gestión de marca empleadora 

El estudio de caso de Fundación Malba contribuye al conocimiento en el campo de la 

gestión de marca empleadora y su alineación con la misión social al proporcionar una 

evaluación detallada de los aspectos positivos, debilidades y amenazas de la marca 

empleadora de una organización sin fines de lucro. 

A partir de este análisis, se han propuesto estrategias de "éxito" y "supervivencia" 

adaptadas a las necesidades y características específicas de Fundación Malba para 

mejorar la coherencia entre la marca empleadora y su misión social, y así mejorar su 

efectividad en la atracción y retención de talentos. 

Además de la evaluación detallada de los aspectos positivos, debilidades y amenazas de 

la marca empleadora de Fundación Malba, este estudio de caso también utilizó el método 

del árbol de problemas para identificar y visualizar las causas y efectos de los problemas 

y desafíos que enfrentaba la organización en cuanto a la gestión de su marca 

empleadora. 

Al utilizar este método, se pudo obtener una comprensión más profunda de los problemas 

y desafíos de la marca empleadora de Fundación Malba y se pudieron identificar 

soluciones más efectivas y adaptadas a las necesidades específicas de la organización. 

Esta contribución es relevante para otras organizaciones sociales que buscan mejorar su 

marca empleadora y su alineación con la misión social, ya que pueden aprender de los 

enfoques y estrategias propuestas en este estudio de caso y adaptarlos a sus propias 

necesidades y características. 

 

7.3. Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones 

A pesar de la contribución que este estudio de caso tiene para el campo de la gestión de 

marca empleadora y su alineación con la misión social, existen algunas limitaciones y 

áreas de mejora que deben ser abordadas en futuras investigaciones. A continuación, se 

presentan algunas recomendaciones: 

Limitaciones: 
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● La primera limitación a tener en cuenta es que las encuestas se realizaron 

únicamente a postulantes de la plataforma de empleo de Fundación Malba. Esto 

significa que no se tuvo en cuenta la opinión de aquellos que no se postularon, lo 

que podría limitar la comprensión completa de la marca empleadora de la 

organización. 

● Otra limitación es el porcentaje de respuestas obtenidas en las encuestas a los 

empleados representa el 39.24% de la población total, que consta de 79 

empleados. Para mejorar la validez de los resultados, sería más representativo 

obtener una cantidad mayor de respuestas, igual o cercana al 100% de los 

empleados. 

● Además en las encuestas no se identificaron necesidades específicas por sectores, 

ni se profundizaron algunos temas. La limitación sería que se puede estar 

perdiendo información valiosa que podría ayudar a comprender mejor la marca 

empleadora y su alineación con la misión social. La falta de correlación de datos 

puede limitar la capacidad de identificar patrones y relaciones entre las variables, 

mientras que la falta de focus groups puede limitar la comprensión de las 

experiencias y perspectivas de los empleados y otros stakeholders. Como 

resultado, puede haber un riesgo de centrarse en soluciones que no aborden 

completamente los desafíos y necesidades específicas de la organización. 

● Otra limitación importante es que la medición del impacto de la misión social de 

Malba se basó en la percepción de los encuestados. Aunque esto proporciona una 

indicación de cómo se percibe la organización, no es necesariamente una medida 

precisa del impacto real de la misión social. 

 

Recomendaciones para futuras investigaciones: 

● Realizar encuestas no solo a empleados actuales y postulantes, sino también a 

aquellos que han interactuado con la organización de otras maneras, como 

visitantes, donantes o voluntarios, para tener una comprensión más completa de la 

marca empleadora de la organización. 

● Utilizar métodos adicionales para medir el impacto de la misión social de la 

organización, como análisis cuantitativos de datos financieros o entrevistas con 
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más miembros del board, de los comités y del círculo internacional, para obtener 

una visión más completa del impacto real de la misión social. 

● Realizar un análisis más profundo de los datos recolectados en la encuesta para 

identificar patrones y tendencias más detallados, lo que podría ayudar a la 

organización a tomar medidas más específicas y efectivas por sectores para 

mejorar su marca empleadora y su alineación con la misión social. Por ejemplo a 

partir de la realización de focus groups. 

● Investigar cómo la marca empleadora de Malba se compara con otras 

organizaciones sin fines de lucro similares para obtener una comprensión más 

completa del estado actual de la marca empleadora de la organización y posibles 

áreas de mejora. 

● Exploración de nuevas tecnologías: con el creciente uso de las redes sociales y las 

plataformas digitales, sería interesante investigar cómo estas nuevas tecnologías 

pueden ser utilizadas para mejorar la gestión de la marca empleadora y su 

alineación con la misión social en organizaciones sin fines de lucro.  
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9. ANEXOS 

9.1. ANEXO A: Organigrama de Fundación Malba 

9.1.1. ANEXO A.a.: Presidencia 

 

 
 

9.1.2. ANEXO A.b.: Dirección de Administración y Operaciones 

 

 
 

 

9.1.3. ANEXO A.c.: Dirección Institucional 
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9.1.4. ANEXO A.d.: Dirección artística 

 

 
 

 

9.1.5. ANEXO A.e.: Dirección de Desarrollo 
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9.1.6. ANEXO A.f.: Dirección de Literatura 

 

 
 

 

 

 

 

9.1.7. ANEXO A.g.: Dirección de Cine 
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9.2. ANEXO B: Encuesta para candidatos de Fundación Malba 

El diseño de la encuesta se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presentan los resultados de la encuesta a los candidatos de Fundación 

Malba. 
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9.3. ANEXO C: Encuesta para empleados de Fundación Malba 

El diseño de la encuesta se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presentan los resultados de la encuesta a los empleados de la 

fundación Malba. 
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9.3.1. ANEXO C.a.: Cálculo del índice de satisfacción 

En este apartado del anexo se presenta la planilla de cálculo del índice de satisfacción de 

los empleados de la Fundación Malba, que se utilizó como medida para evaluar la marca 

empleadora de la organización. La explicación detallada de cómo se realiza el cálculo se 

encuentra en el capítulo 3.4 del análisis de datos. 

 

Puntaje Satisfacción del empleado Índice 

% de 

respuestas 

Cantidad de 

respuestas  

5 Muy satisfecho 0.92 19.39% 57  

4 Satisfecho 1.90 47.42% 147  

3 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.61 20.32% 63  

2 Insatisfecho 0.21 10.65% 33  

1 Muy insatisfecho 0.03 3.23% 10  

 Total 3.67 100.00% 310  

      

¿Recomendaría a la Fundación Malba como empleador a un amigo o colega? 

5 Muy satisfecho 1.77    

4 Satisfecho 2.19    

3 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.29    

2 Insatisfecho 0.00    

1 Muy insatisfecho 0.00    

 Total 4.26    
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¿Cómo calificaría el ambiente laboral en la Fundación Malba? 

 Muy satisfecho 0.97    

 Satisfecho 2.58    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.39    

 Insatisfecho 0.06    

 Muy insatisfecho 0.00    

 Total 4.00    

      

¿Considera que la Fundación Malba ofrece un equilibrio adecuado entre vida personal y 

laboral? 

 Muy satisfecho 0.65    

 Satisfecho 2.06    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.97    

 Insatisfecho 0.06    

 Muy insatisfecho 0.00    

 Total 3.74    

      

¿Considera que la Fundación Malba valora y reconoce el trabajo y el desempeño de sus 

empleados? 

 Muy satisfecho 0.16    

 Satisfecho 1.29    
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Ni satisfecho ni 

insatisfecho 1.16    

 Insatisfecho 0.26    

 Muy insatisfecho 0.13    

 Total 3.00    

      

¿Cuál es su nivel de satisfacción con los beneficios y las remuneraciones que ofrece la 

Fundación Malba? 

 Muy satisfecho 0.65    

 Satisfecho 1.94    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.39    

 Insatisfecho 0.45    

 Muy insatisfecho 0.03    

 Total 3.45    

      

¿Considera que la Fundación Malba ofrece oportunidades de crecimiento profesional y 

desarrollo personal para sus empleados? 

 Muy satisfecho 0.32    

 Satisfecho 1.81    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.48    

 Insatisfecho 0.45    

 Muy insatisfecho 0.10    
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 Total 3.16    

      

¿Cómo calificaría la comunicación interna en la Fundación Malba? 

 Muy satisfecho 0.16    

 Satisfecho 1.68    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 1.26    

 Insatisfecho 0.19    

 Muy insatisfecho 0.03    

 Total 3.32    

      

¿Cuán efectiva considerás que es la comunicación entre empleados y los líderes? 

 Muy satisfecho 0.81    

 Satisfecho 1.81    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.39    

 Insatisfecho 0.45    

 Muy insatisfecho 0.03    

 Total 3.48    

      

¿En qué medida cree que la Fundación Malba está comprometida con su misión social: “Co-

crear un espacio de encuentro plural, inclusivo y participativo que favorezca la relación 

afectiva y cognoscitiva del público con el arte y con América Latina”? 

 Muy satisfecho 0.97    
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 Satisfecho 2.32    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.58    

 Insatisfecho 0.06    

 Muy insatisfecho 0.00    

 Total 3.94    

      

¿Qué tanto considera que la Fundación Malba promueve y respeta la diversidad y la inclusión 

en el lugar de trabajo? 

 Muy satisfecho 2.74    

 Satisfecho 1.29    

 

Ni satisfecho ni 

insatisfecho 0.19    

 Insatisfecho 0.13    

 Muy insatisfecho 0.00    

 Total 4.35    
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9.4. ANEXO D: Entrevista a la Gerente de Recursos Humanos 

El diseño de la entrevista se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presenta la transcripción completa de la entrevista a la Gerente de 

RRHH de Fundación Malba: 

- Entrevistador: ¿cómo consideras que la imagen de Fundación Malba como empleadora 

influye en la atracción y retención de talentos? 

- Gerente de RRHH: Creo que están estrechamente ligados esos dos aspectos. Malba 

tiene la imagen como empleador muy buena por lo menos seguro hacia fuera de la 

organización porque de hecho los años que llevo viendo gente se sabe que Malba es un 

buen lugar para trabajar, que es muy profesional, que dentro de lo que es el nicho de 

museos hace punta esa imagen que hay demanda como claramente atrae bien y qué 

creen. 

- Entrevistador: ¿Qué tipo de talentos crees que por ahí no atrae como empleador por su 

imagen? 

- Gerente de RRHH: Tal vez los puestos que son más de tipo administración, no sé, 

mantenimiento, todas las áreas que son comunes a la mayoría de las organizaciones. En 

ese sentido, tal vez no es tan atractivo porque Malba no tiene una gran estructura como 

para proveer carrera profesional, y en ese sentido por ahí no es tan atractivo. No obstante 

lo cual, si me remito a lo que es la retención de la gente, diría que igual es atractivo. Pero 

bueno, es claro que si sales a buscar para algunas áreas puntuales que tienen más que 

ver con el negocio, te vas a encontrar con que no es tan atractiva como para los puestos 

por del negocio. 

- Entrevistador: La siguiente pregunta, ¿cómo asegura Malba que los empleados tengan 

un sentido de pertenencia, se sientan comprometidos y valorados por la organización? 

 

- Gerente de RRHH: Malba no tiene programas de fidelización, sí creo que hay, por lo 

mismo que antes, creo que sí hay un sentido muy grande de pertenencia. Creo que tiene 
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que ver con el clima, con la proyección de Malba como institución, con las posibilidades 

de aprendizaje dentro de la organización. Creo que tiene que ver mucho con eso. Creo 

que se hace, no con procedimiento, pero que creo que sí se hace eso que sea a 

propósito. Creo que se podría mejorar. 

- Entrevistador: ¿Cómo describirías la cultura organizacional y cuáles son los valores que 

promueve la cultura organizacional? 

- Gerente de RRHH: Para mí está basada en qué tiene que ver con el servicio a la 

comunidad, con cuestiones muy claras de carencia de inclusión de comunidad en general, 

no de lazos con la comunidad. Eso para mí son, creo que son los valores fundamentales. 

Es una cultura de mucho trabajo y de mucho compromiso en general, diría. Por supuesto 

que todos hablan como en todos lados tenés excepciones, pero en general diría que es 

una cultura que se basa en. 

- Entrevistador: La cuarta pregunta, ¿cómo ha medido la efectividad de la comunicación 

interna y externa en Malba y qué medidas se han implementado para mejorarla en el 

futuro? 

- Gerente de RRHH: La comunicación externa no es considerada algo de recursos 

humanos, o sea, la comunicación de Malba hacia el exterior es una labor del área de 

comunicación, okay. 

- Entrevistador: ¿No consideras que las redes sociales, como LinkedIn o la plataforma de 

empleo de Malba, son una forma de comunicarse con el exterior de la organización? 

- Gerente de RRHH: Las utilizamos como una corriente específica de personal, 

publicamos ahí y tenemos un LinkedIn que no está para nada explotado. De hecho, 

hemos tratado de que el área de comunicación lo alimente porque no quieren que lo 

alimentemos desde RRHH, ya que entienden que como otro canal de comunicación está 

en manos del área de comunicación, pero tampoco lo alimentan bien. 

- Entrevistador: ¿Se ha medido la efectividad de la comunicación interna, por ejemplo, 

entre áreas o equipos? 

- Gerente de RRHH: Sería interesante en algún momento poder hacer una medición de un 

montón de cuestiones de clima en general, que incluye no solamente la comunicación. 
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¿Por qué crees que no se hizo hasta el momento? Porque no hubo interés de la 

organización en avanzar sobre esos temas en general. 

- Entrevistador: ¿Qué iniciativas han implementado en Malba para promover una cultura 

de compromiso con la misión social y cómo se miden los resultados de esa iniciativa? 

- Gerente de RRHH: La dirección institucional en conjunto con las áreas de contenido y la 

dirección artística se preocupan por generar acciones que incluyan a la sociedad, que 

atraigan un público más diverso y que tengan que ver con cocrear una cultura 

latinoamericana. Junto con la comunidad, se genera lo que no creo que esté medido bien. 

- Entrevistador: ¿Crees que eso atraviesa toda la organización, desde las capas más altas 

hasta las capas más bajas, generando una cultura de compromiso en toda la 

organización? 

- Gerente de RRHH: No, creo que hay una cultura, un compromiso muy grande de la 

dirección hacia el exterior, en términos de generar acciones, etcétera. Pero hay como una 

ruptura de esa bajada de línea hacia el resto de la organización, de tal manera que tenés 

una organización, una cantidad de gente, lo que son los empleados de la fundación, muy 

comprometidos con la misión de la organización con Malba en sí como empleador y como 

actor social. Pero hay como una cierta falta de desconocimiento de cuáles son esas 

acciones que la dirección ejecuta para cumplir su rol social. 

- Entrevistador: ¿Tienes algún comentario que consideres relevante sobre algo que se te 

preguntó y quieras complementar o algo que no se te preguntó y consideras que es 

relevante a la hora de evaluar el clima laboral y la marca empleadora? 

- Gerente de RRHH: Sí, en cuanto a la marca empleadora, creo que todavía hay mucho 

por hacer formalmente. Si alguien quiere hacer cosas, se pueden hacer, pero hay 

cuestiones, como dije al principio, que por el simple nombre de Malba, por la trayectoria y 

el ámbito de trabajo, uno diría que se hace solo. La gente quiere trabajar en Malba, no 

quiere salir huyendo de Malba. Y cuando publicamos avisos, tenemos postulaciones para 

trabajar en Malba, mucho más que lo que pueden decir un montón de lugares. Yo 

entrevisto gente todo el tiempo, y las opiniones que la propia gente da sobre otros lugares 

parecidos a Malba no son muy buenas. No podría decir que van a hablar de vos mal en 

una entrevista con vos. Sí, pero afuera se sabe que Malba se trabaja bien, que Malba es 
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prolijo con los empleados, etcétera, y por eso la gente quiere trabajar. Creo que hay 

mucho por hacer. 

- Entrevistador: y ¿dónde pondrías el foco en todas esas cosas por hacer si tuvieras que 

elegir? 

- Gerente de RRHH: Creo que el hecho de trabajar todos bajo una misma misión y visión 

implica comunicar y aceptar que la gente tiene otras cosas para dar, pero muchas veces 

se ha manejado de una manera casi secreta las cuestiones que tienen que ver con la 

misión de Malba y con los proyectos, al punto que por ahí no nos enteramos por los 

diarios o cinco minutos antes que se va a armar un Malba Puertos. Estaría bueno que 

internamente estemos más enterados de cuáles van a ser las muestras siguientes o 

cuáles son algunos proyectos, o abrir la posibilidad de proponer proyectos a la comunidad 

interna de Malba. Tenemos gente con un saber enorme, con capacidad, y me parece que 

eso no se explota muchas veces. 

 

9.5. ANEXO E: Entrevista al Director Ejecutivo de Administración y Operaciones 

El diseño de la entrevista se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presenta la transcripción de la entrevista al Director Ejecutivo de 

Administración y Operaciones: 

- Entrevistador: La primera pregunta es ¿Cómo consideras que la imagen de Fundación 

Malba, como empleadora, influye para atraer y retener a los talentos? 

- Director de Administración: Bueno, evidentemente la marca es muy fuerte en todo lo que 

es el campo del arte. Entonces, hay como una atracción natural en el país sin duda el 

lugar que elegirían para trabajar toda la gente que está en ese campo. Después el tema 

de las otras partes de la organización es más complicado porque es como que sí. Es lindo 

trabajar en Malba. Una vez que estás adentro, ves que tienes sus ventajas y desventajas 

como todos los trabajos. 
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En cuanto a ventajas, creo que es uno de los pocos trabajos en donde pude balancear 

muy bien mi vida profesional con mi vida personal. Y creo que en todas las posiciones así 

no hay sobrecarga de trabajo para los puestos. Si lo comparas con la organización 

prioridad, por ahí los sueldos son más bajos, pero si lo comparas con la ONG, estás bien 

en el top de la nómina salarial. 

En el mismo área, todo sector por ahí tenés un sueldo superior y las personas que se van 

a fijar en el tema salarial solamente les va a resultar que sea bajo. Que por eso te decía 

una vez si estás en experiencia y ves que puedes tener un balance bueno en tu vida y 

después el resto de cosas positivas. 

Yo trabajé en muchas empresas en Argentina y generalmente no cobrás el último día del 

mes puntualmente o tenés problemas para tomar de las vacaciones. Cuando acá no las 

tenés. Es como que es muy cómodo estar adentro. No es una organización que esté 

quemando la cabeza todos los días. 

Pero bueno, por eso te digo eso, hasta que no entras no lo ves o bueno salvo que alguien 

lo comente, que tengas alguien que trabaja y que puedas preguntarle y que te diga así o 

que ahí pasa esto. 

- Entrevistador: Ok, entonces crees que sería una buena idea por ahí difundir estas cosas 

positivas que tiene Malba como para atraer talentos que quizás no están ligados al arte o 

no conozcan Malba? 

- Director de Administración: Puede ser un tema de atracción, sí. Bueno, para ahí tenés el 

tema de que como hay poca rotación de puestos también, es un inconveniente si generas 

mucha expectativa. O sea, sin buscar ya por a mi escriben por LinkedIN todos los días 10-

15 personas, yo quiero trabajar en Malba, de distintos rubros. 

Lo que vos me preguntaba de entrada, como marca empleadora se ve que de afuera está 

muy bien vista porque siempre recibo pedidos de, ah, yo estudié, no sé, arquitectura, pero 

quiero trabajar en Malba. O sea, de distintos rubros que por ahí no hay posición interna y 

todo el mundo dice a mi sueño es trabajar en Malba. 

- Entrevistador: Buenas tardes, ¿puede describir cómo Malba asegura que sus empleados 

tengan un sentido de pertenencia, se sientan comprometidos y valorados? 
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- Director de Administración: Es difícil asegurar eso. A nivel de dirección y gerencia, no 

hay una conciencia generalizada sobre el tema. Se toman acciones reactivas y no 

preventivas. Si un jefe o supervisor actúa de forma inapropiada con un empleado, se le 

hace saber y se le pide que cambie, pero no hay normas ni procedimientos establecidos. 

No hay un plan o statement que defina cómo somos. La cultura organizacional se ha ido 

conformando a lo largo de los años en función de las diferentes cabezas que han pasado 

por la dirección. 

- Entrevistador: ¿Cree que sería útil tener un programa de fidelización, compromiso y 

valoración de los empleados? 

- Director de Administración: Sí, definitivamente. 

- Entrevistador: ¿Cómo describiría la cultura de Malba y qué valores promueve la 

organización? 

- Director de Administración: La cultura de Malba siempre busca la excelencia en la 

calidad de sus productos, programas y muestras. Si un producto es bueno, se invertirán 

todos los recursos necesarios para hacerlo bien. Los empleados están alineados en este 

sentido y trabajan juntos para cumplir objetivos y fechas. El ciclo de trabajo es muy 

dinámico y eso lleva a tener objetivos bien marcados en cuanto a calidad y plazos. 

- Entrevistador: ¿Cómo han medido la efectividad de la comunicación interna y externa en 

Malba? ¿Qué medidas han implementado para mejorarla? 

- Director de Administración: Nunca hemos medido la comunicación interna y externa. 

Creo que hay mucho margen de mejora en ambos aspectos. La comunicación externa se 

enfoca en mostrar a todos los públicos, mientras que la comunicación interna está más 

centrada en objetivos y depende de la experiencia de los empleados. En algunas áreas 

administrativas, los empleados ya tienen experiencia en comunicación con otros sectores, 

pero en otras áreas específicas, como literatura, cine y curaduría, los empleados y 

directivos no tienen tanta experiencia en trabajo dentro de organizaciones. Creo que hay 

mucho espacio para la mejora en este aspecto. 

- Entrevistador: Primero, ¿crees que es la falta de experiencia principalmente lo que 

dificulta la comunicación interna? 
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- Director de Administración: Hay una falta de experiencia. Además el departamento de 

comunicación está siempre mirando hacia afuera, no tiene una mirada de conciliación y 

de programación de trabajo hacia dentro del museo. 

- Entrevistador: ¿Y en cuanto a la comunicación interna, crees que el área de 

comunicaciones debería ser la única que lidere, o hay alguna otra área también que 

debería participar? 

- Director de Administración: tendría que trabajar recursos humanos también. En conjunto. 

- Entrevistador: Y por último, ¿qué iniciativas han implementado en la organización para 

promover una cultura de compromiso con la misión social y cómo se han medido los 

resultados de esas iniciativas? 

- Director de Administración: Bueno, ahora casualmente, esto es muy nuevo también 

porque cuando fue el cambio del board y el presidente, que es el fundador que ve como 

presidente honorario, se apartó un poco de todo lo que es gestión y asumió Teresa como 

presidente como que se está impulsando un cambio en este sentido. O sea, se ha hecho 

entrenamiento de los directores con buenos resultados y después, por otro lado, del 

departamento de recursos humanos también ha hecho entrenamiento en el área de 

mantenimiento con muy buenos resultados. También se hizo una consultoría externa de 

tecnología que va a obligarnos a trabajar con procesos y a trabajar en equipo y esto está 

visto también como que esto sea una punta de lanza para arrastrar este modelo de 

trabajo al resto de los procesos que no son computarizados. Y esto es este tema de se 

está contratando un gerente de procesos y datos y esto va a servir para primero 

solucionar todo el tema informático pero a la vez va a permitir que la gente trabaje más en 

equipo por las características naturales de Malba que está dividido en tribus. 

- Entrevistador: Bien, y en cuanto a la misión social, vos crees que todos los empleados 

conocen la misión social de Malba, ¿se comunica desde la dirección cuál es la misión 

social? y cuáles son los objetivos que surgen de esa misión social? 

- Director de Administración: A ver, acá estoy contaminado porque como yo estuve 

involucrado en el proceso de elección de la misión, se trabajó con algunas áreas como ser 

el área de desarrollo y no recuerdo en este momento si se llegó a bajar a todo el museo. 

A la idea en algún momento era hacer una reunión y hacerla bajada a todo el museo pero 

no me acuerdo si eso ocurrió. 
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- Entrevistador: ¿Y tampoco se hace regularmente? 

- Director de Administración: No, fue un cambio que se hizo para modernizar porque 

veníamos con todos los cambios que vienen ocurriendo con la informática, esto de la 

hibridación, en los museos y todo como que fue necesario hacer un upgrade en la misión 

que estaba muy arcaica, es decir bien, representaba lo que tenía que hacer un museo, no 

estaba actualizada a las temáticas que hoy toman los museos, no se puede que el público 

sea coprotagonista en la formación de los programas, las actividades que haya un ida y 

vuelta. Pero creo que no se comunicó a todo el mundo. 

- Entrevistador: Quería preguntarte si hay algo más que te gustaría agregar, algo que 

pueda ser útil para la investigación. 

- Director de Administración: Sí, hay algunos temas que creo que podrían ser útiles para 

mejorar. 

- Entrevistador: ¿Podrías darme un ejemplo de esos temas? 

- Director de Administración: Claro, pondría el foco en todos los cuadros, en las 

direcciones medias, y en el relacionamiento con su personal, con sus empleados y con 

otras áreas. Desde el liderazgo y el trabajo en equipo. Creo que cuando hablamos de 

problemas de comunicación interna, es donde está el problema. Todos tienen tareas tan 

distintas, que es muy difícil que la gente observe cuál es la necesidad del otro y por qué 

es la urgencias que tiene. De esta manera, siente que siempre le demandan y hay gente 

que se olvida que uno es un departamento de servicio para prestar servicio a los otros. 

Ahí es donde haría más hincapié para lograr una transformación más efectiva o lograr 

mayor efectividad en el tema este, no, de mejorar el tema de comunicación y de esa 

manera también acercarte más a lo que me decía vos de la imagen de marca como 

empleador. 

 

9.6. ANEXO F: Entrevista a la Directora Ejecutiva Institucional 

El diseño de la entrevista se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 
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A continuación se presenta la transcripción de la entrevista a la Directora Ejecutiva 

Institucional: 

- Entrevistador: Hola, gracias por recibirme. Mi primera pregunta es: ¿Cómo consideras 

que es la imagen de la Fundación Malba como empleadora y cómo crees que influye en la 

atracción y retención de talentos? 

- Directora Ejecutiva Institucional: Bueno, en cuanto a la imagen de la Fundación Malba 

como empleadora, creo que tiene una percepción positiva y una buena reputación, no 

solo por el contenido de la marca, sino también por la exclusividad y prestigio que se 

asocia con el mundo del arte y la cultura en general. Aunque el acceso a los museos y a 

las instituciones culturales se ha democratizado en gran medida, todavía existe una 

percepción de que son espacios para gente culta y sofisticada, y creo que la marca de 

Malba se beneficia de esa reputación. 

Además, la Fundación Malba es una institución relativamente joven, pero ha logrado un 

posicionamiento rápido y fuerte. A pesar de que cumplirá apenas 22 años, parece que ha 

estado presente desde hace mucho más tiempo, lo que da una idea de la recordación y 

visibilidad que ha logrado. El edificio, la colección y los programas que ofrecemos han 

atraído a personas de gran prestigio, como escritores, directores de cine y artistas, lo que 

ha contribuido a consolidar nuestra marca. 

En cuanto a la retención de talentos, creo que Malba es un lugar privilegiado para 

trabajar, ya que hay pocas instituciones como la nuestra en términos de ubicación y 

ambiente de trabajo. Además, es un lugar muy agradable y se trabaja en lo que nos 

interesa, lo que contribuye a generar un alto grado de satisfacción entre los empleados. 

Sin embargo, también es cierto que puede resultar difícil encontrar un equilibrio entre el 

trabajo y la vida personal, ya que muchas veces el consumo cultural que se da en el 

marco del museo forma parte de nuestra vida cotidiana.  

En cuanto a las diferentes áreas de trabajo, creo que la experiencia puede ser muy 

diferente según el equipo y el jefe que tenga cada empleado. Como la Fundación Malba 

es un proyecto que comenzó con Eduardo Costantini, tiene una cultura de trabajo muy 

familiar, con sus ventajas e inconvenientes. Por un lado, hay mucha informalidad y 

flexibilidad en cuanto a las tareas que se realizan y los roles específicos, pero por otro 

lado, esto puede traducirse en una falta de reconocimiento y planes de carrera. Por lo 
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tanto, la experiencia laboral en Malba puede ser muy distinta según el área en la que se 

trabaje y la gestión que se haga de ella. 

- Entrevistador: Quería preguntarte acerca de la marca del museo. ¿Cómo crees que 

funciona en términos de atracción para talentos que no están tan ligados al mundo del 

arte o de los museos? 

- Directora Institucional: Bueno, creo que hay un cambio cultural en la sociedad, donde las 

condiciones de trabajo y la flexibilidad son más importantes que a qué se dedica uno. Esto 

puede ser más característico de la generación más joven, como los centennials y los 

millennials. Todavía hay algo de valor agregado en trabajar en una institución cultural en 

Argentina, especialmente en un proyecto sostenido con presupuesto propio. Pero sí, 

frente a nuevos empleados de otros segmentos, con ofertas de Home Office y horarios 

más flexibles, puede ser un desafío para nosotros, ya que el museo tiene un concepto 

más tradicional. 

- Entrevistador: ¿Cómo asegura Malba que los empleados tengan un sentido de 

pertenencia y se sientan comprometidos y valorados? 

- Directora Institucional: El museo está cambiando, y en ese proceso estamos teniendo 

mayores procedimientos y relacionando la autoridad de manera más transparente. Está 

más institucionalizado y profesionalizado, y los técnicos tienen mayor presencia en 

términos de poder dar su información pertinente en cada una de las áreas. Estamos en 

una transición hacia una organización más formal y organizada, y esto es parte del 

proceso de crecimiento en este sentido. 

- Entrevistador: ¿Verías como positivo, por ejemplo, un programa que tenga que ver con 

que los trabajadores estén más contentos? 

- Directora Institucional: Claro, creo que es parte de la transición. Hemos pasado de ser 

una organización familiar a un proyecto más institucional, y hemos identificado algunas 

áreas que requerían mayor equipo y no estaban siendo escuchadas. En cuanto a 

Recursos Humanos, la comunicación también ha experimentado una transformación. Hoy 

en día, no se trata solo de prensa, se hacen muchas cosas y no hay forma de que una o 

dos personas abarquen todo lo que implica el trabajo de la comunicación. En resumen, 

creo que estamos generando un cambio positivo en el museo. 
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- Entrevistador: ¿Cómo describirías la cultura de Malba en términos institucionales, pero 

también en términos de trabajo y qué valores crees que promueve la organización? 

- Directora Institucional: La cultura de Malba para el exterior es un lugar de prestigio y 

calidad, lo que genera una percepción de marca muy positiva. Sin embargo, internamente 

hay limitaciones y falencias como cualquier organización. Al principio, Malba era más bien 

una organización familiar y hay una primarización de los vínculos, lo que lleva a una 

comodidad y resistencia al cambio. Muchas personas llevan muchos años en la 

organización, lo que dificulta la movilidad y generación de cambios. También es difícil 

marcar los límites entre la amistad y el trabajo más formal, y a veces la situación no exige 

profesionalismo debido a los vínculos de amistad. 

- Entrevistador: En términos de valores, ¿qué valores rigen a Malba? 

- Directora Institucional: Los valores que rigen a Malba son el sentido de pertenencia, 

compromiso, solidaridad y felicidad. 

 

- Entrevistador: Quería preguntarte acerca de la comunicación interna y externa en Malba. 

¿Cómo han medido la efectividad de la comunicación y qué medidas han implementado 

para mejorarla? 

- Directora Institucional: Bueno, parte del trabajo que considero informal es que hay poco 

procesamiento de datos. No está acotada la generación de datos en todo sentido. Por 

ejemplo, las redes sociales y el surgimiento de Internet nos han dado información precisa 

sobre el impacto de la comunicación del museo, el nivel de adhesión, que antes podíamos 

tener en la cantidad de notas publicadas, pero ahora es como una información estadística 

en tiempo real gratuita que tenemos al instante a partir de todo lo que generamos 

nosotros. En ese sentido, es una información que dentro del área de comunicación es de 

consulta permanente, pero sí hay poco espacio para compartir la generación de datos 

también porque los equipos son chicos. Se necesita trabajar con una persona de 

procesos y también de sistemas/ IT para poder procesar mejor las estadísticas que se 

generan a nivel global en el museo y que eso genere también proyectos no a partir de 

cosas que son muy simples y que acá no hacemos. No tenemos un equipo de marketing 

para generar campañas adaptadas a los visitantes de cada uno, ni tampoco un servicio de 
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postventa. Pero por un lado, hay una enorme potencialidad porque eso que todavía no se 

hace y aún así el museo funciona, es un museo exitoso. 

La comunicación interna está mejorando justamente en aquella estructura anterior más 

familiar. Ahora la comunicación interna empieza a tener una agenda propia, más allá de 

que no hay un espacio para desarrollar. Todavía estamos desarrollando en términos de 

esto de generar espacios de escucha de trabajo interdisciplinario de algunas acciones que 

puedan poner en juego otros saberes. Es difícil pensar desde la perspectiva de otros roles 

dentro de la propia organización. En empresas, eso es algo muy habitual y todavía acá 

me parece que hay como difícil de que eso suceda y que todavía no lo estamos haciendo. 

Pero creo que también porque es parte de un espacio de trabajo que a veces estamos 

todos muy a mil que haciendo una estructura que creo, no sé si todavía tan chica pero 

que satura respecto del tiempo de trabajo. Todavía no se hace pero todo por ahora diría 

que la comunicación interna es deficitaria, es poca la comunicación interna en relación a 

un espacio donde hay mucho manejo de información de pasillo. Entonces es un proyecto 

o un desafío para mejorar de poder transparentar la comunicación y la arquitectura de la 

organización para después ponerla en común. 

- Entrevistador: ¿podría contarme qué iniciativas han implementado en Malba para 

promover una cultura de compromiso con la misión social y si se ha medido? 

- Directora Institucional: Estamos en déficit con el compromiso de la misión. Parece que 

tenemos que trabajar mucho más en el desarrollo de un plan estratégico donde esa 

misión se actualice con objetivos y sea parte de una brújula que guíe el trabajo de todos, 

más allá de su área. Creo que no todo el mundo conoce la misión, pero eso se debe a la 

falta de puesta en común de los objetivos de la organización. 

- Entrevistador: Para cerrar, ¿tienes algún comentario adicional sobre algo que te 

pregunté o que no te pregunté para aportar a mi investigación? ¿Dónde pondrías el foco 

hacia una mejora? 

- Directora Institucional: Siempre fue un argumento no traer la lógica empresarial a este 

tipo de organizaciones, y más como esa percepción ligada al proyecto tan personal de 

una persona. Entonces, me parece que hay algo que tiene que ver con el tiempo. Yo 

trabajo hace 20 años acá, y antes trabajé solo en una pyme donde también hacía un 

montón de cosas. Entonces, no es que tengo tantos marcos de referencia, pero sí me 

parece que el museo fue atravesando diferentes etapas donde, sobre todo, la presencia 
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del ingreso de Teresa como presidenta de la Fundación y después este trabajo de 

organización, es el punto cero para trabajar algunas otras como herramientas que son 

básicas, no en el sentido de la proyección hacia afuera que Malba proyecta una imagen, 

ya sea dentro es un lugar de mucha informalidad, sean todos los niveles. Y esto de poder 

tener una misión, una visión, objetivos claros, pero que salgan del marco teórico, porque 

tenerlos, pueden estar en la web, pero si nadie los tiene presentes, no servirían. Pero sí, 

en términos de un proyecto en común, entonces ahí sí, creo que la comunicación interna y 

generar espacios de diálogo puede ser un buen punto de partida para proponer planes y 

dar mayor institucionalización al proyecto en el sentido de que todos sientan ese sentido 

de pertenencia que no está solamente ligado a la afinidad con los contenidos que todos 

tenemos y por el afecto que nos tenemos, pues somos un grupo que está hace muchos 

años juntos en muchos casos o que los que se van incorporando ya entran en una 

situación donde hay una situación social de mucha afecto y amistad, pero que le dé mayor 

formalidad al trabajo. 

- Entrevistador: ¿cómo impulsarias estos cambios? 

- Directora Institucional: viste de que en McDonald's hay diferentes puestos que tienen 

que pasar por otros ejercer otros roles para ponerse en el lugar de digamos como que hay 

algo de ese trabajo más empático que me parece que que no se da porque no nos damos 

ese espacio entonces. El tema me parece que no tengan que ver específicamente con el 

trabajo, sino con dinámicas de poner en común otras cosas para empezar a escucharnos. 

Nosotros en comunicación, somos un área transversal que da servicio a todo el mundo. 

Entonces digo en ese sentido tenemos bastante relación, pero hay otras áreas que no, 

entonces creo que por ahí un buen punto de partida que genera espacios de 

conversación, que me parece que sí lo están haciendo con el equipo de atención al 

público y de ellos para con el resto, pero no entre nosotros  

Por otro lado, ante determinados cambios institucionales o anuncios por ahí también 

generar un espacio de conversación que no sea sólo una comunicación unilateral, 

anunciamos que va a pasar esto, que sea una un espacio de escucha genuino y no 

solamente informar una decisión. 
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9.7. ANEXO G: Entrevista a la Curadora en Jefe 

El diseño de la entrevista se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presenta la transcripción de la entrevista con la Curadora en Jefe. 

- Entrevistador: Buenos días. ¿Cómo consideras que la imagen de la fundación Malba, 

como empleadora, influye para atraer y retener a los talentos? 

- Curadora en Jefe: Malba es atractivo dentro de los museos del ámbito privado. No son 

tanto los espacios donde se puede trabajar en el rubro, Malba es el más visible, el que 

siempre tuvo una programación, digamos, más dinámica, más fuerte y me parece que 

dentro del conjunto de espacios, bueno, es muy atractivo para las personas en general. 

En cuanto a la retención de personal, me parece que Malba ha retenido donde hay 

perfiles que digamos que están desde el comienzo, digo gente con larga trayectoria, digo 

años y años más de 10 años en Malba. Me da la sensación que no es una estructura de 

gran movilidad. Entonces genera que bueno, depende la persona, digamos como que tal 

vez hay gente que prefiere irse. Porque tal vez a veces el caminito interno es un poco 

intrincado. 

- Entrevistador: Muy interesante. La siguiente pregunta es cómo se asegura Malba de que 

los empleados tengan un sentido de pertenencia, se sientan comprometidos y valorados 

si es que si lo asegura de alguna manera. 

- Curadora en Jefe: Bueno, me parece que en Malba, en algún punto, para mí es una 

institución muy querida. Yo trabajé en Malba antes, o sea, como que siento que tengo una 

vinculación que existe antes de este momento mío, como curador en jefe por varios otros 

proyectos que llevé adelante. Me parece que en general es una institución que genera 

una cierta amistad e identificación. Bueno, me parece que hay algo del atractivo de la 

colección que tiene Malba. 

- Entrevistador: ¿Crees que sería útil tener algún programa de fidelización? 

- Curadora en Jefe: Medir eso me parecería muy importante. Para mí estaría bueno 

pensar en algún premio porque en Fundación Proa, por ejemplo, una amiga mía me 
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contaba que tienen un premio anual que era un sueldo entero que pero que ellos lo 

trabajan muy bien porque tienen que justificarlo con todo una serie de pasos, un plan que 

que vos aplicas a ese premio en función de tus logros durante el año. Sí, a mí me parece 

que el tema de los premios es algo muy positivo, pues sobre todo el equipo que yo dirijo 

es un equipo. No sé si es feo lo que voy a decir, pero mi equipo es el que más se pone la 

camiseta, no quiero con esto desmerecer a otros equipos, pero digamos acá el core son 

las muestras y los que están hasta el domingo hasta cualquier hora o en toda la noche 

son ellos, digamos depende la coyuntura que obviamente tratamos de no generarlo, pero 

hay muestras como esta que tenemos ahora que no pudimos, no se pudo trabajar de otra 

forma. Digo entonces me parece que hay algo de eso, que la institución tendría que poder 

reconocerlo de otra manera y bueno, lo económico es una manera importante porque 

somos asalariados. 

- Entrevistador: ¿Cómo describirías la cultura de Malba y cuáles crees que son los valores 

que promueve la organización? 

- Curadora en Jefe: Bueno, me parece que Malba proyecta una cultura más en términos 

institucionales, si quieres, vinculada hacia la calidad, La excelencia también puede ser, 

pero es una palabra del siglo 19 para una institución como esta que es más moderna, 

pero sí como una cuestión de profesionalismo de estar alineado como socios 

internacionales y me parece que en términos de cultura laboral eso bueno, digamos hoy, 

yo creo que Malba está mucho mejor de lo que estuvo, pero como que por lo menos 

puedo hablar de Malba en sus comienzos, estaba bastante alejado. El tema de la 

profesionalización de Malba es un punto importante que se está debatiendo bastante por 

lo menos en el Board y Malba tiene que trabajar mucho. 

- Investigador: Cuarta pregunta, ¿cómo ha medido la efectividad de la comunicación 

interna y externa en Malba, y qué medidas se han implementado para mejorarla? 

- Curadora en Jefe: Yo no tengo ni idea si se midió o no, es como que en algún punto la 

comunicación no es mi núcleo. Creo que bueno que el tema de las reuniones de 

Cronograma apuntan un poco a eso me parece que igual se podría trabajar mucho más 

en ese sentido. Ahí hay cosas como que me parece que son difíciles de instalar desde un 

área y que sí sería bueno, que tal vez digamos como que sea una un marco más general 

porque yo hay cosas que desde mi área quiero instalar, pero me parece que hay que 

pensarlo más integralmente en toda la organización. 
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Bueno, yo pienso que en términos internos la comunicación de curaduría, es buena, 

tenemos distintas herramientas, que son perfectibles, pero yo entiendo que desde que yo 

llegué hay un chat en el cual estamos todos y antes eso no existía porque también los 

vínculos en el área estaban un poco más fragmentados. Desde que yo entré hubo 

bastantes movimientos en el equipo y se pudo generar una cosa más mancomunada, 

como por ejemplo tener un chat que nos da mucha practicidad para una comunicación 

más inmediata. Además nosotros hacemos reuniones, llego y lo primero que hago es 

bajar a la oficina del equipo y trato de pasar varias veces por día para tener una 

comunicación directa y fluida. 

- Entrevistador: ¿Cómo describirías la comunicación y la coordinación entre los distintos 

equipos del museo? 

- Curadora en Jefe: Bueno, creo que hay una comunicación real entre los equipos y eso 

nos permite llevar adelante todo lo que tenemos que hacer. Pero siempre se puede 

mejorar, y creo que podríamos tener una mejor coordinación en cuanto a la generación de 

reuniones con los distintos equipos. Se está haciendo, pero siempre hay margen para 

mejorar. 

- Entrevistador: ¿Cómo han implementado iniciativas para promover una cultura de 

compromiso con la misión social de Malba? ¿Cómo se miden los resultados? 

- Curadora en Jefe: Yo creo que la gente conoce la misión social. Sin embargo, la coach 

me estuvo diciendo que nosotros no conocemos tan bien la misión de Malba como 

deberíamos. Tal vez sea responsabilidad de recursos humanos instruir a las personas que 

llegan acerca de la misión. Por otro lado, me parece que también uno como persona 

interesada que ingresa a un trabajo puede necesitar, buscar y entender acerca de la 

misión. 

En mi opinión, Malba cumple su misión, es decir, el estudio de la colección, la promoción 

del arte contemporáneo, la proyección de conocimientos, la realización de muestras y la 

divulgación o extensión de estos artistas. Asimismo, pienso que los empleados están 

comprometidos con la misión de Malba. En este sentido y volviendo alguna de las 

preguntas que planteaste antes creo que algunos incentivos serían buenos, me parece 

que por ejemplo, el hecho de que se haya vuelto a regalar caja navideña el año pasado, 

fue un lindo detalle. Teresa, la presidenta, está manejando bien la institución y los 

distintos equipos con el proceso de coach que estamos teniendo, también con detalles 
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como habernos invitado a su quinta lo que tiene un valor importante. Por lo tanto, me 

parece que esa línea se podría profundizar. 

- Entrevistador: Para cerrar, ¿hay algún comentario adicional que tengas sobre algo que 

te pregunté o que no te pregunté que crees que podemos enfocarnos en para mejorar 

todo lo que hemos estado hablando? 

- Curadora en jefe: Me parece que todo lo que has planteado está muy alineado con las 

problemáticas que se abordan en el proceso de coaching. Aunque no soy una experta en 

el tema, creo que hay algunas cuestiones como el incentivo y la comunicación que son 

importantes de trabajar, así como la profesionalización. Creo que lo que estás 

proponiendo se ajusta muy bien a esa línea, y es un camino para obtener resultados y 

avanzar. 

Sin embargo, es importante señalar que para que los cambios tengan un impacto en otras 

áreas, es necesario que la institución proponga acciones concretas y consensuadas. 

Podemos proponer soluciones, pero necesitamos el apoyo y el consenso de la institución 

para llevarlas a cabo. 

 

9.8. ANEXO H: Entrevista a la Presidente 

El diseño de la entrevista se describe en detalle en el “Capítulo 3. METODOLOGÍA” de la 

tesis, donde se incluyen los objetivos de la investigación, la población objetivo, el tamaño 

de la muestra, las preguntas y temas abordados y cualquier otra información relevante 

sobre la metodología utilizada. 

A continuación se presenta la transcripción de la entrevista a la Presidente: 

- Investigador. La primera pregunta que te quiero hacer es, ¿cómo considerás que la 

imagen de Malba como empleadora influye para atraer y retener a los talentos? 

- Presidenta: Yo creo que la imagen de Malba de hacia afuera, tiene una muy buena 

imagen por la cantidad de público que tenemos, por la excelencia de las actividades. Y no 

solamente por las muestras, sino también por literatura, por cine. Entonces, abarca a un 

público diferente. Y el hecho de que Malba haya tenido tantas exposiciones exitosas, creo 

que ella es algo que marca a nivel museo como un ícono. O sea, todas las personas que 
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vienen a Buenos Aires te recomiendan primero ir a Malba. No sé, en cuestión de 

visitantes, cómo andamos con Bellas Artes, pero estamos ahí. Okey. 

- Investigador: Bien, eso sería la imagen por ahí desde el público general, que sin duda 

influye en la imagen después del trabajador que quiere venir a Malba. Y después la 

imagen como Malba, como empleador, ¿no? ¿qué tiene para ofrecerle a un trabajador? Y 

en esos términos, ¿crees que Malba también es atractivo? 

 

- Presidenta: Yo creo que sí, que Malba, justamente por el prestigio que tiene Malba, tiene 

que ser atractivo para la gente. 

- Investigador: Okey, principalmente sería su prestigio. La segunda pregunta es, ¿cómo 

asegura Malba que los empleados tengan un sentido de pertenencia y se sientan 

comprometidos y valorados? 

- Presidenta: Eso es algo que para mí es inexplicable, no te lo puedo decir por qué, pero 

lo que sí yo vi cuando entré, que me reuní con, por el segundito día, con Foro, que la 

mayoría habían trabajado acá 15, 20 años, 10 años, había, salvo los Salvo los 

orientadores de sala, eran los que habían entrado hace poco, pero la mayoría, te diría, 80 

percent, había trabajado acá entre 15 y 20 años, con lo cual te habla mucho de cómo es 

el museo  cómo la gente se pone la camiseta del Malba. 

- Investigador: ¿Y tenés una explicación para eso? 

- Presidenta: No tengo una explicación. Quizás el hecho de que haya sido un museo que 

sigue agrandándose y sigue teniendo nuevos desafíos y es un museo burbujante, que 

sigue creciendo, hace que la gente de alguna manera se sienta cómoda y se quede. 

Siempre hay quejas, ¿viste? Pero por algo hay tanta gente que se quedó 20 años. 

- Investigador.: Bien. Y en este sentido, ¿verías como algo positivo tener algún programa 

o algún plan que sirva como para generar mayor compromiso o mayor fidelidad o que los 

empleados estén más contentos?  

- Presidenta: Sí, me encantaría tener un plan, ¿querés hacerlo? 

- Investigador: Y en ese plan, ¿tenés algo en mente? 
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- Presidenta: No, por ahora lo que estamos haciendo, empezamos hace poquito, es el 

coaching para ver cómo podemos mejorar las relaciones interpersonales, el museo fue 

manejado por una familia antes. Acá hay muy buenos profesionales y por algo en las 

muestras y literatura son un éxito, pero faltan procesos, como despersonalización del 

fundador, aunque sea muy activo, pero falta profesionalizarse más. 

- Investigador: La siguiente pregunta es, ¿cómo describirías la cultura de Malba y cuáles 

crees que son los valores que promueven esa cultura? Y si hay una cultura a nivel general 

y una cultura a nivel laboral, ¿no? Y a su vez si están alineadas. 

 

- Presidenta: Yo creo que la cultura del día a día se está profesionalizando. El tema es 

que Malba ha sido siempre exitoso sin esa profesionalización del tema. 

Profesionalización, no sé si es la palabra que me gusta, porque eso no quiere decir que 

antes no había profesionales, sino modernización, si querés. Creo que sí, que hay mucho 

para mejorar, pero creo que Malba hacia afuera da la sensación de lo va a dar hacia 

afuera, es la sensación de lo que es hasta adentro, que es esa cultura de ponerse en la 

camiseta. Okey. La gente que trabaja acá tiene la camiseta puesta.  

- Investigador: Y si tuvieras que elegir valores,  ¿cuáles elegirías? 

- Presidenta: Excelencia. No quiero referirme solamente a la muestra, que es lo primero 

que se me viene a la cabeza, sino a todos los otros sectores que trabaja. Excelencia, 

dedicación,. Yo lo resumo toda una palabra a tener la camiseta puesta, ¿viste que? Y hay 

que laburar, laburar hasta no sé qué hora, cuando viene una muestra, se quedan sábados 

y domingos. Nadie está viendo, a que hora se termina su jornada. 

- Investigador.: Cuarta pregunta. ¿Cómo ha medido, Malba, si es que se midió, la 

comunicación interna y externa, y se ha tomado alguna medida para ir mejorando eso? 

- Presidenta: Yo creo que la comunicación externa es buena y la comunicación interna es 

mala. Estamos revisando todo eso, que es justamente uno de los puntos flojos que 

tenemos. 

- Investigador: ¿podrías profundizar más? ¿Cuáles son las causas o cómo inciden eso en 

el día a día de trabajo? 
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- Presidenta: Las causas las estamos justamente investigando, así que no te las puedo 

decir en este momento. Pero yo creo que falta mucho para que la comunicación interna 

sea mejor. Esa no es culpa de nadie, sino a lo mejor no sea cuando he puesto en cambie 

eso. 

- Investigador: La quinta pregunta, ¿qué iniciativas han implementado para promover una 

cultura de compromiso con la misión social y si se han medido esos resultados? 

- Presidenta: No, todavía no se ha hecho eso. 

- Investigador: ¿y te parecería interesante? 

- Presidenta: Sí, claro. Bueno, ahora estamos haciendo, vamos paso a paso. Yo te digo 

que eso es lo que nos gustaría, pero todavía no lo hemos implementado. Por ahora 

vamos haciendo el coaching, estamos haciendo la inversión tecnológica, que eso va a 

mejorar mucho el rapport entre las personas. 

- Investigador: Y en este sentido, capaz te pregunto una percepción tuya, si vos creés o 

percibís que los empleados de Malba conocen la misión. 

- Presidenta: No, creo que no, que eso todavía no falta comunicar. ¿A vos qué te parece? 

- Investigador:  yo creo que algunos sí y otros no, dependiendo también qué nivel de 

cercanía tienen con los sectores más estratégicos y la cúpula de la organización. Creo 

que mientras más cerca están de la cúpula, más conocimiento hay, y en la medida que se 

van alejando a las bases, hay más desconocimiento. 

- Presidenta: Claro, eso es lo que dije. Ahora, el coaching, justamente es la conexión 

entre los directores para armar un equipo, que cada director baje. Claro. Entonces, es 

vertical y horizontal a la vez. Sí, eso. 

- Investigador: Sí, genial. Y una pregunta como para cerrar, es si tenés algún comentario 

adicional, algo que te pregunté o que no te pregunté y crees que serviría como para la 

investigación. 

- Presidenta: me interesa saber cuáles son los resultados de lo que nos contestó la gente, 

cuáles son las faltas, cuáles son los fallos, cuáles son las cosas buenas, digamos. 

 


