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Resumen

El objetivo de este articulo establece como
investigacion la aplicacion del Modelo de
Competing Values Framework para conocer
el tipo de cultura organizacional dominante
y preferida en el sector hotelero.
Investigacion al que se aplicé el instrumento
de evaluacion OCAI de Cameron & Quinn
(2006), donde se estudié los valores de
validez y confiabilidad de U de Mann-
Whitney y de W. de Wilcoxon, para conocer
el tipo de liderazgo de las organizaciones.

Palabras clave: modelo competing values
framework, cultura organizacional, sector
hotelero.

Abstract

The objective of this article establishes as
research the application of the Competing
Values Framework M odel to know the type
of dominant and preferred organizational
culture in the hotel sector. Research to which
the OCAI evaluation tool was applied
Cameron & Quinn (2006), where the validity
and reliability values of U by M ann-Whitney
and W. by Wilcoxon were studied, to know
the type of leadership in the organizations.
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INTRODUCCION

En el &mbito econdmico, el sector hotelero disfruta de una notable relevancia, por
su contribucion a la generacion de empleo y por las consecuencias indirectas que
tiene en su entorno. En efecto, la presencia de un hotel en una determinada zona
permite impulsar el desarrollo de actividades complementarias, mejorar la renta
de los habitantes en las &reas turisticas de influencia y revitalizar una serie de
actividades que, sin la figura del hotel y del sector turistico, podrian desaparecer.

Los estudios de Lewin el desarrollo organizacional es una herramienta de
la administracion que originalmente pretende alcanzar el cambio en las
organizaciones de una manera planeada el famoso cambio planeado a través de
la reeducacion de las personas y los grupos en la empresa, precisando de una
estrategia integral, impulsada necesariamente por la alta gerencia Moguel (2012).

Cuando la organizacion logra que los colaboradores se sientan parte de la
misma y dichos objetivos son transmitidos y sentidos desde la direccion hacia los
empleados, éstos logran participar y ser parte de los objetivos, en la eficiencia y
eficacia como se muestra:

p
Hacer las cosas con el
Eficiencia menor ndmero de
recursos
Las personasen la \ J -
organizacion ( ) (
Hacer las  cosas
Eficacia acordadas en el tiempo
acordado

(. J (.

Figura 1. Importancia del desarrollo organizacional.
Fuente: Adaptacion propia.

Se aprecia en la figura los medios de como las personas deben de colaborar
para obtener una participacion efectiva que conlleve alcanzar dichas metas de
acuerdo con la eficiencia y eficacia (Pallares, 2012), ademas es importante
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establecer objetivo y asi como contar con una comunicacion formar en las
organizaciones.

Por ello es necesario, que se genere una conducta colectiva en los
miembros de las organizaciones relacionadas con la actividad del sector hotelero,
de modo que la participacion colectiva tenga un comportamiento requerido para
este fin, a lo que se le denomina cultura organizacional de Schein (1999), donde
la conducta individual dentro una organizacién da lugar al comportamiento
colectivo que identifica y caracteriza a la cultura, que constituye aproximacion a
la definicion de los valores de Robbins (1987); Dolan (2007) y (Batista, 2001).

Objetivo

Analizar si el modelo OCAI es confiable para determinar el tipo de cultura
organizacional mediante la aplicacion de dos casos précticos.

METODOLOGIA

Se realizo revision de literatura tomando como referencia estudios desarrollados
a partir del afio 2012 en las bases de datos: Scopus, Dialnet, Scielo, Redalyc. La
busqueda incluyé palabras como: cultura organizacional, sector hotelero, valores
organizacionales, modelo Competing Values Framework, con el proposito de
conocer resultados obtenidos en la aplicacion del modelo OCAL.

Se recurrié a consulta directa de los siguientes libros: Organizational
Culture and Leadership de (Shein, 2004), Diagnosing and Changing
Organizational Culture. Based on the Competing Values Framework de Cameron
& Quinn (2006), Theorles of Organlzational Culture de (Allaire & Firsirotu,
1984), La culturocracia organizacional en México de (Vargas, 2007), Cultura en
las organizaciones latinas de Davila y Martinez (1999).

Con base en la revision de literatura, se seleccioné el modelo OCAI como
el mas adecuado para diagnosticar la cultura organizacional en el sector hotelero,
tomando en consideracion estudios realizados en México Garcia, Hernandez,
Vargas, Cuervas y Chuc (2018) y que para su aplicacion en un estudio de caso
fue necesario determinar la validez y confiabilidad del instrumento.

Hoy en dia el contexto global de los mercados y cambios en las
organizaciones dentro de la industria hotelera, ha surgido modificaciones en los
integrantes de las organizaciones debido a las nuevas tendencias internacionales
y nacionales, el cual tiende a compartir en la cultura organizacional la toma de
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decisiones, valores, creencias en el manejo de los colaboradores participantes de
las empresas.

Para Cervantes, Lopez y Hernandez (2019) la actividad empresarial se ha
visto obligada a perfeccionar sus procesos administrativos con la velocidad que
las exigencias del entorno demandan en la busqueda de la eficiencia y
rentabilidad que le permita permanecer en el mercado (Senge, 2004). La posicion
y la ventaja competitiva, resultado de la integracion de las necesidades del cliente,
son elementos indispensables para destacar ante la competencia y permanecer en
el tiempo (Porter, 1985). Asi, gran parte del éxito de la empresa se sostiene a
partir de cubrir las expectativas y demandas de los clientes, y del dialogo
permanente gque permita satisfacerlas Kobyak (2018).

Cultura Organizacional

De acuerdo al concepto de cultura organizacional se ha desarrollado basado en
los conceptos de cultura nacionales de la antropologia y surgié en las ciencias
empresariales en el final de la década de 1950. Uno de los principales autores
sobre este tema es Shein, citado en variados libros y trabajos Bernabeu, (2005);
Fleury y Sampaio (2002); Mullins (2005); Ford y Heaton, 2001), para este autor
la cultura organizacional es un conjunto de presunciones basicas, inventado,
descubierto o desarrollado por un grupo cuando hay un intento de solucionar
problemas externos o de integracion interna y que funcionaran suficientemente
bien para que sea considerados validos y transmitidos a los nuevos empleados
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas
(Goncalvez, Goncalves y Narloch, 2014).

Otro concepto importante es la definicion de cultura organizacional es un
conjunto de valores y presunciones basicas expresados en elementos simbdlicos
que, en su capacidad de ordenar, atribuir significacion, construir la identidad
organizacional, tanto actian como elemento de comunicacion y consenso como
ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominacion (Fleury & Sampaio,
2002).

Ademas otros autores definen el concepto de cultura organizacional muy
sencilla y util para esta investigacion. Ellos expresan que la cultura de una
organizacion es la forma de comportarse, pensar y actuar que los miembros de
dicha organizacion aprenden y comparten. De forma mas especifica, son las
filosofias compartidas, las ideologias, los valores, las suposiciones, las creencias,
las actitudes y las normas que forman la comunidad (Ford y Heaton, 2001).

Dicho autores explican los conceptos de creencias, valores y normas:
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— Creencias: forman el ndcleo ideolégico de la cultura, definen las
relaciones entre causa y efectos de los miembros de la organizacion, es
decir, ayudan a las personas a dar sentido al hecho de cémo Ilas
suposiciones influyen sobre lo que hacen dentro de la organizacion.

— Valores: son preferencias por ciertas conductas o por ciertos resultados
sobre otros. Definen a los miembros lo que es correcto o no, lo que se
prefiere, los comportamientos deseables y los no deseables.

— Normas: son reglas de comportamiento que definen la forma en que la
gente espera actuar cuando forman parte de una organizacion.

Los factores mas importantes en la socializacion de los individuos, es el
aspecto cultural, como cada grupo social posee sus propias creencias, valores y
criterios, que los identifican de los demas. Esto es lo que constituye la cultura y
por tanto, es de vital importancia conocer los factores distintivos de cada
sociedad, para poder asi comprender las razones de su comportamiento
(Dominguez, Bernard y Burguete, 2014).

Para el autor (Chuc, 2017) menciona el Modelo cultural de Caramon &
Quinn (2006) proponen estudio de la cultura organizacional basada en el modelo
Competing Values Framework que permite diagnosticar y caracterizar la cultura
dominante y su vinculacion con el desempefio de la organizacion a través de la
aplicacién de un instrumento denominado Organizational Culture Assessment
(OCAL). Este modelo define cuatro tipos de cultura, a partir de dos dimensiones,
la primera dimension es de estabilidad contra flexibilidad. La segunda dimension
plantea dos valores contrapuestos: que la empresa tenga una orientacion interna
0 tenga una orientacion externa. Combinando estas dos dimensiones o valores en
competencia, el modelo distingue cuatro tipos de cultura.

En términos de Cameron & Quinn (2006) los cuatro tipos de cultura son:

1. La cultura de clan. La organizacién es un lugar muy amistoso para
trabajar donde las personas comparten mucho entre si como una familia.
Los lideres de la organizacion se consideran mentores y figuras
paternales. La organizacion es unida por la lealtad o la tradicion. En
general el compromiso de sus miembros es alto. La organizacién da
énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso humano y
concede gran importancia a la cohesion y unidad. El éxito institucional
se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las
personas. La organizacion premia el trabajo en equipo, participacion y el
CoNsenso.
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2. La cultura de adhocracia. Los miembros ven a la organizacion como un
lugar dindmico para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente
creativo. Las personas, por ende, tienden a ser creativas y asumen riesgos.
Los lideres también son considerados innovadores y tomadores de riesgo.
Lo que sostiene a la organizacion en el tiempo es la experimentacion de
nuevos productos o servicios, la innovacion, el estar en constante
crecimiento y adquiriendo nuevos recursos. El éxito institucional
significa tener utilidades importantes por la venta de nuevos productos o
servicios, siendo los lideres de mercado en su area. La organizacion
estimula la iniciativa individual v libertad de intelecto.

3. La cultura de mercado. Es una organizacion orientada a resultados, cuya
mayor preocupacion es realizar el trabajo bien hecho. Las personas son
competitivas. Los lideres son directivos exigentes, productores y
competitivos. El sostenimiento de la organizacion esta en el énfasis en
ganar, siendo la reputacion y éxito de la organizacion preocupaciones
cotidianas. El éxito se define en términos de participacion de mercado y
posicionamiento. En este tipo de organizacién, sus miembros estan en un
ambiente en el cual permea el control del trabajo realizado y ademas sus
miembros prefieren la estabilidad de la organizacion.

4. La cultura de jerarquia. La organizacion es un lugar estructurado y
formalizado para trabajar. Los procedimientos gobiernan y dicen a las
personas qué hacer. Los lideres se precian de ser buenos coordinadores y
organizadores en donde las reglas y las politicas juegan un papel
importante. La preocupacion fundamental de la direccion esta en la
estabilidad y en el funcionamiento eficaz de la organizacion con altos
niveles de control.

El Modelo de Competing Values Framework se apoya del Organizational
Culture Assessment Instrument, como instrumento. Describe los elementos
centrales de la cultura organizacional en lugar de atributos del clima
organizacional. Evalla la cultura organizacional en la estructura fundamental de
la organizacion que es usado por la gente cuando obtienen, interpretan y escriben
conclusiones acerca de la informacion Cameron & Quinn (2006).

Asimismo las seis dimensiones que sirven de base para el OCAI son: las
caracteristicas dominantes de la organizacion, que indican como es la
organizacion; el liderazgo organizacional y como se transmite en la organizacion;
la administracion de los empleados o el estilo que caracteriza como los empleados
son tratados y como es el ambiente de trabajo; la cohesion organizacional o
mecanismos que crean lazos que mantienen unida a la organizacion; el énfasis
estratégico, que detecta qué puntos principales conducen la estrategia
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organizacional y el criterio de éxito, que determina cémo se define la victoria y
qué se recompensa.

Instrucciones

El OCAI consta de seis dimensiones relacionadas con la cultura
organizacional, cada una de ellas tiene cuatro alternativas (A, B, C, D).
Divida 100 puntos entre estas cuatro alternativas en funcién del grado en
que cada alternativa es similar a su propia organizacion. De un mayor
nimero de puntos a la alternativa que mas se asemeja a su organizacion
del hotel.

Tenga en cuenta, que el primer paso a través de las seis preguntas se
etiqueta "Ahora™. Esto se refiere a la cultura, tal como existe hoy en dia.
Después de completar el "Ahora", encontrara las preguntas repetidas en
una partida de “preferido™. Sus respuestas a estas preguntas deben basarse
en como le gustaria que la organizacion dentro de cinco afios a partir de
ahora.

Tabla 1. El Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional

1. Caracteristicas dominantes Ahora Preferido

A

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una

gran familia. Las personas parecen compartir una gran
cantidad de ellos mismos.

La organizacién es un lugar muy personal. ES como una
gran familia. Las personas parecen compartir una gran
cantidad de ellos mismos.

La organizacion esta muy orientado a los resultados. Una
preocupacion importante es la realizacion del trabajo. La
gente es muy competitiva y orientada hacia objetivos.

La organizacibn es un lugar muy controlado vy
estructurado. Los procedimientos formales generalmente
gobiernan lo que se hace.

Total

100

100

2. Liderazgo Organizacional

Ahora

Preferido

A

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado
como un instrumento para facilitar, guiar y ensefiar a sus
miembros.
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B El liderazgo de la organizacién es generalmente usa do
como un instrumento para apoyar lainnovacion, elespiritu
emprendedory la toma de riesgos.

C El liderazgo de la organizacién es generalmente usado
para el asegurar el logro de los resultados.

D El liderazgo de la organizacion es generalmente usado
para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia.

Total 100 100
3. Bstilo Gerencial Ahora Preferido

A Elestilo de gestién de la organizacion se caracterizapor el
trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

B  Elestilo de gestidn de la organizacion se caracteriza por el
individualismo y libertad.

C Elestilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la
alta competencia y exigencias.

D Elestilo de gestion de la organizacion se caracteriza por
dar seguridad en los puestos de trabajo y la estabilidad en
las relaciones humanas.

Total 100 100
4. Cohesion Organizacional Ahora  Preferido

A Lo que mantiene unido a la organizacion es la lealtad y la
confianza mutua. El compromiso con la organizacién es
muy alto

B Lo que mantiene unido a la organizaciénson los deseos de
innovacion y desarrollo. Existe un énfasis en estar a la
vanguardia.

C Lo que mantiene unido a la organizacion es el
cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito son temas
comunes.

D Lo que mantiene unido a la organizacién son las politicas
y las reglas. Mantener a la organizacién en marchaes lo

importante.
Total 100 100
5. Enfasis Estratégicos Ahora Preferido

A La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La
confianza es alta, junto con la apertura y la participacion.
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B Laorganizacion enfatiza la adquisicionde nuevos recursos
y desafios. El probar nuevas cosas y la bdsqueda de
oportunidades son valoradas.

C La organizacién enfatiza el hace hincapié en las acciones
competitivas y el rendimiento. Se cuenta con objetivos
ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.
D La organizacién enfatiza la permanenciay la estabilidad.
La eficiencia, el control y la realizacion correcta del
trabajo son importantes.
Total 100 100

6. Criterios de Exito Ahora Preferido

A Laorganizacion define el éxito sobre la base del desarrollo
de los recursos humanos, el trabajo en equipo, las
relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

B  Laorganizacion define el éxito sobre la base de contar con
un producto Unico o el mas nuevo. Se debe ser lider en
productos e innovacion

C  La organizacién define el éxito sobre la participacion de
mercado y el desplazamiento de la competencia. El
liderazgo de mercado es la clave.

D La organizacion define el éxito sobre la base de la
eficiencia en el cumplimiento de sus tareas. Entrega
confiable, programacion normal, y la produccién de bajo
costo son fundamentales

Total 100 100

Fuente: Traducido y adaptado del inglés de: “Diagnosing and Changing Organizational
Culture. Based on the Competing Values Framework” Cameron & Quinn (2006).

En la aplicacion y anélisis de la metodologia OCAI se seleccionaron,
mediante muestreo no probabilistico, trabajadores que pertenecen a los hoteles de
estudio, con el fin de tener una vision amplia e independiente. Esta muestra
seleccionada por juicio incluye directivos y personal administrativo, sin
embargo, un criterio de exclusion fue la antigliedad toda vez que participd todo
el personal con mas de 2 afios. Con el objeto de tener una muestra representativa,
en la aplicacion de los cuestionarios pero si considerados importantes para los
objetivos del presente estudio, se aplicaron a 18 trabajadores, equivalente al 54%
de una poblacion total de 30.
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RESULTADOS

Como consecuencia del rigor metodoldgico del cuestionario OCAM, se obtuvieron
los siguientes resultados:

Tabla 2. Analisis comparativos de los tipos de cultura organizacional

Hotel A AP B BP C CP D DP

Plaza Media 163.4000 171.4000 134.8000 143.4000 150.2000 146.1000 160.6000 143.1000

Inn
10 10 10 10 10 10 10 10

Desviacié 50.84880 40.4233219.8427118.19768 21.08607 26.30779 40.81993 26.34999
n estandar

Ibis  Media 246.8750 251.2500 126.2500 130.0000 101.8750 102.5000 123.7500 118.7500

N 8 8 8 8 8 8 8 8

Desviacido 41.48472 44.7812119.0394317.72811 34.84020 42.25771 16.42081 13.56203
n estandar

Total Media 200.5000 206.8889 131.0000 137.4444 128.7222 126.7222 144.2222 132.2778

N 18 18 18 18 18 18 18 18

Desviacid 62.44362 57.9461119.41194 18.75295 36.68435 39.98353 36.71761 24.46079
n estandar

Indica que el factor A (Clan) de la prueba OCAI el Hotel Plaza Inn e Ibis
obtuvieron medias de 163.40 y 246.87 con desviaciones estandar de 50.84 y
41.48, respectivamente. El puntaje medio preferente del mismo factor fue de
171.40 con desviacién estandar de 40.42 para el Hotel Plaza Inn y 251.25 con
desviacion estandar de 44.78 para Hotel Ibis. Por consiguiente a la teoria de
Cameron & Quinn (2006) determinar que el tipo de cultura clan que desempefia
el hotel Plaza Inn & hotel Ibis refiere a la organizacion es un lugar muy amistoso
para trabajar donde las personas comparten mucho entre si como una familia.

De acuerdo al factor B (Adhocracia) de la prueba OCAI el Hotel Plaza Inn
e Ibis obtuvieron medias de 1348.80 y 126.25 con desviaciones estandar de 19.84
y 19.03, respectivamente. El puntaje medio preferente del mismo factor fue de
143.40 con desviacién estandar de 18.19 para el Hotel Plaza Inn 'y 130.00 con
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desviacion estandar de 17.72 para Hotel Ibis. Sefiala una cultura de adhocracia
donde menciona que los miembros ven a la organizacion como un lugar dindmico
para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente creativo.

Mismo que el factor C (Mercado) de la prueba OCAI el Hotel Plaza Inne
Ibis obtuvieron medias de 150.20 y 101.87 con desviaciones estandar de 21.08 y
34.84, respectivamente. El puntaje medio preferente del mismo factor fue de
146.10 con desviacion estandar de 26.30 para el Hotel Plaza Inn y 102.50 con
desviacion estandar de 42.25 para Hotel Ibis. De esta manera a cultura de mercado
orienta a una organizacion orientada a resultados, cuya mayor preocupacion es
realizar el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas y los lideres son
directivos exigentes, productores y competitivos.

El factor D (Jerarquico) de la prueba OCAI el Hotel Plaza Inn e Ibis
obtuvieron medias de 160.60y 12.75 con desviaciones estandar de 40.81 y 16.42,
respectivamente. El puntaje medio preferente del mismo factor fue de 143.10 con
desviacion estandar de 26.34 para el Hotel Plaza Inn y 118.75 con desviacion
estandar de 13.56 para Hotel Ibis. Dicha cultura de jerarquia a la que indica que
la organizacion es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los
procedimientos gobiernany dicen a las personas qué hacer. Los lideres se precian
de ser buenos coordinadores y organizadores en donde las reglas y las politicas
juegan un papel importante.

Las graficas presentan una comparacion intra sujeto del hotel Plaza Inn &
hotel Ibis donde muestra una cultura clan actual (Figura 2).

HOTEL PLAZA INN HOTEL IBIS
Ahora Preferido Ahora Preferido
Clan Clan

200 300

100 2
Jerarquiza 6 Adhocraci Jerarquiz Adhocraci

da a ada a
Mercado Mercado

Figura 2. Esquema de resultados
Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Estadisticos de prueba ?

A AP B BP C CpP D DP

U de Mann- 7.000 7.000 31.50C 27.000 10.00C 16.500 14.00C  17.000
Whitney

W de Wilcoxon 62.000 62.000 67.50C 63.000 46.00C 52.500 50.00C  53.000
z -2937 -2937 -75¢ -1.167 -2.66€ -2.093 -2314  -2.059
Sig. .003 .003 A48 243 .00¢ .036 021 .040
asintotica(bilatera

)

Significacion 0020 0020 .460° 274> .006b .034° .021P 0430
exacta [2*(sig.

unilateral)]

a. Variable de agrupacion: Hotel

b. No corregido para empates.

El analisis de la prueba U de Mann-Whitney demostré diferencias
estadisticamente significativas entre los puntajes reportados del hotel Plaza Inn e
Ibis para los factores A con un valor de P=.003y AP con un valor P=.003, C con
un valor de P =.008 y CP con un valor de P =.036, D con un valor de P =.021 y
DP con un valor de P=.040, encontrandose por debajo del valor 0=.05. Para el
factor B y BP no se encontraron diferencias estadisticamente significativas
obteniéndose valores de P=.448 y P=.243 respectivamente, que se encuentran por
encima del nivel de significancia establecido. (Figura 4).
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Figura 4. Esquema de resultados por categoria.

Las graficas representan la prueba de W de Wilcoxon, para comparaciones
intra sujeto no mostro diferencias estadisticamente significativas entre los
factores Ay AP,ByBP. CyCP,D yDP, para los hoteles Plaza Inn e Ibis.

Cada una de las dimensiones diagnosticadas en los hoteles de estudio: las
caracteristicas dominantes, el estilo de liderazgo, la gestion de los empleados, el
vinculo organizacional y el énfasis estratégico, estan orientados hacia el tipo de
cultura del clan mientras que el Gltimo valor de competencia relacionado con el
criterio de éxito, se orientd hacia la adhocracia De manera general y como
resultado de la aplicacion del instrumento, se puede afirmar que en los hoteles
de estudio la cultura organizacional es de tipo clan da énfasis al beneficio a largo
plazo en el desarrollo del recurso humano y concede gran importancia a la
cohesion y unidad.
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CONCLUSIONES

El modelo Competing Values Framework permite desarrollar comparaciones en
las &reas de estudio para caracterizar la cultura organizacional dominante, actual
y preferida, los hoteles de estudio mediante este instrumento completamente
validado y confiable, se conocié cémo trabaja, asi los directivos podran hacer uso
de los procesos organizacionales detectados con el propdsito de incidir en la
cultura o dirigir esfuerzos para que impacten en la efectividad de la organizacion;
Es posible afirmar categdéricamente que en estos dos estudio de caso, la cultura
organizacional dominante es la de Clany conocer claramente su comportamiento
de la cultura actual con la finalidad de tomar decisiones de conduccion
organizacional mas adecuadas, buscando el beneficio a largo plazo dando gran
importancia al recurso humano en la toma de decisiones y consenso en busca de
la satisfaccion del cliente.

Comentarios

De acuerdo al conocimiento y analisis del hotel Plaza Inn & Ibis, destacan que
sus colaboradores se encuentran en una cultura con presencia de creencias y
valores por parte de los directores y/o gerentes de la organizacion, con la idea de
seguir fortaleciendo las herramientas para alcanzar los objetivos con
caracteristicas de motivacion, recreatividad y potencialidad, asi contar con un
clima laboral positivo que marque la calidad de vida en la organizacion.
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