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INTRODUCCION

La Cultura Organizacional es el conjunto de conductas, la manera de proceder y de actuar
de una organizacion en concordancia con los objetivos y metas. Evaluar la cultura
organizacional en la empresa se convierte en herramienta de diagnostico que le permite a
la organizacion intervenir en aquellos aspectos de la cultura, que le ayuden a fortalecerse
como empresa y que le permiten tener identidad tanto a la empresa, como a los

colaboradores.

En nuestro medio sin embargo, muchas empresas nuevas o pequefias, no cuentan con
los recursos suficientes para realizar un estudio de este tipo. Aunque muchas de ellas
quisieran realizarlo, sienten que el presupuesto que se podria invertir en esta materia
debe destinarse a asuntos mas “urgentes” y que tal vez, cuando haya algo de dinero extra

se podra realizar un trabajo de este tipo.

Es por eso que consideramos pertinente aplicar esta investigacion a una compafiia como
el Hotel Grand House. En primer lugar, representa para ellos el beneficio de tener un
estudio de su Cultura, que seguramente le permitira a sus directivos tomar decisiones
sobre el manejo de su recurso humano, que se traduzcan en mejor desempefio y a la

postre en ganancias para la compafiia.

En segundo lugar, esta investigacion se convierte en el trabajo de grado de tres
estudiantes de la Especializacibn en Gestion para el Desarrollo Humano en la
Organizacién de la Universidad de la Sabana. La Universidad y los propios estudiantes
coinciden en que con este tipo de trabajo académico aplicado se logra la conciliacion
adecuada entre la teoria aprendida y la practica que se puede desarrollar en el mundo

real de nuestras empresas en Colombia.



FORMULACION DEL PROBLEMA

El hotel Grand House es una empresa familiar, se consolido hace 4 afios y se dedica a
ofrecer el servicio de hospedaje. Esta ubicado en una zona exclusiva de Bogota. Cuenta
con dos torres cada una de 32 habitaciones. Hoy esta catalogado como un hotel 5
estrellas y ha sido certificado en las normas de calidad correspondientes al sector de la

hoteleria.

El perfil de las personas que frecuentemente se hospedan en este hotel son ejecutivos y
el mayor porcentaje de ocupacion lo tiene entre semana mas que los fines de semana por
el mismo perfil de las personas que se hospedan, en la mayoria de los casos son

extranjeros que vienen a Bogota a hacer negocios.

El hotel se ha enfocado en diferenciarse de la competencia en aspectos como la
innovacion, la exclusividad, el dinamismo y la calidad en el servicio. Su estilo es

minimalista basado en la teoria del Feng Shui.

La estructura organizacional parte del grupo de accionistas, y ellos depende el Gerente
General quien ha sido el Unico que ha estado a la cabeza durante los 4 afios de fundados
el Hotel. De el dependen las gerencias de Alimentos y Bebidas, Mercadeo, Alojamiento y
Calidad, Administrativa y Financiera, Seguridad e Infraestructura. Las areas tienen un
mando medio quienes son los que responden por las operaciones cuando los gerentes de
las areas no estan. El resto del personal se distribuyen entre camareras, meseros y

personal del apoyo en servicio al cliente.

La rotacion del hotel, se da en mayor porcentaje con los gerentes de las areas la razén en
comun de los retiros ha sido el estilo de liderazgo del gerente que estd a la cabeza,
puesto que es una persona que asigna las tareas, pero realiza poco seguimiento a la

ejecucion y es exigente a la hora de pedir resultados.

Como se evidencia en la estructura organizacional, no se ha estructurado el area de

Gestion Humana, hoy en dia los procesos son manejados por las areas de contraloria,

calidad y seguridad e infraestructura. No existen programas de bienestar estructurados,

no hay un presupuesto definido para el area. Actualmente ingreso a la compafia una
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coordinacién de Gestibn Humana y lo que se pretende es que se empiece a estructurar
los procesos de esta dependencia. Los procesos que hoy se manejan de manera aislada

son, procesos de seleccion, gestion del desempefio, induccién y entrenamiento.

Aunque la Cultura organizacional esta relacionada 0 explica el desempefio
organizacional. Los directivos no disponen del perfil de Cultura Organizacional de la

empresa entonces son limitados sus posibilidades de administracién de personal.

A partir de la caracterizacion del problema de investigacion el proyecto busca resolver las

siguientes preguntas:

1. ¢Cual es el perfil de cultura organizacional del hotel Grand House?

2. ¢Cudles son las variables criticas de cultura organizacional en el hotel Grand
House?

3. ¢Qué variables de la cultura organizacional deben fortalecerse para que la

empresa se proyecte segun las intensiones de las directivas?

OBJETIVO GENERAL

Estudiar los diferentes conceptos y teorias de cultura organizacional a nivel mundial para

poder evaluar las caracteristicas de una cultura existente Hotel Grand House,

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Estudiar las diferentes teorias que existen frente al tema de Cultura

Organizacional.

- Encontrar las variables criticas de la cultura organizacional en el Hotel Grand

House.



- Analizar la cultura organizacional del Hotel Grand House para asi encontrar las
relaciones entre las variables de cultura organizacional y otros aspectos

observables en la empresa.

- Proponer y sustentar principios para la administracion de la cultura en el ambito del

Hotel Grand House que propicien el mejoramiento del desempefio organizacional.

MARCO TEORICO

Historia de los estudios sobre cultura organizacional

De acuerdo con Baker, las fuentes de los estudios sobre cultura organizacional se
encuentran en la vision inicial de las organizaciones propia del enfoque de las relaciones

humanas que se origin6d en los afios cuarenta. (Baker, 2004, p.2)

Posteriormente, el concepto de cultura organizacional se popularizé en los primeros afios
ochenta. Los tedricos de las relaciones humanas afirmaban que las bases informales, no
materiales, interpersonales, y morales de la cooperacion y el compromiso al interior de las
organizaciones eran tal vez mas importantes para la motivacion y el desempefio que los
controles formales, materiales e instrumentales enfatizados por los tedricos de la
perspectiva racional sobre las organizaciones. (Roethlisberger y Dickson, 1939; Mayo,
1939).

Definiciones de la Cultura Organizacional

A continuacién se presenta una serie de definiciones de la cultura organizacional con la
intencion de ilustrar los diferentes enfoques de los autores mas representativos y mostrar
la importancia teérica y practica de la cultura para el analisis, el disefio y la administracion

de las organizaciones contemporaneas.



En la opinion de Jacques, “la cultura de la fabrica es su manera acostumbrada y
tradicional de pensar y hacer las cosas, la cual es compartida en un mayor o menor grado
por todos sus miembros, y que los nuevos miembros deben aprender, y al menos
parcialmente aceptar, con tal de ser aceptados en el servicio de la firma”. (Jacques, 1952,
p. 251). Para Pettigrew, “la cultura es un sistema de significados publica y colectivamente
aceptados que operan para un determinado grupo en un tiempo dado. Este sistema de
términos, formas, categorias, e imagenes interpreta la situacion del grupo para si mismo.”
(Pettigrew, 1979, p.574).

Por su parte, en opiniéon de Siehl y Martin “la cultura organizacional se puede visualizar
como el cemento que compacta a una organizacion a través de patrones de significados
compartidos. La cultura se enfoca en los valores, creencias, y expectativas que los

miembros llegan a compartir.” (Siehl y Martin, 1984, p.227).

De otro lado, segun la vision de Schein, los supuestos fundamentales constituyen el
aspecto central y mas importante de la cultura organizacional. En efecto, de acuerdo con
Schein, la cultura de una organizacion se refiere al “patrén de presupuestos basicos que
un grupo dado ha inventado, descubierto, o desarrollado mientras aprende a enfrentar sus
problemas de adaptacion externa y de integracion interna, y qué ha funcionado tan bien
para ser considerado valido, y que por lo tanto, se ensefia a los nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas”. (Schein,
1985, p.6).

Segun Trice y Beyer “las culturas son fendmenos colectivos que incorporan las
respuestas de las personas a la incertidumbre y el caos que son inevitables en la
experiencia humana. Estas respuestas se ubican en dos grandes categorias. La primera
es la sustancia de la cultura-sistemas de creencias emocionalmente cargadas y
compartidas, que llamamos ideologias. La segunda incluye las formas culturales-
entidades observables, que incluyen acciones, a través de las cuales los miembros de
una cultura expresan, afirman, y comunican unos a otros la sustancia de su cultura”.
(Trice y Beyer, 1993, p.2).

Segun Dessler (1998: 366), la cultura organizacional se puede definir “como el conjunto

de tradiciones, normas y valores caracteristicos que los miembros de una organizacién

comparten”. (Dessler, 1998, p.366). De otro lado, para Jones (2004:195) “la cultura
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organizacional es el conjunto de valores y normas compartidos que controlan las
interacciones entre los miembros organizacionales y entre estos y las personas externas a

la organizacion”. (Jones, 2004, p.95).

Por su parte, para Smircich y Stubbart, “una organizacion es un conjunto de personas que
comparten muchas creencias, valores, y supuestos que los estimulan a generar
interpretaciones de sus propios actos y de los actos de otros que se refuerzan
mutuamente”. (Smircich y Stubbart, 1985, p.727) De igual manera, Walsh y Ungson
plantean que “una organizacion es una red de significados compartidos entre sujetos que
se sostienen a través del desarrollo y el uso de un lenguaje comun vy la interaccién social
cotidiana”. (Walsh y Ungson, 1991, p.60) Jaffee por su parte, plantea que “las
organizaciones no son estructuras objetivas disefiadas para lograr metas medibles sino
colecciones de humanos que construyen la realidad con significados y supuestos

compartidos”. (Jaffee, 2001, p.7)

En sintesis, las definiciones anteriores destacan que la cultura organizacional o
corporativa es compartida, o sostenida en comun, y por ello puede utilizarse como marco
bésico para la comprension y la interpretacion de los fenédmenos organizacionales.
También sefialan que la cultura es intangible en sus fundamentos, puesto que consiste de
creencias, supuestos, valores, normas y marcos de referencia. Y finalmente, plantean que
la cultura influye en el comportamiento de los miembros organizacionales.

En este sentido, la cultura determina la construccion de la interaccion humana, la cual
afecta y es afectada, positiva o negativamente por el comportamiento de todos los
miembros de la organizacidén. Los sistemas culturales organizacionales pueden por un
lado, ser considerados productos de la interaccion, y por otro lado, influencias

condicionantes de la interaccion futura.

Esta relaciébn entre cultura, comportamiento e interaccibn humana es la que mayor
pertinencia tiene para los intereses practicos de los administradores interesados en
promover el alto desempefio de las organizaciones, y en especial la innovacion. Dicha
relaciéon interesa por supuesto a los investigadores interesados en el analisis sistematico
de procesos de desempefio organizacional, y especialmente de procesos de innovacién

en organizaciones particulares.
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Niveles de la cultura y su relacién con el desempefio organizacional

A partir de Schein, (Schein, 1985) Baker identifica los siguientes niveles en la composicién

de la cultura organizacional, tal como se muestra en el grafico 1. (Baker, 2004, p.3)

Supuestos y

Creencias

Valores
Normas

Patrones de
Conducta
Artefactos y

Simbolos

Grafico 1. Niveles de la Cultura Organizacional.

Primero aparecen los artefactos observables y los simbolos que incluyen el entorno fisico
y social, el lenguaje, los procedimientos operativos y las rutinas, las reglas escritas, el
disefio y la decoracion de las oficinas, los logotipos y las imagenes distintivas, la
estructura organizacional, las formas de evaluacidn, y los cddigos de vestido y protocolo.

Estos son los resultados concretos de la cultura o la evidencia de su nucleo central.
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En segundo lugar, estan los patrones de conducta. Los patrones de comportamiento
incluyen los eventos ceremoniales, los comentarios escritos y hablados, los
comportamientos visibles y audibles de los miembros, y los comportamientos gerenciales

tipicos.

En tercer lugar se encuentran las normas o prescripciones no escritas que les permiten a
los miembros de una organizacién saber qué se espera de ellos en una amplia variedad
de situaciones. De acuerdo con Jones las normas “son estandares de conducta que se
consideran aceptables o tipicos para un grupo de personas”. (Jones, 2004, p.197). Las
normas abarcan aspectos tales como el manejo de las emociones y las relaciones
sociales y estan estrechamente asociadas con los valores. A manera de ejemplos pueden
citarse las normas que demandan cortesia en el trato con los companferos y la limpieza y
el orden en las areas de trabajo asignadas. Mientras los valores especifican qué es lo
importante para los miembros, las normas establecen los tipos de comportamientos que
pueden esperar unos de otros. Los valores distinguen lo qué tiene valor para la
organizacién de lo que no lo tiene, mientras que las normas aclaran qué se considera

normal o anormal en el comportamiento cotidiano.

En cuarto lugar aparecen los valores que son principios, o criterios generales, que sirven
de base para emitir juicios acerca de lo qué es correcto y de lo qué no es correcto, acerca
de lo deseable y lo indeseable. Hay dos clases de valores: los terminales y los
instrumentales. Un valor terminal es “un estado final o un resultado deseado que las
personas buscan lograr” (Jones, 2004, p.196) Como ejemplos de valores terminales
pueden citarse la calidad, la excelencia, la innovacion, el servicio, la solidaridad, el
respeto, la confiabilidad, la rentabilidad y la moralidad. Un valor instrumental “es un modo
de conducta deseado” (Jones, 2004, p.196). Como ejemplos de valores instrumentales
pueden sefialarse el trabajo duro, el respeto por las tradiciones y la autoridad, la
frugalidad, la creatividad y la honestidad. Los valores instrumentales deben ayudar a una
organizaciébn a lograr sus valores terminales. Por ejemplo, una compafia de
computadores cuya cultura enfatice la innovacién como valor terminal, debe obtener este
estado deseado a través de los valores instrumentales del trabajo duro, la creatividad, y la

toma de riesgos.
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Las normas y los valores, guian y canalizan la conducta de las personas. En este sentido,
liderar personas depende de la influencia que se ejerza tanto en las normas como en los

valores que ellas utilicen como guias de comportamiento.

Finalmente, se encuentran los supuestos tacitos o creencias basicas que se aceptan sin
discusion. Como ya se expresoO, de acuerdo con la vision de Schein, los supuestos
constituyen el aspecto central y mas importante de la cultura organizacional. Los
supuestos influyen en lo que los miembros perciben y en como piensan y sienten. Los
supuestos estan por fuera de la conciencia ordinaria y son, en gran parte, inaccesibles
para ella. Desde la perspectiva de los miembros, el conjunto de supuestos basicos es la
verdad, o lo qué ellos asumen o creen que es real, y no esta en discusidn. Los supuestos
se refieren a paradigmas o modelos mentales sobre: las relaciones con el entorno; la
naturaleza de la realidad, la verdad, el tiempo y el espacio; la naturaleza humana; la
naturaleza de la actividad humana; y la naturaleza de las relaciones humanas. Como

ejemplos de supuestos basicos se pueden citar los siguientes:

¢ Es el ser humano, por naturaleza, malo, bueno o neutro?
¢Son, o no, perfectibles los seres humanos?
¢Es lateoria X o la Y la méas apropiada para dirigir personas en las organizaciones?

¢Es la vida un asunto de cooperacion o competencia? (Hunt, 1991, p.223)

Para resumir, los presupuestos o creencias basicos influyen en los valores, los cuales a
su vez influyen en las normas y patrones de comportamientos y en los artefactos y
simbolos, o acciones y productos de las personas y los grupos. (Dessler, 1998, p.368).

Esta cadena de influencias se puede diagramar de la siguiente manera:

Creencias y Presupuestos Basicos > Valores > Normas > Patrones de Comportamiento >

Artefactos y Simbolos.

Evolucién y administracion de la cultura organizacional

De acuerdo con Webster y Sundaram, tal parece que las compafias excelentes no se

mantienen asi indefinidamente. Lo anterior plantea que la nocién tradicional de cultura

fuerte necesita ser reemplazada por una comprensiéon mas aguda de los tipos y roles de
13



la cultura y de la necesidad de cambiar la cultura a lo largo del ciclo de vida de la
organizacion. Por ejemplo, tal vez una cultura consistente fuerte es (til en la fase inicial de
una organizacion, mientras que una organizacion madura puede que demande mayor

diferenciacion cultural interna y necesite ser mas orientada al cambio y al aprendizaje.

Al respecto, lo que es importante para el éxito organizacional a largo plazo puede no ser
un tipo particular de cultura organizacional por si mismo sino la habilidad de administrar y
cambiar la cultura a lo largo del tiempo para ajustarse a los cambios en la situacion y
necesidades de la organizacién. (Webster y Sundaram, 2002), Al respecto, Schein
argumenta que el liderazgo hoy en dia es esencial para la creacion, la administracion, vy,
de vez en cuando, para la destruccién y reconstruccion de la cultura. De hecho, este
autor afirma, “la Unica cosa de importancia que los lideres hacen es crear y administrar la
cultura” y “el Unico talento de los lideres es su habilidad para comprender la cultura y

trabajar con ella” (Schein, 1992, p.5).

Los lideres deben ser capaces de valorar qué tan bien la cultura se desempefia y
cuando necesita ser cambiada. De otro lado, otro reto para el liderazgo es la
administracion de las diferentes subculturas internas y la generacion de sinergias entre
ellas. Adicionalmente, los lideres deben trabajar activamente para que la cultura
organizacional existente sea relevante para el presente y el futuro mientras mantiene un

sentido de continuidad con el pasado.

Baker corrobora lo anterior al plantear que la vision tradicional de la cultura fuerte puede ir
en contravia de la capacidad de adaptaciéon y cambio que requieren las organizaciones.
Las organizaciones contemporaneas, rodeadas por entornos que cambian rapidamente y
caracterizadas por una creciente diversidad interna, necesitan, por supuesto, una cultura
organizacional fuerte, pero que sea menos rigida en términos de la prescripcion de
normas y patrones de conducta particulares que hubieran tenido vigencia en el pasado.
(Baker, 2004, p.5) Este punto de vista fue corroborado por Collins y Porras. Estos autores
encontraron que las compafias exitosas a largo plazo poseian un conjunto limitado pero
fuerte de valores centrales inmodificables que no impedian el cambio organizacional a
través del tiempo. Estas organizaciones fueron capaces de preservar su nicleo mientras

estimulaban su propio progreso y desarrollo. (Collins y Porras, 1994)
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Cultura organizacional en empresas familiares

Los estudios y andlisis sobre la empresa familiar han tomado relevancia en los ultimos
tiempos no solo por su impacto dentro del desarrollo econémico de los paises sino por la
preocupacion por su permanencia en el tiempo al momento del cambio de mando
generacional. Este trabajo considera que la cultura organizacional juega un rol
determinante en las empresas familiares, con lo cual su apropiado gerenciamiento puede

contribuir con la permanencia de la empresa en el tiempo.

Segun Denison 2007, para las empresas de familia la cultura puede ser un distintivo y
Unico recurso de ventaja que naturalmente es dado por su historia, propietarios y
dindmica organizacional, lo que a su vez desencadena resultados positivos por su fuerte
vinculo con las creencias y valores centrales que vienen desde el origen de la empresa.
El rol del fundador es crucial en el propésito e identidad organizacional y para prolongar

ésta dentro de las nuevas generaciones.

Estudios comparativos entre empresas familiares y no familiares desarrollados por
Denison 2007, muestran que las empresas familiares tienen substancialmente grandes
niveles de congruencia y mejores oportunidades de alcanzar el consenso. El fundador
juega un papel muy importante al construir la huella dactilar de la empresa y mantener a
la familia conectada a ella. Si bien la rentabilidad es importante para el fundador no
constituye el alma o la razén primordial de su negocio, €l esta construyendo un espacio
donde se siente comodo y a gusto con lo que hace, siendo pragmatico y no teorico. Por
su fuerte sentido de identidad las empresas familiares pueden ser mas flexibles frente al

entorno y enfrentar las situaciones desde una perspectiva Unica y coherente.

El hecho que la cultura de las empresas familiares emerja de forma natural por los valores
y principios de su fundador, no quiere decir que esta no requiere gerenciamiento o
intervencion. El proceso de mantener una cultura sana puede ser complejo pero ayudara
a mantener vivo el espiritu de su fundador a través del tiempo. Los sucesores son claves
en establecer y transferir la cultura en el tiempo, siendo mas efectivos cuando entienden
ésta y saben cémo transmitirla, asegurando su alineacién con los valores fundamentales
del negocio.
15



Modelo de diagnostico de cultura organizacional

Un modelo tedrico, metodoldgico e instrumental para el diagndstico cientifico de la cultura
organizacional en funcién del desempefio: De acuerdo con Denison, la utilizacion de la
cultura en el andlisis y apalancamiento del cambio organizacional demanda una estrategia
persuasiva para los administradores. Esta estrategia debe responder a sus
preocupaciones legitimas sobre el valor instrumental del cambio cultural. Segun este
autor, los administradores han de ser consientes de la evidencia que conecta la cultura

con el desempefio organizacional.

También hay que ayudarles a entender los impactos, tanto positivo como negativo, de la
cultura en sus propios negocios. Igualmente, es necesario hablar de la cultura en un
lenguaje que tenga sentido para los administradores y que pueda conectarse rapidamente
con los comportamientos suyos y de los miembros organizacionales. (Denison, 2000), Al
respecto, la visién tradicional afirma que la cultura esta compuesta por una serie de
supuestos y creencias compartidas por los miembros organizacionales sobre los clientes,
competidores, empleados, proveedores, accionistas y otros. Segun Denison, esos
supuestos y creencias no permanecen ocultos, sino que se manifiestan en una serie de

comportamientos visibles hacia esos grupos.

Dado que son observables, esos comportamientos pueden ser medidos, cuantificados y
correlacionados con variables de resultados criticos para el desempefio organizacional.
(Fisher, 2000).

Por las razones anteriores, Denison ha desarrollado, en sus propias palabras, un modelo
de cultura organizacional basado en el comportamiento; disefiado y creado dentro del
entorno de los negocios; expuesto en el lenguaje que se utiliza en el manejo de asuntos
de negocios; articulado a los resultados de gestidn; rapido y facil de aplicar; y aplicable a
todos los niveles de cualquier organizacién (Denison, 1990; Denison y Mishra, 1995;
Denison, Cho, y Young, 2000). El modelo describe y aplica una teoria de la cultura
organizacional que se articula al desempefio de la empresa desde una perspectiva
gerencial orientada, naturalmente, a resultados criticos para la supervivencia y viabilidad
de las organizaciones.
16



En desarrollo de lo antes expuesto, el modelo se fundamenta en la tradicion investigativa
sobre como la cultura influye en el desempefio organizacional, y se enfoca en aquellas
caracteristicas culturales que, segun los resultados de investigacion, tienen un impacto

clave en el desempefio de las organizaciones.

El modelo se basa en cuatro caracteristicas culturales que han mostrado tener una fuerte
influencia sobre el desempefio organizacional: compromiso (involvement), consistencia,
adaptabilidad, y misién. Denison enfatiza la asociacion positiva entre  estas
caracteristicas culturales y el desempefio total de las empresas. Segun Jaffee, la
regulacién normativa a través de estas caracteristicas culturales es la forma mas efectiva,

en términos de costo beneficio, de control de la conducta humana. (Jaffee, 2004).

Cada una de estas caracteristicas se mide a través de tres indices, y cada uno de estos
indices se mide a través de cinco items de cuestionario. Este modelo se ha desarrollado a
partir de investigaciones realizadas durante mas de 15 afios en mas de 3,000
organizaciones y con mas de 100,000 personas encuestadas (Denison, 1990; Denison y
Mishra, 1995; Denison y Neale, 1996).

El modelo de Denison primero recoge informacion de miembros de varios niveles de la
organizacion sobre sus percepciones de la cultura organizacional, tal como se manifiesta
a través de sus acciones y actividades. Posteriormente, los datos se describen por medio
de un modelo bidimensional que destaca los asuntos cruciales del enfoque interno versus
el enfoque externo y de la flexibilidad versus la estabilidad y sus impactos en el
desempefio y viabilidad de la organizacion.

De acuerdo con Denison, Lief y Ward, estas dos dimensiones deben verse mas como
transacciones (tradeoffs) relativas antes que opciones radicales, dado que tanto un
enfoque interno como un enfoque externo son necesarios para el éxito de los negocios, al
igual que tanto la flexibilidad como la estabilidad. (Denison, Lief y Ward, 2004) Un
propésito importante del modelo es suministrar un mecanismo que facilite la
generalizacion en vez de destacar la peculiaridad, y de esta manera se puedan establecer

comparaciones entre diversas organizaciones.
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Una vez una organizacion aplica el cuestionario de diagnéstico cultural, puede identificar
areas de mejoramiento y disefiar un curso de accion que le ayude a corregir debilidades y
a acentuar sus fortalezas culturales. Dado el caso, por ejemplo, se puede disefiar un plan
de accion que fortalezca aquellas caracteristicas que fomentan la innovacién y la

respuesta agil y efectiva a los cambios en el entorno organizacional.

A continuacion se describen esas cuatro caracteristicas culturales:

Compromiso: Es la construccion de la capacidad humana, propiedad y responsabilidad.
(Denison, 2007). Las organizaciones efectivas facultan a su gente, se construyen a si
mismas alrededor de los equipos, y desarrollan la capacidad humana a todos los niveles.
Los miembros de la organizacién estan comprometidos con su trabajo y sienten que
poseen una parte de la organizacion. Las personas, a todos los niveles, sienten que
tienen al menos alguna influencia en las decisiones que afectan sus trabajos y que estos
estan directamente conectados con los objetivos de la organizacion. Esta caracteristica se

mide con tres indices:

Facultamiento (Empowerment): Los individuos tienen autoridad, iniciativa y habilidad para
administrar su propio trabajo. Esto crea un sentido de propiedad y responsabilidad hacia

la organizacion.

Orientacion al Equipo: Se valora el trabajo cooperativo en funcion de los objetivos
comunes, de los cuales todos los empleados se sienten responsables. La organizacion

confia en el esfuerzo de los equipos para que se haga el trabajo.

Desarrollo de Capacidades: La organizacion invierte continuamente en el desarrollo de
las habilidades de los empleados con el prop6sito de mantener y mejorar la competitividad

y satisfacer las necesidades actuales del negocio.

La hip6tesis sostiene que los altos niveles de participaciéon y compromiso crean un sentido
de propiedad y de responsabilidad frente a las tareas que le son asignhadas al equipo. Los
sistemas normativos implicitos y voluntarios aseguran la coordinacion del
comportamiento. (Deninson, 1990) esta hip6tesis se basa en los clasicos del
comportamiento organizacional, Rensis Likert y Douglas Mcgregor.
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Otros autores como (Ouchi, 1980) afirman que las organizaciones funcionan como un clan

el cual se rige principalmente por valores, creencias, normas y tradiciones.

Consistencia: Es la definicion de los valores y sistemas que son la base de la fortaleza
cultural. (Denison, 2007). La investigacion ha mostrado que las organizaciones son
efectivas en razon de su consistencia e integracion interna. EI comportamiento de las
personas se fundamenta en un conjunto de valores centrales (core values), los lideres y
sus seguidores poseen la habilidad de lograr acuerdos (aun cuando existan diversos
puntos de vista), y las actividades de la organizacion estan bien coordinadas e integradas.
Las organizaciones que poseen esta caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte
que influye significativamente en el comportamiento de las personas. Un sistema
compartido de creencias y valores funciona como un sistema de control internalizado. La
consistencia es entonces una fuente poderosa de estabilidad e integracion interna que
resulta de un marco mental (mindset) comun y de un alto grado de conformidad. Esta

caracteristica se mide con los siguientes indices:

Valores Centrales: Los miembros de la organizacion comparten un conjunto de valores

gue crean un sentido de identidad y un conjunto claro de expectativas.

Acuerdo: Los miembros de la organizacién son capaces de lograr acuerdos en asuntos
criticos. Esto incluye tanto el nivel subyacente del acuerdo como la habilidad de

reconciliar diferencias cuando ellas ocurran.

Coordinacion e Integracion: Diferentes funciones y unidades de la organizacion son
capaces de trabajar juntos bien para lograr sus objetivos comunes. Las fronteras

organizacionales no interfieren con la realizacién del trabajo.

Esta teoria se origina de la literatura organizacional con autores como
(Seashorec1954, Moch, Cameron 1989,) quienes destacan el papel de la integracion
normativa desempefiada en la efectividad organizacional. La cual el muchas formas hace

referencia al propdésito o sentido compartido.
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Seashore (1954) llego a la conclusion que un alto nivel de consistencia e integracion en
apoyo de normas sobre rendimiento era un buen prondstico de un alto nivel de
efectividad, pero que una alta integracion alrededor de un conjunto de normas que no

contribuian al rendimiento, daba como resultado un desempefio inferior al normal.

Adaptabilidad: Es trasladar las demandas del ambiente del negocio en acciones. (Denison
2007). Sin embargo, las organizaciones bien integradas son con frecuencia las mas
dificiles de cambiar. La integracion interna y la adaptacion externa pueden refiir entre si.
Las organizaciones adaptables son impulsadas por sus clientes, asumen riesgos y
aprenden de sus errores, y tienen capacidad y experiencia en la creacién del cambio.
Estas organizaciones estdn continuamente mejorando su capacidad de entregar valor a
sus clientes. Las organizaciones fuertes en adaptabilidad generalmente experimentan
crecimiento en las ventas y de su porcién de mercado. Esta caracteristica se mide con los

siguientes tres indices:

Creacion de Cambio: La organizacién es capaz de generar estrategias adaptativas que
sirvan para enfrentar necesidades cambiantes. También es capaz de “leer” el ambiente de

negocios, reaccionar rapidamente a las tendencias actuales y anticipar cambios futuros.

Enfoque en el cliente: La organizacion entiende y responde a sus clientes y anticipa sus
futuras necesidades. Esto refleja el grado hasta el cual la organizacion es impulsada por

la preocupacion de satisfacer a sus clientes.

Aprendizaje Organizacional: La organizacion recibe, traduce, e interpreta las sefales del
entorno y las transforma en oportunidades de estimulo a la innovacién, ganancia de

conocimiento, y desarrollo de capacidades.

Schein (1985) analiza la relacién entre adaptabilidad y cultura e insiste en que una cultura
generalmente es consistente en las respuestas comportamentales colectivas que han
comprobado ser adaptables anteriormente para una determinada organizacion social. Por

ello la cultura de un sistema social contribuye a la adaptabilidad.

20



Para formular una teoria cultural y proactiva de la adaptabilidad organizacional, se
necesita describir un sistema de normas y creencias que pueda apoyar la capacidad de

una organizacion para recibir, interpretar y traducir sefiales de cambio. (Denison, 1990)

Mision: Definicion del rumbo del largo plazo para la organizacion. (Denison, 2007). Tal vez
la caracteristica cultural mas importante sea el sentido de mision. Las organizaciones que
no saben para donde se dirigen terminan generalmente en cualquier parte. Las
organizaciones exitosas tienen un claro sentido de propdsito y una direccion que define
las metas organizacionales y los objetivos estratégicos y que expresa la vision de lo que
la organizacion quiere ser en el futuro. Las organizaciones mas problematicas son
frecuentemente aquellas que han tenido que cambiar su mision basica. Cuando esto
ocurre, se requieren cambios correspondientes en estrategia, estructura, cultura y
comportamiento. En esta situacién, se requiere un liderazgo fuerte que defina una visién
para el futuro y construya una cultura que soporte la vision. Esta caracteristica se mide a
través de los siguientes indices:

Direccion e Intenciéon Estratégicas: Claras intenciones estratégicas comunican el propésito
de la organizacién y explicitan la contribucién de cada miembro y cémo cada quien puede

dejar su huella.

Metas y Objetivos: Un conjunto claro de metas y objetivos se articula a la mision, la vision,

y la estrategia, y le suministra a cada quien una clara direccion para su trabajo.

Vision: La organizacion posee una vision compartida de un estado futuro deseado. Ella
incluye los valores centrales y captura los corazones y las mentes de los miembros de la

organizacion, al mismo tiempo que les da guia y direccion.

La interpretacién del modelo de cultura organizacional de Denison y asociados: Al igual
que muchos modelos contempordneos de liderazgo y efectividad organizacional, este
modelo se enfoca sobre un conjunto de tensiones o contradicciones que hay que
administrar (Denison, Hooijbergy Quinn, 1996). Algunas de ellas son la tensién entre
estabilidad y flexibilidad y entre enfoque interno y enfoque externo. Estas tensiones son
las dimensiones basicas que subyacen al modelo. Adicionalmente, se presentan las
tensiones diagonales entre consistencia interna y adaptacion, y entre la mision definida
desde arriba en la jerarquia y el compromiso que se genera desde abajo.
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En el nicleo del modelo, de acuerdo con Schein, estdn las creencias y supuestos
subyacentes. (Schein, 985), Aunque estos niveles mas profundos de la cultura
organizacional son mas dificiles de medir, ellos constituyen la fuente donde se originan el
comportamiento y accion de los miembros organizacionales. Las creencias y los
supuestos acerca de la organizacién y su gente, el cliente, el mercado y la industria, y las
propuestas de valor basicas de la firma crean una légica compacta que mantiene a la

organizacion firmemente unida.

El Compromiso y la Consistencia enfrentan la dindmica interna de la organizacion pero no
la interaccién de la organizacion con el ambiente externo. En contraste, la Adaptabilidad y

la Misién se enfocan en las relaciones entre la organizacion y el ambiente externo.

De otro lado el Compromiso y la Adaptabilidad enfatizan la capacidad de la organizacion
para la flexibilidad y el cambio. Por el contrario, la Consistencia y la Misién enfatizan la
capacidad para la estabilidad y la direcciéon. Un sistema organizacional orientado a la
adaptabilidad y el compromiso introducira mas variedad, mas insumos y mas soluciones
posibles en una situacion dada que un sistema orientado hacia un alto nivel de
consistencia y un fuerte sentido de mision. En contraste, un sesgo hacia la consistencia y

la mision reducira la variedad y colocara un mayor énfasis en control y estabilidad.

Las Caracteristicas de la cultura organizacional y su impacto en el desempefio

Durante diez afios, Denison estudio la correlacion entre las caracteristicas culturales del
modelo (Compromiso, Consistencia, Adaptabilidad y Mision) y un conjunto de medidas de
efectividad organizacional. Al respecto, Mision y Consistencia impactan medidas de
desempefio financiero tales como Retorno sobre Activos, Retorno sobre Inversion vy
Retorno sobre Ventas. En cuanto a Compromiso y Adaptabilidad (Flexibilidad), estas
caracteristicas impactan el desarrollo de productos y la innovacion. Esto tipicamente
significa mayores niveles de innovacion en productos y servicios y creatividad, al igual que
una respuesta rapida a las cambiantes necesidades de clientes y empleados. En
referencia a Adaptabilidad y Misién (Enfoque Externo), ellas impactan el ingreso y el

crecimiento en las ventas y en la porcion de mercado.
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La siguiente tabla resume los impactos de la cultura en las variables criticas

desempefio organizacional:

Denison’s Findings

Profitability/ | Revenue Growth/ | Market Innovation Quality of Employee
Retum on Sales Growth Share Products & Satisfaction
Assests Services

supported by supported by supparted by supported by supported by supported by
Mission Mission Mission [Mission]
Involvement Involvement Involvement Involvement
Adaptability Adaptability Adaptability | Adaptability [Adaptability]
Consistency Consistency Consistency

del

Source: Denison, DLR., & Neale, W.S. (199¢). Denison organizational culture survey: Facilitators guide. Ann Arbor, MI: Aviat.

Grafico 2. Impactos de la cultura

Aunque, por lo general, las cuatro caracteristicas culturales del modelo tienen un impacto
positivo en el desempefio organizacional, al menos en la superficie, algunas de ellas
puede parecer que contradicen a otras. Por ejemplo, culturas altamente consistentes
pueden llegar a ser muy cerradas y ser muy dificiles de cambiar. En contraste, las
culturas muy adaptables pueden tener problemas en el logro de altas metas de eficiencia
y de sentido compartido de propdsito que se encuentra a menudo en culturas bien
integradas. De manera semejante, la misibn y el compromiso pueden parecer
contradictorias: el sentido y la direccién establecidos por la misidn organizacional pueden
limitar el compromiso de algunos miembros organizacionales. Tal como muchas
organizaciones han descubierto, la simple declaracion de una nueva mision
organizacional no implica necesariamente el apoyo y el compromiso de los miembros
los miembros

organizacionales. Por la misma razén, el alto compromiso entre

organizacionales no implica necesariamente un sentido claro de direccion y proposito.

No obstante lo anterior, segun Denison, la cultura de una organizacion efectiva debe
incluir las cuatro caracteristicas representadas en el modelo aqui descrito. Asi pues, una
organizacion efectiva ha de tener una cultura que sea adaptativa, pero también muy
consistente y predecible. De la misma manera, dicha cultura debe estimular un alto

compromiso en el contexto de un sentido compartido de mision.
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METODOLOGIA

Contextualizacion

En un primer momento se realizo la contextualizacion del Hotel Grand House, y para esto
se establecié una reunién con la persona encargada de Gestion Humana y se pacto el
alcance del proyecto. Y Luego se realizo una revision tedrica para sustentar los temas de
cultura y la teoria de Denison. Para esto se realizo una investigacion de los diferentes

autores que han estudiado sobre el tema de Cultura Organizacional.

Sensibilizacion

Para garantizar la validez de las encuestas se realiz6 una reunion con los gerentes de
cada una de las areas, con el fin de que ellos conocieran el instrumento, el proyecto, su
alcance para que fueran quienes aplicaran las encuestas en cada uno de sus grupos de

trabajo.

Muestra
Esta investigacion es de tipo descriptivo, correlacional y analitica y se realiz6 con un
grupo de 57 personas que trabajan en el Hotel Grand House de las diferentes areas de la

organizacion.

Aplicacion de encuestas
En esta etapa se realizd la encuesta de cultura organizacional, elaborada por Daniel
Denison y Asociados (La version en espafiol del OCS: Organizational Culture Survey) a

una muestra representativa de la organizacion.

Tabulacion de encuestas
En esta etapa se realizo la tabulacion de las 57 encuestas aplicadas a los empleados del

Hotel Grand House, para proceder con el andlisis de los resultados.

Andlisis de los resultados

Analizando los resultados se detectaron 5 errores de digitacion en la tabulacién. Se tomé

la decisién de asumir estos valores como invalidos, teniendo en cuenta que solamente
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representaban el 0.19 del 100% de los datos recolectados y no afectaban de manera

significativa la investigacion.

ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se muestran los resultados obtenidos del estudio de las cuatro
caracteristicas basicas del modelo de Denison del Hotel Grand House. De igual forma
esta gréfica permite visualizar los cuatro sesgos posibles de la cultura. Para calcular el
promedio de cada caracteristica se calcularon los promedios de sus indices. De igual
manera para el célculo del promedio de los sesgos, se procedid a calcular los promedios
de las caracteristicas que los sustentan. Los resultados se pueden visualizar en la

siguiente gréfica:

External focus
3,63
ADAPTABILITY MISSION
3,60 3,66
Belliefs and

Assumptions
INVOLVEMENT CONSISTENCY
3,58 3,52
Internal focus
3,55

Grafico 3. Perfil de Cultura Organizacional

Fuente: 57 encuestas y calculos del autor.
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De acuerdo a la informacion de esta grafica se identifica que las caracteristicas de la
Cultura Organizacional del Hotel Grand House tienen una puntuacion relativamente
similar.

La caracteristica cultural mas fuerte en el Hotel Grand House es la Adaptabilidad con un
puntaje de 3,60. Esto significa que es una organizacion con capacidad para adaptarse y
dar respuesta a las demandas del entorno y por lo tanto a las demandas de sus clientes.
Es una empresa con capacidad para cambiar, que aprende de sus errores y se arriesga a
nuevas estrategias para hacer las cosas. Busca generar valor en sus clientes. Sin
embargo es una puntuacion moderada lo cual indica una tendencia hacia la caracteristica

de la adaptabilidad.

Las dos caracteristicas que siguen en la puntuacion son la Misién con un puntaje de 3,66
e Involucramiento con un puntaje de 3,58. En cuanto a la misién se puede decir que los
empleados de la organizacién conocen las metas y objetivos empresariales y no solo los
conocen sino que ademas los comparten. Sin embargo el puntaje tan moderado muestra
que la empresa puede estar en un proceso de divulgacion de su misién y sus empleados
la estan hasta ahora conociendo y a sintiéndola parte de ellos. Teniendo en cuenta el
puntaje del involucramiento se puede decir que los empleados estdn comenzando a

sentirse parte de la organizacion y se comprometen con su trabajo.

Durante el andlisis de los resultados de las encuestas realizadas por el personal del hotel
se evidencio que existe dificultad en la comunicacion asertiva de los objetivos y metas que
se quieren lograr por parte de los jefes hacia sus colaboradores, lo cual se ve reflejado en
la baja puntuacién que se obtuvo en la caracteristica Consistencia. Sin embargo, a pesar
de estos resultados se observa un comportamiento positivo en las otras tres
caracteristicas.

La organizacion responde adecuadamente a las necesidades del entorno, es decir a su
cliente externo, puesto que es la razon de ser de la empresa y es el pilar principal que
sostiene la estrategia de la compafiia. De la misma manera el hotel dedica esfuerzos para
fortalecer a su cliente interno sin embargo, la organizacion debe continuar desarrollando
el potencial de sus colaboradores.

La empresa se preocupa por mantener su estabilidad financiera, sin embargo permite una

flexibilidad mayor entendida esta, como la apertura que tiene hacia generar procesos de
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mayor innovacion para el beneficio de la compafiia y para fortalecer su desarrollo

financiero.

ENFOQUE EN EL CLIENTE

CREACION DEL CAMBIO

COORDINACION E INTEGRACION
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Grafico 4. Resultados rasgos de la Cultura.

Fuente: 57 encuestas y calculos del autor.

La grafica anterior permite observar en detalle los resultados de cada una de las
caracteristicas que componen el modelo de Cultura Organizacional de Denison. Estos

resultados se describen a continuacion.

RASGO DE INVOLUCRAMIENTO

Dentro de este rasgo el mayor indice de participacion es el de orientacion al equipo con
un promedio de 3.70, donde se refleja que los colaboradores del Hotel Grand House, se
sienten parte de un equipo de trabajo, comparten los mismos objetivos y todos son
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responsables de ellos. Dentro del Hotel este rasgo se evidencia con los miembros del
equipo y en la misma estructura puesto que en algunos casos las personas asumen al
mismo tiempo varias responsabilidades sin tener necesariamente que ver con el area en
la que se encuentra y lo perciben como parte de su responsabilidad y de un objetivo en
comun.

El rasgo de facultamiento es el segundo de mayor calificacion con 3.53, este rasgo, nos
indica que las personas sienten autoridad y tienen iniciativa para manejar su trabajo de
acuerdo a su criterio y se sienten responsables de cualquier tipo de las decisiones que
tomen.

El ultimo rasgo dentro del involucramiento es el desarrollo de capacidades el cual se
encuentra en un puntaje de 3.37, este rasgo indica el nivel de preocupacion que tiene la
empresa por el desarrollo de las capacidades de sus miembros e invierte recursos para el
desarrollo de estas, para ser mas competitiva, es posible que al ser el rango de menor
calificacion las personas sientan que no se le da mucha importancia a este aspecto y no

reciben capacitacion o participan en programas de desarrollo de capacidades.

RASGO DE CONSISTENCIA

La consistencia es la capacidad de los lideres para llegar a acuerdos y la integracion de
los miembros de la organizacién en su conjunto de valores. Entre los miembros de la
organizacion se comparten los supuestos, las creencias, los valores que hacen parte de
la cultura y esta incide en los comportamientos de sus miembros. Consistencia genera
estabilidad e implica un alto grado de conformidad de sus miembros.

Dentro de los aspectos con los cuales se mide la consistencia el de mayor puntaje es el
de Valores centrales — fundamentales con un valor de 3.64. Esto nos indica que en el
Hotel Grand House, a pesar que los valores se conocen y se comparten entre los
miembros, podria tener un puntaje mas alto con el fin de generar un nivel mas alto de
identidad con la empresa.

El segundo aspecto que permite medir la consistencia es la coordinacion e integracion
con un puntaje de 3.39, indica que a pesar de existir varias areas dentro de la
organizacién, los miembros se perciben como parte de un equipo de trabajo
independiente del area a la cual pertenecen y pueden trabajar en equipo, compartir

objetivos en comun y llegar a alcanzar las metas propuestas.
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Por ultimo esta el acuerdo, el cual también apoya la medicion de la consistencia, con una
puntuacion de 3.32, el cual nos indica que en el Hotel, se podria fortalecer la capacidad
de los miembros de llegar a acuerdos en situaciones criticas y que pueda existir la

posibilidad de reconciliacion.

RASGO DE ADAPTABILIDAD

El rasgo de adaptabilidad es el que mayor puntuacion obtuvo, 3.64. Este rango nos indica
la capacidad que tiene la organizacién para adaptarse y dar respuestas de las demandas
del entorno y por lo tanto las demandas de sus clientes. Esta empresa siempre esta a la
vanguardia de los cambios que pueda generar en su servicio, buscar diferenciarse de su
competencia y sobre todo poder satisfacer las necesidades de sus clientes y asi poder
fidelizar clientes y ser la mejor opcién.

Dentro de los aspectos que estan dentro de este rasgo se encuentra con mayor puntaje el
enfoque al cliente con una calificacion de 3.71. Esto es coherente con el tipo de negocio
que es, puesto que todo el tiempo los miembros de la organizacién se encuentran en
contacto con clientes y deben apuntarle a satisfacerlos. Lo sigue el aprendizaje

organizacional, con 3,62 y la creacion del cambio con 3.60.

RASGO MISION

Este rasgo es el segundo de mayor puntuacién con 3.55, lo cual indica el nivel de
conocimiento e involucramiento que tienen los miembros de la organizacion en cuanto a la
mision, los objetivos y metas, la vision y parte de la planeacién estratégica de la empresa.
Las tres caracteristicas de este rasgo son, los objetivos y metas, la direccion e intencion
estratégica y la vision, las tres tuvieron una puntuacién muy similar, lo cual nos indica que
los miembros han recibido informacién y formacién en estos aspectos, pero podria
reforzarse mas este aspecto puesto que esto permite tener mayor claridad, compartir
metas, entender el sentido de la organizacion y fortalecer el sentido de pertenencia con la
empresa.

Dentro de la direccion estratégica es de resaltar que existe un propdsito a largo plazo, la
mision es clara y le da significado y encamina el trabajo que la gente desempefia en la
empresa.
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En cuanto a los objetivos y metas, es importante resaltar que los lideres fijan metas
ambiciosas pero realistas a los equipos de trabajo y las personas comprenden lo que
deben hacer para ser exitoso a largo plazo.

La visibn de la organizacién es compartida y permite conocer hacia dénde va la
organizacién y que se quiere ser en el futuro. Es de resaltar que la gente reconoce que los
lideres de la empresa tienen clara la vision a largo plazo y permite también motivar a los
empleados a conseguir las metas de la vision. La organizacion cumple sus exigencias a

corto plazo sin comprometer la vision de largo plazo.

La tabla siguiente muestra los promedios encontrados para la caracteristica

Involucramiento y sus indices e items.

Tabla 1. Promedio Involucramiento

GRAN PROMEDIO 3,59
INVOLUCRAMIENTO 3,58
FACULTAMIENTO 3,60
1. La mayoria de los empleados se involucran

activamente en su trabajo. 3,67
2. Las decisiones se toman en el nivel en donde se

encuentra la informacidon mas adecuada. 3,63

3. La informacién se comparte ampliamente para
que esté disponible para todos cuando la

necesiten. 3,37
4. Todos piensan que pueden producir un impacto

positivo. 3,67
5. La planificacion empresarial es un proceso

continuo que involucra a todos en cierto grado. 3,65
ORIENTACION AL EQUIPO 3,76

6. Se alienta activamente la cooperacion de todos
en los diferentes niveles de la organizacion.

3,67
7. Las personas trabajan en equipo. 3,53
8. Las tareas se completan gracias al trabajo en
equipo, no a la jerarquia o a los jefes que vigilan. 379
9. Los equipos de trabajo son nuestros
componentes primarios o basicos. 4,07
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10. El trabajo se organiza de forma que cada
persona pueda ver la relacion que existe entre sus
funciones individuales y las metas de la

organizacion. 3,75
DESARROLLO DE CAPACIDADES 3,40
11. La autoridad se delega para que las personas

puedan actuar por cuenta propia. 3,37
12. La capacidad de las personas esta mejorando

constantemente. 3,81
13. La empresa invierte continuamente para

mejorar las destrezas de los empleados. 2,91

14. Las capacidades de las personas son una
fuente importante de ventajas para la empresa
que le ayudan a competir mejor. 3,96
15. A menudo ocurren problemas porque no
tenemos las destrezas necesarias para realizar el
trabajo. 2,93

Tabla 3. Descripcion rasgo Involucramiento

Fuente: 57 encuestas y calculos del autor.

Dentro de la caracteristica involucramiento se pueden encontrar los indices
Facultamiento, Orientacion al equipo y Desarrollo de capacidades. Dentro del indice
facultamiento se resaltan los items 1 y 4 con el mayor puntaje de 3,67. El item 1 hace
referencia al involucramiento de las personas en su trabajo lo cual refleja que los
empleados del hotel se sienten parte de la organizacién y se comprometen con su trabajo.
El item 4 se refiere al pensamiento de producir algo positivo, lo cual demuestra la energia
que ponen los trabajadores del hotel para realizar su trabajo.

Dentro de este mismo indice el item de menor puntaje es el nimero 3 con un puntaje de
3,37, el cual indica que la informacién puede no estar disponible al alcance de todos, lo

cual significa que dentro del Hotel deben mejorarse los procesos de comunicacion.

En el indice de orientacion al equipo el item con mayor puntaje es el nimero 9 con 4,07 el
cual hace referencia a reconocer a los equipos de trabajo como su componente primario.
Esto significa que dentro del hotel se valora y es de gran importancia el trabajo que hacen
los diferentes departamentos para llegar al fin comin que es dar un buen servicio al

huésped. El item con menor puntaje es el numero 7 con 3,53, que se refiere al trabajo en
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equipo y aunque no es muy significativo indica que aunque los equipos son importantes
deben continuar trabajando en realizar un buen proceso de trabajo en equipo puesto que

en ocasiones puede estar fallando.

En cuanto al indice de desarrollo de capacidades el mayor puntaje lo tiene el item nimero
14 con 3.96 lo cual se refiere a valorar las capacidades de las personas puesto que son
una ventaja competitiva para la empresa. Esto quiere decir que dentro del Hotel tienen en
cuenta a las personas y valoran su trabajo porque saben que son los principales actores
del negocio.

El item con menor puntaje es el nUmero 13 con un 2,91 que se refiera a la inversién que
hace la empresa en desarrollar las capacidades de los trabajadores. Eso quiere decir que
el Hotel Grand House debe mejorar en capacitar a sus empleados para tener un valor

agregado dentro de la compaifiia.

La tabla siguiente muestra los promedios encontrados para la caracteristica Consistencia

y sus indices e items.

Tabla 2. Promedio Consistencia

CONSISTENCIA 3,52
VALORES CENTRALES-FUNDAMENTALES 3,70
16. Los lideres y gerentes hacen lo que dicen. 3,35
17. Existe un estilo gerencial caracteristico y un

conjunto especifico de practicas gerenciales. 3,67

18. Existe un conjunto de valores claros y
consistentes que gobiernen nuestras practicas

empresariales. 3,77
19. Si ignoramos nuestros valores basicos nos
metemos en un aprieto. 3,82

20. Existe un codigo de ética que guia nuestro
comportamiento y nos indica lo que debemos y no
debemos hacer. 3,89

ACUERDO 3,45
21. Cuando hay desacuerdos, trabajamos con
ahinco para obtener soluciones de beneficio

mutuo. 3,56
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22. Existe una cultura solida. 3,46
23. Es facil ponerse de acuerdo en la empresa

incluso frente a problemas dificiles. 3,58
24. A menudo tenemos problemas para llegar a un

acuerdo sobre asuntos clave. 3,18
25. Existe un acuerdo claro sobre la forma

correcta e incorrecta de hacer las cosas. 3,49
COORDINACION E INTEGRACION 3,42
26. La metodologia que seguimos en nuestro

negocio es consistente y predecible. 3,67

27. Las personas que estan en diferentes partes
de la organizacion comparten una perspectiva

comun. 3,42
28. Es facil coordinar proyectos entre las
diferentes partes de la organizacion. 3,47

29. El trabajar con una persona que esta en otra
parte de esta organizacién es como trabajar con

una persona de otra organizacion. 2,93
30. Las metas estan alineadas en todos los
niveles. 3,60

Tabla 4. Descripcién Rasgo Consistencia

Fuente: 57 encuestas y calculos del autor.

El primer indice del rasgo Consistencia son los valores centrales-fundamentales en el cual
obtuvo el mayor puntaje el item namero 20 con un puntaje de 3,89 el cual indica que
existe dentro de la compafia un cédigo de ética que indica el comportamiento de los
empelados y la manera en la que deben actuar. Esto significa que en el Hotel Grand
House las personas se comportan de acuerdo a unas reglas y parametros claro ya
establecidos con anterioridad.

El item con menor puntaje es el 16 con 3,35 el cual se refiere a que los lideres hacen lo
gue dicen y aunque el puntaje no es del todo significativo, demuestra que muchas veces
los superiores no cumplen con las promesas y con lo que dice con lo cual pueden generar

un grado de desconfianza entre los empleados de la organizacion.

En el indice de acuerdo el mayor puntaje esta en el item 23 con un puntaje de 3,58 el cual

indica que en situaciones dificiles logran llegar a acuerdos de manera facil. Esto
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demuestra que los trabajadores del hotel estan orientados hacia el mismo objetivo y por
esta razén logran estar de acuerdo para la solucién de problemas. El item con menor
puntaje es el 22 el cual se refiere a la solidez de la cultura, lo cual quiere decir que el hotel

debe seguir trabajando en fortalecer cada vez mas su cultura organizacional.

En el indice de coordinacion e integracion el indice de mayor puntaje es el 26 con un
puntaje de 3,67 el cual hace referencia a la metodologia de la empresa la cual es
consistente y predecible. Esto quiere decir que dentro de la organizacion existen
procedimientos claros para cada uno de los procesos que maneja la empresa.

El item de menor puntaje es el nUmero 29 con un puntaje de 2,93 lo cual indica que hace
falta integracion en los trabajadores de la empresa en cuanto a que no es lo mismo
trabajar con una persona de otra area de la organizacion puesto que cada area trabaja de

formas diferentes.

La tabla siguiente muestra los promedios encontrados para la caracteristica Adaptabilidad

y sus indices e items.

Tabla 3. Promedio Adaptabilidad

ADAPTABILIDAD 3,60

CREACION DEL CAMBIO 3,62
31. La forma de hacer las cosas es muy flexible y
se puede cambiar facilmente. 3,61
32. Respondemos bien a la competencia y a otros
cambios en el entorno comercial. 4,12
33. Continuamente se adoptan métodos nuevos y
mejorados para realizar el trabajo. 3,74
34. Generalmente hay resistencia a las iniciativas
que surgen para realizar cambios. 2,91

35. Las diferentes partes de la organizacion
generalmente cooperan entre si para realizar

cambios. 3,74
ENFOQUE EN EL CLIENTE 3,55
36. Los comentarios y recomendaciones de los
clientes a menudo producen cambios. 3,84
37. Las sugerencias de los clientes influencian
nuestras decisiones. 3,93
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38. Todos los miembros comprenden a fondo los

deseos y las necesidades de los clientes. 3,65
39. Nuestras decisiones generalmente ignoran los

intereses de los clientes. 2,44
40. Alentamos el contacto directo entre nuestra

gente y los clientes. 3,91
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 3,62
41. Vemos nuestras fallas como una oportunidad

para aprender y mejorar. 4,21
42. Se alienta y recompensa el innovar y tomar

riesgos. 3,42
43. Muchos detalles importantes pasan

desapercibidos. 2,82
44. El aprendizaje es un objetivo importante en

nuestras labores cotidianas. 4,04
45. Nos aseguramos de que “la mano derecha

sepa lo que hace la izquierda”. 3,60

Tabla 5. Descripcion Rasgo Adaptabilidad.

Dentro del indice de creacion del cambio de la caracteristica Adaptabilidad se encuentra
un mayor puntaje en el nUmero 32 que resalta la habilidad de la empresa para responder
a la competencia y a los cambios del entorno comercial. Tiene una puntuacion de 4,12 lo
cual indica un porcentaje alto. Los empleados perciben que la empresa responde bien a

las demandas del entorno del negocio.

El indice con menor puntaje es el nUmero 34 que refleja resistencia hacia las iniciativas
para realizar cambios en la organizacién. Tiene una puntuacion de 2.91 lo cual no es

significativamente bajo, sin embargo muestra algo de resistencia al cambio.

En el indice de enfoque al cliente la puntuacién mas alta es la nimero 37 la cual hace
referencia a que las sugerencias de los clientes influencian las decisiones de la compaiiia.
Tiene un puntaje de 3,96 lo cual significa que para el Hotel Grand House es importante
escuchar y atender las sugerencias de los clientes y tenerlas en cuenta de su toma de

decisiones.
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La puntuacion mas baja es la del item 39 que hace referencia a que en las decisiones
generalmente se ignoran los intereses de los clientes, sin embargo el puntaje es de 2.44
lo cual no muestra un bajo nivel y significa que existen diferentes posiciones dentro de los
empleados del hotel en cuanto a si se toman en cuenta o no las sugerencias de los

clientes.

En cuanto al indice de aprendizaje organizacional la puntuacién mas alta se encuentra en
el item 41 lo cual indica que en la organizacion ven las fallas como una oportunidad para
aprender y mejorar. Con un puntaje de 4,21 se muestra que los empleados perciben en la
empresa una capacidad de corregir y de estar aprendiendo constantemente de las

experiencias diarias.

El indice con menor puntuacion es el numero 43 con un puntaje 2.82, que aunque no es
significativamente bajo, muestra que dentro de la empresa muchas veces pasan
desapercibidos detalles importantes pero que pueden tener un gran impacto ya sea en las

personas o en los procesos.

La tabla siguiente muestra los promedios encontrados para la caracteristica Misién y sus

indices e items.

Tabla 4. Promedio Mision

MISION 3,66

DIRECCION E INTENCION ESTRATEGICA 3,56
46. Existe direccion y un propoésito a largo plazo. 3,98
47. Nuestra estrategia obliga a otras

organizaciones a cambiar su método de

competencia en la industria. 3,33
48. Existe una mision clara que le da significado y

direccion a nuestro trabajo. 4,02
49. Existe una clara estrategia para el futuro. 3,65
50. No es clara nuestra direccion estratégica. 2,82
OBJETIVOS Y METAS 3,65
51. Existe un acuerdo generalizado sobre nuestras

metas. 3,54
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52. Nuestros lideres fijan metas ambiciosas, pero

realistas. 3,74
53. Nuestra dirigencia ha comunicado oficialmente

los objetivos que intentamos alcanzar. 363
54. Seguimos continuamente nuestro progreso en

relacion a las metas que hemos establecido. 3,58
55. Las personas comprenden lo que hay que

hacer para que seamos exitosos a largo plazo. 3,75
VISION 3,76
56. Compartimos una vision comun acerca de

cOmo sera la organizacion en el futuro. 3,75
57. Nuestros lideres tienen una vision a largo

plazo. 4,09
58. Las ideas a corto plazo a menudo

comprometen nuestra vision a largo plazo. 3,53
59. Nuestra vision estimula y motiva a nuestros

empleados. 3,74
60. Cumplimos nuestras exigencias a corto plazo

sin comprometer nuestra vision a largo plazo. 3,70

Tabla 6. Descripcion Rasgo Mision

Fuente: 57 encuestas y célculos del autor.

En el indice de direccion e intencion estratégica el item de mayor puntaje es el numero
48 con un puntaje de 4,02 lo cual refleja que existe una mision clara que le da significado
y direccion clara al trabajo de las personas de la organizacién. El item de menor puntaje

es el numero 50 con 2.82 que comprueba la claridad en la direccién estratégica.

En el indice objetivos y metas el item con mayor puntaje es el numero 55 con un puntaje
de 3,75 el cual se refiere a la comprension de los trabajadores de lo que hay que hacer en
la empresa para llegar al éxito a largo plazo, esto quiere decir que las personas que
trabajan dentro del hotel saben cdmo actuar para llegar a cumplir con los objetivos del
negocio. El item de menor puntaje es el numero 51 con un puntaje de 3,54 el cual indica
que hacen falta acuerdos para tener claras las metas de la compafiia. El puntaje no es lo
suficientemente bajo sin embargo refleja que la empresa debe continuar trabajando en

esto.
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En el indice visién el item de mayor puntaje es el nhumero 57 con un puntaje de 4,09 lo
cual demuestra la visién que tienen los lideres a largo plazo, es decir que se proyectan a
un futuro con la empresa. El item de menor puntaje es el 58 con un puntaje de 3.53 el
cual indica que ideas a corto plazo involucran la vision a largo plazo. Esto quiere decir
que hace falta una mayor estructura en los procesos para enfocarlos directamente hacia

su vision y comenzar a trabajar para obtener lo que quieren en un largo plazo.

Tabla 5. Promedio Desempefio

DESEMPENO 3,94

61. Crecimiento en ventas e ingresos 4,05
62. Porcentaje de mercado 3,93
63. Rentabilidad y rendimiento del activo 3,96
64. Calidad de productos y servicios 4,18
65. Desarrollo de nuevos productos y/o servicios 3,89
66. Satisfaccion de los empleados 3,56
67. Rendimiento general de la empresa 4,04

Tabla 7. Descripcion Rasgo de Desempefio.

Fuente: 57 encuestas y célculos del autor.

Los indicadores de desempeiio dejan ver que el Hotel Grand House tiene los
fundamentos del negocio construidos sobre la calidad de los productos y servicios que
ofrece. Esto le ha permitido obtener un crecimiento en ventas e ingresos importante lo
cual a su vez ha optimizado en los ultimos afios el rendimiento general de la empresa y

su rentabilidad.

Sin embargo, esto podria mejorar alin mas si prestara mas atencién a la innovacion en
los productos y servicios que ofrece. Con un personal medianamente satisfecho, deberia
motivarle mas a la innovacion y la creatividad para disefiar nuevos productos, explorar

nuevos mercados y diversificar su gama de servicios.

Aumentando su portafolio de servicios, sin descuidar sus estandares de calidad, muy
seguramente en un mediano plazo esos nuevos productos ayudarian para que su

participacién en el mercado aumentara un poco y por ende su desempefio general se
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optimizara. Por otra parte, la satisfaccion de los empleados se veria afectada de manera
positiva ya que gracias a su activa participacion se lograrian mejores resultados en la

compafia. También seria importante reconocer esos logros de su personal.

COEFICIENTE DE CORRELACION

INVOLUCRAMIENTO| CONSISTENCIA| ADAPTABILIDAD| MISION
P61 CRECIMIENTO EN VENTAS E INGRESOS 0,205 0,388 0,040 0,196
P62 PARTICIPACION DEL MERCADO 0,244 0,343 0,067 0,220
P63 RENTABILIDAD Y RENDIMIENTO DEL ACTIVO 0,315 0,388 0,090 0,244
P64 CALIDAD DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 0,117 0,311 0,207 0,247
P65] DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS 0,305 0,591 0,339 0,386
P66 SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS 0,475 0,440 0,440 0,332
P67 DESEMPENO GENERAL DE LA EMPRESA 0,554 0,526 0,397 0,487

Tabla 8. Coeficiente de Correlacién

Las correlaciones mas fuertes que se encontraron entre el desempefio y las 4

caracteristicas del modelo de Denison son las siguientes.

En primer lugar existe correlacion entre el involucramiento y el desempefio general de la
empresa y esto se comprueba con el interés y la participacion de los empleados vy

directivas por alcanzar los resultados y objetivos de la organizacion.

Otra de las correlaciones altas con el desempefio general de la empresa es con la
caracteristica consistencia, sin embargo este resultado no es coherente teniendo en
cuenta que es la caracteristica de menor puntuacion y evidencia falencias en el estilo de

direccién y en la trasmision de objetivos de los lideres hacia los equipos de trabajo.

Con respecto al desempefo general de la empresa se encuentra correlacion con la
caracteristica de mision la cual confirma que las personas que trabajan en el Hotel
Grand House tienen claridad sobre la razén de ser de la empresa y la manera de
alcanzar los resultados que la compafia espera en pro de su crecimiento y de su

fortalecimiento en el mercado.

En cuanto al desarrollo de nuevos productos y servicios existe correlacion alta con la

caracteristica de consistencia, sin embargo se presenta de nuevo un nivel de
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incoherencia teniendo en cuenta el bajo puntaje obtenido en la misma, puesto que para
el desarrollo de nuevos productos y servicios se requiere de una claridad de los
objetivos, adicional a una coordinacion de accion y un entendimiento total de lo que se

quiere ofrecer a los clientes.

CONCLUSIONES

Como fortaleza se identifica la orientacién al trabajo en equipo, lo cual indica que los
trabajadores estan en la capacidad de compartir los objetivos en comun, e involucrarse en

tareas que enriquezcan los procesos entre las areas.

Se encontrd correlacion entre las variables de cultura organizacional y el desempefio. La
empresa ha motivado a sus trabajadores para alcanzar resultados y obtener certificados

de calidad y ser reconocida en el mercado.

Existe correlacién entre el involucramiento y el desempefio general de la empresa y esto
se valida con el interés y la participacion de los empleados vy directivas por alcanzar los

resultados y objetivos de la organizacion.

Entre el desempefio general de la empresa y la caracteristica de consistencia existe
correlacion, sin embargo, este resultado no es coherente teniendo en cuenta que es la
caracteristica de menor puntuacion y evidencia falencias en el estilo de direccion y en la

trasmision de objetivos de los lideres hacia los equipos de trabajo.

En cuanto al desempefio general de la empresa se encuentra correlacion con la
caracteristica de mision la cual confirma que las personas que trabajan en el Hotel Grand
House tienen claridad sobre la razon de ser de la empresa y la manera de alcanzar los
resultados que la compafiia espera en pro de su crecimiento y de su fortalecimiento en el

mercado.

Entre el desarrollo de nuevos productos y servicios existe correlacion con la caracteristica

de consistencia, sin embargo, se presenta de nuevo un nivel de incoherencia teniendo en

cuenta el bajo puntaje obtenido en la misma, puesto que para el desarrollo de nuevos
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productos y servicios se requiere claridad de los objetivos, coordinacién de acciones y

entendimiento sobre lo que se quiere ofrecer a los clientes.

A la luz del resultado obtenido en la caracteristica de consistencia se evidencia que es la
de menor puntuacion, generando un menor desempefio en la compafia. Con base en la
caracterizacion y el analisis de las encuestas, las personas sienten que desde la direccién
falta claridad en la comunicacion de las metas y en la coordinacion de acciones para

cumplir los resultados esperados.

En la organizacién se evidencia orientacién hacia el cliente externo porque es el segundo
foco con calificacibn mas alta, lo cual es una fortaleza porque lleva a la empresa a

satisfacer las necesidades de los clientes y es coherente con su misién.

Es una empresa que favorece la innovacién y esto se evidencia con la alta puntuacion,
obtenida en el sesgo de Flexibilidad, y se apoya con el sesgo de estabilidad, que
igualmente presento una puntuacion significativa. Durante las entrevistas, la empresa
asegura que se preocupa de maneta permanente por desarrollar nuevos productos y

servicios que sean llamativos para el cliente y los haga competitivos en el sector hotelero.

De acuerdo al rasgo de involucramiento que es el tercero de mayor puntuacion, existe un
relativo equilibrio entre esta, la mision y el compromiso de las personas en la empresa.
Durante las entrevistas, las personas reconocen sentir interés y preocupacion por
involucrarse en su trabajo y entienden que su aporte es fundamental para el crecimiento y

el desarrollo de la organizacion.

Los resultados del modelo de Denison muestran que existe armonia entre tres
caracteristicas: adaptabilidad, misién e involucramiento; sin embargo, existe alta tensién
entre dos de ellas, la adaptabilidad que obtuvo el mayor puntaje y la consistencia el

menor.
Teniendo en cuenta los puntajes obtenidos dentro del indice de facultamiento, se encontrd
que los empleados del hotel se sienten parte de la organizacién, se comprometen con su

trabajo, y demuestran energia en cada una de las actividades que realizan. Sin embargo,
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los menores puntajes evidencian que la informaciéon no esta disponible para todos los

funcionarios de la organizacién cuando la requieren.

Dentro de la organizacién las personas dan importancia a su equipo de trabajo y lo
reconocen como su componente basico. Sin embargo, sienten que no se realiza un

trabajo en equipo.

En el indice de desarrollo de capacidades, los puntajes muestran que el personal de la
empresa considera sus capacidades como ventaja competitiva para la empresa, sin

embargo, opinan que la compafiia no invierte continuamente para mejorar sus destrezas.

A pesar que existe un cédigo de ética que guia el comportamiento y explica lo que deben
hacer los empleados dentro de la organizacién, los lideres deben generar estrategias que
apunten a estar alineados permanentemente con los planteamientos del codigo. Esto
llevard a elevar los puntajes del indice de Valores Centrales fundamentales en la

caracteristica de Consistencia.

Dentro de la organizacion se evidencia facilidad para llegar a acuerdos entre las

diferentes areas, aun frente a problemas dificiles y asuntos clave.

El Hotel Grand House responde bien a la competencia y a cambios en el entorno

comercial, segun los puntajes encontrados en el indice de Creacion del Cambio.

Las decisiones generalmente toman en cuenta los intereses de los clientes y dan

importancia al contacto directo entre estos y el personal de la empresa.

La organizacion aprende y mejora a partir de las fallas que comete y tiene en cuenta

detalles que podrian ser significativos para el mejoramiento de la compaiiia.
Teniendo en cuenta los puntajes en el indice de direccidn e intencidn estratégica concluye

que las personas de la organizacién conocen la mision, y le da significado y direccion a su

trabajo.
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Dentro de la organizacion las personas comprenden lo que hay que hacer para ser
exitosos a largo plazo, sin embargo, algunas de ellas perciben que no hay acuerdos para

llegar a estas metas.

Segun los puntajes obtenidos en el indice de vision, los lideres de la compaifiia tienen

vision a largo plazo que estimula y motiva a los empleados.

RECOMENDACIONES

La organizacién debe dedicar parte de sus esfuerzos a continuar con el proceso de
interiorizacion y entendimiento de la mision de la Compaiiia, con el fin de poder compartir
de manera clara y constante los objetivos en comldn que tienen y hacia dénde va

encaminada la empresa.

Esto se puede realizar por medio de campafia de sensibilizacion y talleres en donde los
trabajadores puedan participar e interiorizar la mision y el impacto que tiene ellos generan

en el crecimiento y desarrollo del Hotel.

Para generar mayor identidad con los valores de la compafiia, se sugiere un refuerzo para
lograr entendimiento, interiorizacion y apropiacion de cada uno de ellos en el dia a dia

como parte fundamental de la cultura.

El Hotel Grand House ha tenido crecimiento y posicionamiento en el mercadeo, para
mantener esta tendencia, debe continuar fortaleciéndose y propiciando espacios en donde
la gente pueda expresar nuevas ideas, proponer nuevos servicios e incentivar la

innovacion al interior del Hotel.

La organizacién debe generar estrategias encaminadas a que la direccién despliegue y
trasmita los objetivos y las metas de manera clara a los equipos de trabajo. Ademas de
fortalecer la coordinacién de acciones y acuerdos entre jefes y colaboradores. Esto con el

fin de obtener mejor desempefo general en la empresa.
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Con el fin de tener éxito en el desarrollo de nuevos productos y servicios, es importante
trabajar en la caracteristica de consistencia para encaminar los esfuerzos de las personas

hacia los objetivos, para ejecutar estrategias coherentes.

Uno de los indices que tuvo una calificacion baja fue el desarrollo de capacidades de los
trabajadores, para lo cual seria viable iniciar un proceso de identificacion de necesidades
de formacion por areas Yy definir un presupuesto destinado a capacitacion con el fin de
desarrollar las competencias de los trabajadores y llevarlos a un nivel mas alto de
experticia en sus cargos y generar de esta manera planes de carrera para las personas

dentro de la organizacion.

Dentro de la caracterizacién que se hizo en la empresa, no existe un area estructurada de
Gestion Humana, para lo cual deben definir estrategias, que permita ademas de constituir
el area, desarrollar programas enfocados al clientes interno, para potencializar sus
capacidades, llevarlos a acercarse a actividades que fortalezcan su sentido de
pertenencia, ademas de enfocar su trabajo hacia un mismo objetivo. De igual forma
desarrollar de manera consistente y perdurable en el tiempo programas que apunten a
fortalecer cultura organizacional y por ende un mayor desempefio en la organizacion.

Estas estrategias podrian reflejar mejora en la caracteristica de consistencia.
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ANEXO

DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Mediante la solucion de la encuesta desarrollada por Daniel Denison y sus asociados, se le invita a
usted a participar en un diagnéstico de la cultura organizacional de su empresa basado en lo
que usted percibe, piensa o cree.

Para esto, se ruega a usted responder a todas las preguntas con absoluta sinceridad. Sus
respuestas no le comprometen en nada pues usted no tiene que poner su nombre. Su opinién sera
valiosa para su organizacién y para otras muchas empresas del pais en las que también se esta

realizando el estudio.

Es importante que responda lo que usted cree y no importa que usted no conozca la respuesta

precisa o la que daria su jefe. Su opinion es la que vale.

Encuesta de Cultura Organizacional
ENCUESTA No
Empresa: NIT

Para cada uno de los items, por favor

marque con una X la casilla que

corresponda.
Muy en En De Totalmente
Neutral
Desacuerdo | Desacuerdo Acuerdo |de Acuerdo
1. La mayoria de los empleados se
. . , 1 2 3 4 5
involucran activamente en su trabajo.
2. Las decisiones se toman en el nivel en
donde se encuentra la informacién mas 1 2 3 4 5
adecuada.
3. La informacion se comparte ampliamente
para que esté disponible para todos cuando 1 2 3 4 5
la necesiten.
4. Todos piensan que pueden producir un
1 2 3 4 5

impacto positivo.
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5. La planificacion empresarial es un
proceso continuo que involucra a todos en

cierto grado.

6. Se alienta activamente la cooperacion de
todos en los diferentes niveles de la

organizacion.

7. Las personas trabajan en equipo.

8. Las tareas se completan gracias al
trabajo en equipo, no a la jerarquia o a los

jefes que vigilan.

9. Los equipos de trabajo son nuestros

componentes primarios o basicos.

10. El trabajo se organiza de forma que
cada persona pueda ver la relaciéon que
existe entre sus funciones individuales y las

metas de la organizacion.

11. La autoridad se delega para que las
personas puedan actuar por cuenta propia.
12. La capacidad de las personas esta

mejorando constantemente.

13. La empresa invierte continuamente para

mejorar las destrezas de los empleados.

14. Las capacidades de las personas son
una fuente importante de ventajas para la

empresa que le ayudan a competir mejor.

15. A menudo ocurren problemas porque no
tenemos las destrezas necesarias para

realizar el trabajo.

16. Los lideres y gerentes hacen lo que
dicen.

17. Existe un estilo gerencial caracteristico y
un conjunto especifico de practicas

gerenciales.

18. Existe un conjunto de valores claros y
consistentes que gobiernen nuestras

practicas empresariales.
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19. Si ignoramos nuestros valores basicos

nos metemos en un aprieto.

20. Existe un cédigo de ética que guia
nuestro comportamiento y nos indica lo que

debemos y no debemos hacer.

21. Cuando hay desacuerdos, trabajamos
con ahinco para obtener soluciones de

beneficio mutuo.

22. Existe una cultura sélida.

23. Es féacil ponerse de acuerdo en la

empresa incluso frente a problemas dificiles.

24. A menudo tenemos problemas para

llegar a un acuerdo sobre asuntos clave.

25. Existe un acuerdo claro sobre la forma
correcta e incorrecta de hacer las cosas.

26. La metodologia que seguimos en
nuestro negocio es consistente y predecible.

27. Las personas que estan en diferentes
partes de la organizacion comparten una

perspectiva coman.

28. Es facil coordinar proyectos entre las
diferentes partes de la organizacion.

29. El trabajar con una persona que esta en
otra parte de esta organizacién es como
trabajar con una persona de otra

organizacion.

30. Las metas estan alineadas en todos los

niveles.

31. La forma de hacer las cosas es muy

flexible y se puede cambiar facilmente.

32. Respondemos bien a la competencia 'y a
otros cambios en el entorno comercial.
33. Continuamente se adoptan métodos

nuevos y mejorados para realizar el trabajo.
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34. Generalmente hay resistencia a las

iniciativas que surgen para realizar cambios.

35. Las diferentes partes de la organizacion
generalmente cooperan entre si para

realizar cambios.

36. Los comentarios y recomendaciones de

los clientes a menudo producen cambios.

37. Las sugerencias de los clientes

influencian nuestras decisiones.

38. Todos los miembros comprenden a
fondo los deseos y las necesidades de los

clientes.

39. Nuestras decisiones generalmente

ignoran los intereses de los clientes.

40. Alentamos el contacto directo entre

nuestra gente y los clientes.

41. Vemos nuestras fallas como una

oportunidad para aprender y mejorar.

42. Se alienta y recompensa el innovar y

tomar riesgos.

43. Muchos detalles importantes pasan

desapercibidos.

44. El aprendizaje es un objetivo importante

en nuestras labores cotidianas.

45. Nos aseguramos de que “la mano

derecha sepa lo que hace la izquierda”.

46. Existe direccion y un proposito a largo

plazo.

47. Nuestra estrategia obliga a otras
organizaciones a cambiar su método de

competencia en la industria.

48. Existe una mision clara que le da

significado y direccién a nuestro trabajo.

49. Existe una clara estrategia para el

futuro.
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50. No es clara nuestra direccién

estratégica. !
51. Existe un acuerdo generalizado sobre

nuestras metas. !
52. Nuestros lideres fijan metas ambiciosas,

pero realistas. !
53. Nuestra dirigencia ha comunicado

oficialmente los objetivos que intentamos 1
alcanzar.

54. Seguimos continuamente nuestro

progreso en relacién a las metas que hemos 1
establecido.

55. Las personas comprenden lo que hay

que hacer para que seamos exitosos a largo 1
plazo.

56. Compartimos una vision comun acerca

de como serd la organizacion en el futuro. !
57. Nuestros lideres tienen una vision a

largo plazo. !
58. Las ideas a corto plazo a menudo
comprometen nuestra vision a largo plazo. !
59. Nuestra vision estimula y motiva a

nuestros empleados. !
60. Cumplimos nuestras exigencias a corto

plazo sin comprometer nuestra visién a 1

largo plazo.
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Percepcion sobre el desempeiio de la empresa

¢, Como cree usted que se desempefia su empresa
en los siguientes indicadores de gestion con Bajo Promedio Alto
respecto a compafiias similares a la suya?
61.Crecimiento en ventas e ingresos 1 3 5
62. Participacion de mercado 1 3 5
63. Rentabilidad y rendimiento del activo 1 3 5
64. Calidad de productos y servicios 1 3 5
65. Desarrollo de nuevos productos y/o servicios 1 3 5
66. Satisfaccion de los empleados 1 3 5
67. Desempefio general de la empresa 1 3 5
Informacion sobre el
encuestado
68. hasta 20 20a29 30a 39 40a 49 | 50a 59 60 0 mas
Edad 1 2 3 4 6
] ] No
69. Femenino Masculino
respondo
Género 1 2 3
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Hasta Cursos ) ) Cursos de No
70. ) ) o Técnico | Profesional Maestria | Doctorado | Otros
secundaria | universitarios postgrado respondo
Educacién 2 3 4 5 6 8 9
Finanzas 'y Ingenieriay |Manufactura|Investigacion y| Ventasy| Compras
71. contabilidad montaje y produccién| desarrollo |mercadeo
Funcién 1 2 3 4 5 6
Recursos|Administracion| Personal de Asesor No respondo
humanos apoyo profesional
7 8 9 10 11
Usted cree poco medianamente |satisfactoriament altamente la mas innovadora del
gue su innovadora innovadora e innovadora innovadora sector
No Gerencia de | Gerencia Gerencia Vicepresidente |[Presidente de junta| Propietario No
72. |gerencial linea media ejecutiva  |ejecutivo o superior o presidente respondo
(supervision)
Nivel 1 2 3 4 5 6 7 8
Hasta| De 6 i
Dela|De2a4| Ded4a6 | De6a |De10a 15 Masde No
73. 6 |mesesal . . . . .
_ |2afos| afos anos 10 afios anos 15 afios | respondo
meses| 1 afio
Antigliedad 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Caracteristicas innovadoras de su empresa
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1 2 3 4 5
Usted piensa que la | en procesos |en procesos| en nuevos en procesos €n procesos |en procesos
casilla que mejor |administrativos| productivos | productos o |administrativos y [administrativos| productivos
describe donde se servicios procesos y huevos y nuevos
concentran las productivos productos y | productos y
innovaciones de su servicios servicios
empresa es:
75. 1 2 3 4 5 6
Usted piensa que las | pocas de gran |pocas de pequefia| muchas de muchas de muchas de
innovaciones en su importancia importancia pequefia pequefia gran
empresa son importancia | importanciay | importancia
pocas de gran
importancia
76. 1 2 3 4 5
Usted cree que las dentro de la fuera de la |dentro y fuera
innovaciones de su empresa empresa empresa |de la empresa
se originaron en
1 2 3
77.
Usted cree que Directivas | Equipos de | Directivasy | Individuos | Equipos de No se
dentro de la empresa trabajo equipos de trabajo e
las innovaciones se trabajo individuos
originaron en
78. 1 2 3 4 5 6
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Usted cree que por | Proveedores | Clientes |Competencia| Consultores | Centros de Otros

fuera de la empresa desarrollo

las innovaciones de tecnologico

su empresa se
originaron en
79. 2 3 4 5 6
Usted piensa que el impacto| Nulo Poco Medio Satisfactorio | Excelente No se
de las innovaciones que se
generaron en cada area

funcional de la empresa es:
80. Finanzas y contabilidad 1 2 3 5 6
81. Ingenieria y montaje 1 2 3 4 5 6
82.Manufactura y produccién 1 2 3 4 5 6
83. Investigacion y
desarrollo 1 2 3 4 5 6
84. Ventas y mercadeo 1 2 3 4 5 6
85. Compras 1 2 3 4 5 6
86. Recursos humanos 1 2 3 4 5 6
87. Administracion 1 2 3 4 5 6
88. Personal de apoyo 1 2 3 4 5 6
89. Asesoria profesional 1 2 3 4 5 6
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ANEXO 2

FICHA EMPRESA

1 | NOMBRE DE LA EMPRESA HOTEL GRAND HOUSE
2 [NIT 900105238 - 2

3 [NOMBRE CONTACTO CLAUDIA RODRIGUEZ
4 | TELEFONO CONTACTO 4034000

5 [CIUDAD BOGOTA

6 | DESCRIPCION ACTIVIDAD SERVICIOS HOTELEROS
7 | EMPLEADOS 98 EMPLEADOS

8 [FECHA ENCUESTA 18 ENERO DE 2011

9 [CIUDAD OF. PPAL BOGOTA

10 [ OTRA CIUDAD N/A

11 [ ANO FUNDACION EMPRESA 2006
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