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Resumen

El propésito central de este estudio es investigar la cultura organizacional y los valores
compartidos orientados a la satisfaccion del cliente de un Hotel cinco estrellas; para lo cual fue
necesario realizar una investigacion exploratoria con enfoque cuantitativo con 75 participantes,
todos trabajadores del hotel, a quienes se aplico una encuesta dividida en tres aspectos: la
primera relacionada con el perfil demografico de los colaboradores y laboral; la segunda parte
sobre la cultura organizacional actual y deseada del hotel, con base en el instrumento OCAI,
desarrollado por Cameron y Quinn (2006), sobre modelo de valores en competencia; y la tercera
parte se baso en el concepto de valores basicos compartidos enfocados en la satisfaccion y
deleite del cliente de Kao et al. (2016). Los principales resultados muestran que la cultura
predominante del hotel es la cultura tipo clan, cuyas principales caracteristicas son una
orientacion hacia la colaboracion entre los miembros, y las principales caracteristicas de
liderazgo son las de facilitador, mentor y constructor de equipos. Lo que mueve a este tipo de
cultura es el compromiso, la comunicacion, y el desarrollo de sus miembros. Como segundo
rasgo importante se encontrd una influencia de la cultura jerarquica, con una orientacion hacia el
control de procesos y supervision continua. Esto va muy ligado a los valores compartidos
encontrados orientados al huésped, enfocados en la calidad del servicio y la innovacion.

Palabras clave: cultura organizacional, valores compartidos, satisfaccion del cliente,

sector hotelero.
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Abstract

The central purpose of this study is to investigate the organizational culture and shared
values oriented towards customer satisfaction in a five-star hotel; for which it was necessary to
carry out an exploratory investigation with a quantitative approach with 75 participants, all hotel
workers, to whom a survey divided into three aspects was applied: the first related to the
demographic and labor profile of the collaborators; the second part on the hotel's current and
desired organizational culture, based on the OCAI instrument, developed by Cameron and Quinn
(2006), on the competing values model; and the third part was based on the concept of shared
core values focused on customer satisfaction and delight from Kao et al. (2016). The main results
show that the predominant culture of the hotel is the clan-type culture, whose main
characteristics are an orientation towards collaboration among members, and the main leadership
characteristics are those of facilitator, mentor and team builder. What drives this type of culture
is the commitment, communication, and development of its members. As a second important
feature, an influence of the hierarchical culture was found, with an orientation towards process
control and continuous supervision. This is closely linked to the shared values found that are
guest-oriented, focused on service quality and innovation.

Keywords: organizational culture, shared values, customer satisfaction, hotel industry.
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Introduccion

En una empresa de servicios de hoteleria, se debe tener una ventaja competitiva y
diferenciadora, que haga sobresalir a la empresa del resto de sus competidores. Todos los
hoteles, independiente del numero de estrellas o del tipo de servicios que ofrecen, siempre
tienden a relucir el nimero de habitaciones, el tipo de colchdn que tienen, los nimeros de salones
para sus eventos, su amplia gastronomia dirigida por un chef exclusivo, y un sin nimero de
caracteristicas que al final son fisicas, y promueven que lo que los hace diferentes es el servicio,
cuando realmente lo estan describiendo, es lo que hacen todos los hoteles de forma similar. El
servicio es lo que mas evaluan los huéspedes, aparte de tener unas instalaciones adecuadas, lo
cual es lo minimo que espera un huésped al alojarse en un hotel cinco estrellas. Los hoteles viven
de los buenos comentarios que hagan sus huéspedes con respecto al servicio, de tal manera que
una buena calificacion en este, influye en la intencién de compra de un huésped, incrementando
los ingresos del establecimiento haciéndolo sostenible en el tiempo.

En los establecimientos hoteleros son frecuentes las capacitaciones en servicio, tanto en
la atencion de huéspedes, como en el servicio en la mesa del restaurante. Estas capacitaciones
son basadas en técnicas de servicio y protocolos que deben ejecutarse de manera rutinaria para
crear este ambiente de buen servicio. Sin embargo, un buen servicio debe nacer de algo mas alla
de las charlas de motivacién y técnicas de servicio. El buen servicio debe nacer y fluir de una
cultura organizacional que permita a sus miembros ejercer la noble labor de servir a los demas.
Sin una cultura clara y arraigada en los colaboradores, se puede ofrecer un buen servicio, pero
este no sera sostenible debido a la falta de un proposito que esté dado por una cultura que invite a
creer que, ayudando a otros, se genera un grado de satisfaccion tanto en el huésped como en la

misma persona que entrega el servicio.
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Por otro lado, la pandemia marca un antes y un después de los comportamientos de los
clientes en cuanto a lo que esperan del servicio. Esto va mas alla de una satisfaccion del huésped,
y buscan un grado de compromiso tal, que el alojamiento se convierta en una experiencia que
cause recordacion con interés de repeticion.

De aqui nace la idea de investigar cuales son estos factores que pueden influir en
suministrar y entregar un buen servicio, y cuales deberian ser los comportamientos de un grupo
de personas o el tipo de cultura que deberia tener una empresa que conlleven a prestar un buen
servicio, no solo para la satisfaccion del huésped que cumpla con sus necesidades racionales, si
no para el deleite que lleve al cumplimiento y superacion de sus necesidades emocionales.
Igualmente, el estudio de cada uno de los individuos que intervienen en el servicio y su
percepcidn con respecto a la empresa, a sus compafieros y al cliente en si, ayudaran a determinar
qué tipo de cultura quisieran tener los colaboradores para entregar un mejor servicio. Este
estudio no solo beneficia a los clientes, si no que beneficia a los colaboradores quienes también
deben sentirse satisfechos en sus trabajos y rutinas diarias, cuya actitud llevara a entregar un
servicio mejorado, buscando las intenciones de compras de sus clientes, lo que beneficiara al
mismo tiempo a los accionistas, convirtiendo el proceso en un circulo virtuoso que asegurara la
sostenibilidad.

Esta investigacion a su vez, podré guiar no solo a estudiantes si no a empresarios, a
edificar un negocio destinado al servicio, desde el momento mismo de la creacion de la cultura, o
para iniciar el proceso de cambio de cultura si se requiere, con el fin de lograr el mayor grado de
satisfaccion y deleite del consumidor, no solo en la hoteleria, sino en todo aquel emprendimiento

que entregue bienes y servicios.
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Este documento esta conformado por ocho capitulos: el primero es el problema de

investigacion; el segundo muestra los objetivos de la investigacion (general y especificos); el
tercero se refiere al marco teorico que se enmarca en las dos dimensiones del estudio, la cultura
organizacional y la satisfaccion del cliente; el cuarto capitulo es la metodologia del estudio
donde se define el tipo de estudio, el enfoque, los participantes y el instrumento de recoleccion
de la informacion, al igual que el procedimiento de analisis de la informacion; el quinto capitulo
es el analisis de los resultados, en el cual se da cumplimiento a los objetivos especificos de la
investigacion; el sexto es la discusion, donde se confrontan los resultados de la investigacion con

la posicion de los tedricos con respecto a las dimensiones estudiadas.
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1. El problema de investigacion

La pandemia del Covid 19, gener6 grandes efectos econdomicos en todos los sectores y en
especial en el sector de turismo. En Colombia, para el afio 2019, este sector economico
represent6 el 2,6% del Producto Interno Bruto (PIB), en donde el gasto del turismo receptor
representd 24,4 billones de pesos. Para el 2020 los flujos de turistas presentaron un
decrecimiento del 71,5%, al pasar de 3,5 millones de personas en el 2019 a 992 mil personas en
2020 (DANE, 2021).

Para este mismo afo 2020, la pérdida ascendi6 a 12 billones de pesos asociado a la
reduccion de ventas de alojamiento, alimentos y bebidas y disminucion de los viajes de placer y
de negocios. Sin embargo, para el 2022 se espera un incremento en estas ventas relacionadas, y
una mejora en la ocupacion hotelera llegando a 55,14%, muy cercano a la registrada en 2019 la
cual fue de 56,96%. Por otro lado, la economia colombiana presentd un crecimiento en el PIB
para el afio 2021 del 10,6%, tras haberse desplomado 7% en 2020 por los estragos de la
pandemia de acuerdo con los datos oficiales del Departamento Administrativo Nacional de
Estadisticas (DANE). Ese sorprendente crecimiento estuvo empujado por las actividades
artisticas y de entretenimiento, el sector del comercio, transporte, alojamiento y servicios de
comida (DANE, 2021).

En el afio 2021, el sector hotelero registré una tasa de ocupacion de alojamiento de
39,5%, aumentando 9,9 puntos de ocupacion frente al mismo periodo de 2020, y a su vez el valor
agregado de alojamiento y servicios de comida registrd un aumento de 118,3% respecto al
mismo periodo del 2020 y un incremento de 7,39% frente al mismo periodo del afio 2019

(Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2023). Adicionalmente estas cifras conllevan al
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aumento de poblacion ocupada en actividades de alojamiento y servicios de comida, pasando de
1.460.000 personas en diciembre de 2020, a 1.530.000 en diciembre de 2021.

Teniendo en cuenta lo anterior, la pandemia produjo un decrecimiento en la poblacion
ocupada en todos los sectores de la economia, donde la hoteleria no fue ajena a esta situacion.
Una vez comenz0 a reactivarse la economia en el altimo trimestre del 2020, y posteriormente en
el segundo semestre del 2021, todos los hoteles comenzaron a recontratar al personal disponible,
y los empleados comenzaron a ingresar a trabajar a través de empresas temporales, en los
diferentes hoteles buscando mejores oportunidades esperando a ser contratados de manera fija, y
buscando organizaciones que mejor suplieran sus necesidades. Este hecho condujo a un alto
nivel de rotacion principalmente en el personal que se considera eventual, debido a las politicas
ejercidas en la contratacion, las cuales debian ser cautelosas y conservadoras por parte del hotel,
dada la constante incertidumbre en la economia, con el fin de evitar vinculaciones directas que
ocasionaran nuevamente el pago de indemnizaciones si la pandemia volvia a acentuarse. La alta
rotacion del personal eventual, afecta también el estado de &nimo del personal con contratacion
fija que se encuentra laborando, ya que ocasiona generalmente cuestionamientos y dudas hacia
los directivos acerca de las estrategias utilizadas para la administracion del personal'. Dichos
cuestionamientos pueden verse en sus estados de animo y en sus actitudes dia a dia, lo cual
puede afectar, modificar o influir en la cultura organizacional. Estas actitudes, como parte de un
entorno laboral, podran relacionarse notoriamente en el servicio al cliente, siendo este Gltimo un

factor clave tratandose de una empresa de servicios como lo es el Hotel.

!'El autor del presente documento tiene acceso a la informacién por ser vicepresidente de COTELCO Capitulo
Atlantico.



Por tal motivo, se plantea la necesidad de investigar la cultura organizacional y los

valores compartidos orientados frente a la satisfaccion del cliente del hotel.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Investigar la cultura organizacional y los valores compartidos orientados a la satisfaccion

del cliente de un Hotel cinco estrellas.

2.2 Objetivos Especificos

* I[dentificar el tipo de cultura organizacional actual que perciben los colaboradores del
hotel en estudio.

* Reconocer la cultura organizacional deseada por los colaboradores del hotel en estudio.

* Analizar la percepcion de los colaboradores con respecto a los valores compartidos

orientados a la satisfaccion del huésped en la organizacion.
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3. Marco Teorico

3.1 Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional es un sistema de creencias, simbolos y valores dentro de una
organizacion y que es compartida por todos sus miembros. Segiin Diaz (2003), la mayoria de los
investigadores utiliza el término cultura organizacional para referirse a los valores, filosofia,
mitos y creencias que los colaboradores comparten en una empresa. La forma en que interactian
las personas, sus actitudes predominantes, las aspiraciones y los asuntos relevantes de las
interacciones humanas forman parte de la cultura de la organizacion (Chiavenato, 2009).

De acuerdo con Anzola (2003), la cultura organizacional es un conjunto de practicas
sociales materiales e inmateriales que dan cuenta de las caracteristicas que distinguen a una
comunidad, mientras que Schein (2004), comenta que es un patron de supuestos basicos
compartidos que el grupo aprende conforme resuelve problemas de adaptacion externa e
integracion interna. Garibaldi et al. (2009), afirman que la cultura organizacional es un conjunto
de significados y valores que los miembros de una organizacion tienen. Estos significados y
valores son los bloques de construccion de la cultura y se expresan mediante simbolos,
comportamientos y estructuras. Asi como existen culturas, también existen las subculturas, las
cuales son rasgos comportamentales del mismo grupo de individuos de una misma area
funcional, dentro de la empresa o dentro de una cultura. A pesar de que las organizaciones tienen
una cultura distintiva, es erroneo pensar que la organizacion solo posee una cultura homogénea,
puesto la mayoria de las organizaciones tienen multiples culturas (Trice & Beyer, 1993).

Hoy en dia la cultura, la cual se refleja por los valores de la organizacion traducidos en

conducta, y entendida también como los aspectos que definen su personalidad, es tan importante
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o mas, que los productos o servicios que ofrece la organizacion (Matamala, 2018). Existe
evidencia de que una cultura admirable, segin Matamala (2018), atrae talento, e incluso atrae
clientes, inversionistas o proveedores; a la vez, una persona se sentira completamente
comprometida cuando sus creencias personales coincidan con los valores de la organizacion y su
proposito de vida, con la mision. La cultura organizacional, es una variable tan importante en una
empresa, que define y parametriza el comportamiento de cada individuo frente a su entorno, y la
forma que aplica los principios y valores de si mismo, en el mejor de los casos, alineados con la
empresa. Cuando se trata de una empresa de servicios, la cultura debe estar marcada
principalmente por el servicio al cliente, y mas atin cuando esta empresa es de servicios
hoteleros. La cultura organizacional es mas importante en las organizaciones de servicio que en
las empresas manufactureras (Tepeci & Bartlett, 2002).

La forma de comportarse ante un huésped definira el grado de satisfaccion de este, y por
tal motivo, el que este quiera volver y repetir la experiencia, dando como resultado final, el
incremento en las ventas y en las utilidades. Sin embargo, aun se considera que la investigacion
de la cultura organizacional, en la industria del turismo o la industria hotelera atn sigue siendo
limitada (Robaki et al., 2020).

En un estudio realizado por Asree et al. (2010), se investigo6 cudl era el efecto de la
competencia de liderazgo y la cultura organizacional de los hoteles sobre la capacidad de
respuesta de sus empleados con los clientes y su desempefio, donde los resultados indicaron que
esta relacion es positiva y directamente proporcional a los ingresos. Por otro lado, Trefy (2006),
realizd su investigacion acerca del efecto de la cultura organizacional sobre el desempefio
organizacional, donde la cultura organizacional ha sido definida en dos niveles: practica y

comportamiento (como se hacen las cosas aqui); y practicas basadas en principios y valores.
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Estos dos niveles también son categorizados como niveles visibles e invisibles (Paulin et
al., 1999), donde los niveles visibles incluyen patrones de comportamiento, el entorno fisico y
social, y el lenguaje escrito y verbal utilizado por un mismo grupo, mientras que el nivel
invisible hace referencia a los valores y principios del grupo (Asree et al., 2010).

Segun Desphandé y Webster (1989), la cultura organizacional esta definida como un
grupo de normas y valores que un grupo comparte en una organizacion, en este caso seria el
grupo de normas, principios y valores que el grupo de trabajadores de un hotel o una cadena de

hoteles comparten.

3.1.1 Tipos de Cultura Organizacional

Para hablar de tipos de cultura, se tendria que hablar inicialmente de modelos de cultura,
y a su vez de las dimensiones que esta presenta. Denison (1996), presenta 15 diferentes
dimensiones de cultura, las cuales son: resolucion de conflictos, gestion de la cultura, orientacion
al cliente, disposicion al cambio, participacion de los empleados, claridad de objetivos,
orientacion hacia los recursos humanos, identificacion con la organizacion, percepcion de
autoridad, estilo de gestion, integracion organizacional, orientacion al desempefio, orientacion a
la recompensa y estructura de las tareas. Ademas, Detert et al. (2000), resumieron las diferentes
dimensiones en ocho, siendo estas: las bases de verdad y racionalidad en la organizacion; la
naturaleza y horizonte del tiempo; la motivacion; la estabilidad vs cambio, innovacion y
crecimiento personal; la orientacion al trabajo; las tareas y compaifieros de trabajo; el aislamiento
vs colaboracion y cooperacion; el control; coordinacion y responsabilidad; y finalmente la

orientacion y enfoque externos y/o interno.
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Wallach (1983), sugiere algo mas sencillo en cuanto a los diferentes tipos de cultura, y
estas son la burocratica, la innovadora y la de soporte. Pero quizas la descripcion mas acertada es
donde presentan cuatro tipos diferentes de cultura organizacional en las empresas. Estas son,
seguin Cameron y Quinn (2006)), la cultura de clan, la cultura adhocratica, la cultura jerarquica y
la cultura de mercado.

* La cultura de clan es muy parecida al desarrollo interno de una familia, donde cada
trabajador se considera como parte de ella, y existe un lider con figura paternal. Esta se
caracteriza por un sistema de valores arraigados donde cada uno vela por el otro y prevalece el
trabajo en equipo.

* La cultura adhocréatica tiene como principal caracteristica la promocion de la creatividad
y el riesgo por desarrollar nuevas ideas y productos. Las pruebas y los errores son bienvenidos,
buscando las novedades como camino para llegar al éxito. Sus lideres son condescendientes y
fomentan la participacion de todos siempre y cuando exista un espiritu de innovacion constante.

* La cultura jerarquizada se caracteristica por su rigidez en la estructura de toma de
decisiones, prevaleciendo la estandarizacion de los procedimientos y procesos. Los protocolos
indican siempre cdmo se deben hacer las cosas con poco o ninguna desviacion de estos,
garantizando el ahorro de costos.

* Por ultimo, la cultura de mercado tiene como principal caracteristica el espiritu
competitivo de sus miembros, los cuales estan enfocados en la obtencion de resultados y logros,
anteponiéndose siempre metas retadoras que los posicionen por encima de la competencia.

A su vez, estos cuatro tipos de cultura, estan interrelacionados a través de dos
dimensiones segun Quinn y Rohrbaugh (1983). La primera es la orientacion interna e

integracion, la cual hace referencia con aquellas empresas que dependen de su propio control y
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no se dejan influenciar o permear de factores externos, y cuya contraparte de esta dimension es la
orientacion externa y diferenciacion, lo cual hace referencia a aquellas empresas que se enfocan
en los factores externos que pueden hacer cambiar o adaptar una nueva cultura segun la
conveniencia. La segunda dimensidn corresponde a las caracteristicas de estabilidad y control,
donde por una parte se pueden encontrar empresas con un clima laboral controlado, o empresas
que tienen un clima laboral flexible, y sus empleados se pueden comportar segtin las
circunstancias. Esta descripcion de los cuatro tipos de cultura, dentro de las dos dimensiones

mencionadas por Quinn y Rohrbaugh (1983) se puede representar mejor de acuerdo a la Figura

Figura 1

Modelo de valores en competencia

FLEXIBILIDAD Y
DISCRECION

, 7 CULTURA
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ORIENTACION INTERNA E
INTEGRACION
NOLDVIDNTIIIIT
A VNAALXT NOIDVINARO

ESTABILIDAD Y CONTROL

Nota. Adaptado de A4 spatial model of effectiveness criteria: Toward a Competing Values
Approach to organizational analysis, por Quinn y Rohrbaugh (1983)



32

3.1.2 Medicion de la cultura organizacional

Teniendo en cuenta que la cultura organizacional depende de multiples factores humanos
y variables organizacionales, existen diversos métodos para la medicion de esta, los cuales
constantemente estan generando nuevas metodologias tanto tedricas como empiricas. Asi mismo,
las teorias acerca de la cultura organizacional han venido cambiando a través de los afios y se
han venido adaptando, dependiendo del tipo de organizacion o inclusive el tipo de cultura
dependiendo de la situacion geografica. De acuerdo con Hernandez et al. (2014), no existe una
cultura organizacional perfecta, pero al depender de variables tanto cuantitativas como
cualitativas, estas deben medirse para tener una validez de esta. Existen estudios de la evolucién
de la medicion de la cultura organizacional, donde se comparan tanto los estudios internacionales
como los estudios latinoamericanos (Vargas, 2007, citado en Ctjar et al., 2013). En este estudio
los autores parten de analisis realizados desde 1949 por White, donde la cultura organizacional
era determinada por los socidlogos y psicologos.

Posterior a esta fecha, los estudios con respecto a la cultura tomaron un enfoque
cognitivo, donde a través de entrevistas y la observacion directa, se analizaba el comportamiento
de las personas con su entorno, principalmente con la pelea de gallos en la ciudad de Bali, donde
el antropologo Geertz (1971), comparaba el comportamiento de las personas, sus familias y la
comunidad en si, donde todo giraba en torno a este tipo de eventos. Luego en los afios ochenta,
se midio la cultura en distintas comunidades donde se analizé el comportamiento individual y
grupal de acuerdo con las tareas y analizando y clasificando sus caracteristicas (Wilkins, 1983).
Mas adelante se comenzaron a clasificar los comportamientos de acuerdo al establecimiento de
variables de la cultura. Estas variables eran diversion, innovacion, calidad superior, atencion a

detalles, toma de riesgos, competitividad, informalidad e importancia de la gente (Peters &
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Waterman, 1982). Para los afios noventa, de acuerdo con el modelo de cultura de Hostfede et al.
(1990), la medicion se dividio en tres etapas, donde en primera instancia se realizaron entrevistas
a diferentes empleados administrativos de diferentes empresas, la segunda etapa consistié en un
cuestionario para identificar y diferenciar los comportamientos entre las diversas areas de la
organizacion y la tercera etapa consistio en entrevistas enfocadas en analizar los factores internos
de las empresas. Este modelo tuvo en cuenta cuatro aspectos como lo son los rituales, los
simbolos, los héroes y los valores. De aqui se desprenden seis dimensiones o caracteristicas del
modelo de cultura organizacional: lo holistico, lo historicamente determinado, lo relacionado
con los conceptos antropoldgicos, lo socialmente construido, lo suave y lo dificil de cambiar
(Hofstede et al., 1990). A partir de este afio se comienzan a realizar diferentes tipos de estudios
en diferentes tipos de industrias, tal es el caso del trabajo realizado en el Instituto de Educacion
Tecnolodgica de Larissa en Grecia, donde a varios profesores y personal administrativo se le hizo
un cuestionario donde no solo se media la cultura si no también la satisfaccion laboral, la calidad
de los servicios y los procesos (Trivellas & Dargenidou, 2009).

En este estudio se evidencian resultados de medicion de la cultura también basados en los
modelos de cultura jerarquica, de clan, adhocratica y de mercado (Cameron & Freeman, 1991).

En estudios mas recientes se logra inclusive relacionar la importancia de la medicion de
la cultura organizacional con otras variables como la de liderazgo y la gerencia de la felicidad
(Ravina et al., 2017). Por otro lado, también se analiza la relacion de la cultura organizacional
con el salario emocional, donde se busca abarcar aspectos del trabajador que no solo tengan que
ver con la compensacion econdmica (Restrepo, 2014).

De esta forma se puede definir que tanto el bienestar sicol6gico como la cultura laboral

influyen en la cultura organizacional, como también lo hacen el balance de vida, el entorno
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laboral y la oportunidad de desarrollo, aunque con diferentes grados de relacion (Cordero et al.,
2022).

En Latinoamérica también se han realizado diferentes tipos de medicion de cultura, donde
generalmente no solo se usan las entrevistas si no también encuestas basadas en escalas tipo
Likert. Con estos estudios y mediciones, no solo se plantea analizar la cultura organizacional si
no también otros elementos como el rendimiento de la compafiia (Garibaldi et al., 2009).

En cuanto a Colombia, se realizd una medicion de la cultura en 31 empresas de diferentes
sectores incluidos el de servicio, industrial, construccion, salud, comercial y financiero, donde se
analizaron cuatro variables las cuales son: el concepto del lider sobre el hombre, estructura de la
organizacion, el sistema cultural y el clima organizacional (Morales, 2010).

Con respecto al sector hotelero, en Espana. se realizaron también diferentes mediciones
basadas en las dimensiones del individualismo/colectivismo, la orientacion empleado/tarea y la
flexibilidad/estabilidad, tratando de integrar todos los factores dentro de la cultura organizacional
(Sanchez, 2010), donde predominaban los instrumentos cualitativos (Cujar et al., 2013), sin
embargo de acuerdo con Denison et al. (2014) los instrumentos de tipo cualitativo fueron
ganando mayor importancia, en especial haciendo el uso de escalas. Existen diferentes modelos
de cultura organizacional como también la forma de medirlos. De acuerdo a Martinez (2010),
existen por lo menos ocho diferentes escuelas y sus respectivos marcos teoricos, que al
agruparlos se pueden identificar dos categorias: la primera donde se hace el estudio para
identificar las variables que definen la cultura organizacional y la relacion que existe entre estas
variables, y la segunda categoria que agrupa los estudios basados en analizar las variables de la

cultura de una region y su relacion con otras culturas.
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De acuerdo con estos estudios se puede definir que el modelo mas utilizado es el Modelo
de Valores por Competencias (Quinn & Rohrbaugh, 1983), el cual se considera que puede ser el
mas sencillo de entender y de aplicar. Este modelo parte de los cuatro tipos de cultura
anteriormente descritas en la Figura 1 con sus correspondientes dimensiones. La importancia de
esta medicion se basa en seis aspectos principales segun Cameron y Quinn (2006):

* Es préctica, al incluir dimensiones claves que pueden conducir al éxito de las empresas

* Es eficiente, para que, en el momento de una estrategia de cambio, se pueda hacer en un
tiempo razonable

* Es incluyente, ya que cubre todos los niveles de la organizacion, especialmente aquellos
que tienen la responsabilidad de liderar el cambio.

* Es cuantitativa y es cualitativa, donde no solo se basa en calificaciones numéricas, sino
también en aspectos descriptivos como la historia, simbolos, anécdotas, etc.

* Es manejable, ya que no necesariamente debe ser llevada a cabo por asesores externos
de la organizacion sino también por equipos internos.

* Es valida, ya que incluye una base tedrica y empirica que respalda el proceso de
medicion en si.

Basados en el modelo de Valores en Competencia (Quinn & Rohrbaugh, 1983), Cameron
y Quinn (2006) desarrollaron el Organizational Culture Assessment Instrument conocido por sus
siglas en inglés como OCALI, el cual es el instrumento mas utilizado actualmente y donde no
solo mide la cultura sino también a través de ¢l se han encontrado multiples relaciones con otras
variables de efectividad organizacional. E1 OCAI, consta de seis dimensiones, y cada una
contempla cuatro alternativas. La metodologia es dividir 100 puntos en estas cuatro alternativas,

dandole mayor puntaje a la alternativa que mas se asemeje a como es la empresa de la persona
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que se esta evaluando, y menor puntaje a aquella alternativa que se considera no se asemeja al
comportamiento de la empresa. En esta misma medicion se evalua la situacion actual de la
empresa, pero también se puede evaluar la situacion deseada de la misma en el futuro.

El instrumento OCALI, se basa en el Marco de Valores en Competencia, el cual es util para
entender diferentes comportamientos organizacionales. De acuerdo con la Figura 1, cada
cuadrante resultante se considera como un tipo de cultura, lo que significa que cada cuadrante
representa suposiciones, orientaciones y valores, los cuales son los elementos que componen una
cultura. Cuando una organizacion presenta un modelo cultural jerarquico, sus lideres se
identifican con habilidades de planeacidn, organizacion y control, mientras que, si la cultura
dominante es la de mercado, sus lideres se reconocen por su alto nivel de competitividad siendo
agresivos y dominantes. Por otro lado, cuando el tipo de cultura es el de clan, sus lideres se
caracterizan por el trabajo en equipo y son vistos como mentores o profesores, mientras que los
lideres de la cultura adhocratica, son vistos como visionarios, arriesgados y creativos. Ver figura

2.

Figura 2

Caracteristicas de los lideres segun tipo de cultura

Nota. Elaboracion propia

JERARQUICA MERCADO CLAN ADHOCRATICA
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3.2 Satisfaccion del Cliente

La satisfaccion del cliente es el grado en que se cumplen las expectativas de un cliente
con respecto a un producto o un servicio. En el momento que un cliente desea obtener un
producto o servicio se generan unas expectativas con respecto a este después de utilizarlo, y si
este valor percibido iguala o supera las expectativas, se dice que el cliente esta satisfecho, si, por
el contrario, cuando el cliente siente que el valor recibido es inferior a lo que esperaba, se puede
decir que el cliente esta insatisfecho (Murali et al., 2016).

No se puede hablar de servicio al cliente sin hablar antes de la calidad del servicio, la cual
de acuerdo con Bustamante (2015) y, Jain y Aggarwal (2017), la calidad del servicio es la brecha
que hay entre lo que el cliente espera o desea y lo que realmente recibe. La importancia de medir
la calidad del servicio o la satisfaccion del cliente radican en la probabilidad de que un cliente
quiera repetir nuevamente la compra del producto o la contratacion del servicio, lo cual, al
suceder esto, generard mayor ingreso para la empresa y finalmente una mayor utilidad.

De esta forma, segiin Kasiri et al. (2017) si se aumenta el nivel de calidad del servicio
aumentard también el indicador de satisfaccion del cliente.

Por otro lado, se necesita recaudar informacion sobre la satisfaccion del cliente, para
darle un norte a la empresa y asi saber las necesidades de los clientes y lo que estan esperando
recibir (Fourie, 2015). La satisfaccion del cliente es una respuesta que incluye la valoracion de
un producto o servicio. Esta es una respuesta emocional ante una experiencia brindada por un
proveedor. Tanto la satisfaccion del cliente como la calidad del servicio percibido son diferentes,
pero estan muy relacionados teniendo en cuenta que el primero es una respuesta emocional,

mientras que el segundo es una respuesta cognitiva (Brady et al., 2005).
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La calidad del servicio también puede ser afectada por la satisfaccion del empleado, que a
su vez puede estar relacionada con la satisfaccion del cliente. Esta idea proviene del modelo de la
cadena servicio-beneficio, o Service Profit Chain (Heskett et al., 1997)

El modelo presenta que los empleados mas satisfechos, son mas productivos y proveen
mejor calidad de servicio a diferencia de los empleados menos satisfechos.

También existen estudios donde se relaciona la satisfaccion del cliente con la satisfaccion
de los empleados. De acuerdo con Mégi (2003) y con Schneider y Bowen (2010), en cuanto a la
percepcion de los clientes, los empleados de una empresa son la empresa en si, y sus
comportamientos y actitudes influyen en la satisfaccion del cliente, y estos comportamientos
podrian hacer que el cliente repita una compra, y al hacer esto incida en el desempefio financiero
de la empresa. La satisfaccion del empleado es la actitud del empleado resultante de un proceso
evaluativo donde se compara el entorno laboral requerido con el entorno laboral percibido
(Homburg & Stock, 2004).

Esto quiere decir que el entorno laboral es medido bajo varias dimensiones las cuales son
el salario, las promociones, los compaiieros, la supervision y el trabajo en si (Smith et al, 1996).
Sin embargo, segin Locke (1976)sugiere otras variables como lo son: el reconocimiento, las
condiciones de trabajo, la gerencia y la empresa.

De acuerdo con Handsome (2009), la satisfaccion de empleado se ha convertido en un
punto de interés de muchos estudios. Segun Tanner (2007) la satisfaccion del empleado es una
combinacion de factores sicoldgicos, fisiologicos y de entorno que llevan a que los empleados

digan: “estoy feliz con mi trabajo”.



Figura 3

Dimensiones del entorno laboral

Salario Promociones Compaiieros Supervision Trabajo en si

Smith et al.,
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Nota. Elaboracion propia

La satisfaccion del empleado no solo mejora la felicidad de este, sino que también lo
ayuda a conectarse positivamente con una labor eficiente, reduciendo los productos o servicios
defectuosos entregados (Quarstein et al., 1992). Al igual que en las empresas de productos
tangibles, en las empresas de servicios los objetivos son generar un logro de metas y ventajas

competitivas que se traducen en la generacion de utilidad, pero estos objetivos se consiguen
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generando una satisfaccion del empleado; y teniendo en cuenta que en las empresas de servicios,
el contacto entre empleados y clientes es a diario, el comportamiento de los empleados tendra un
impacto directo en la calidad del servicio prestado, de tal forma que una empresa de servicios
que desee tener un alto nivel de éxito, debe asegurar la satisfaccion del cliente; y para llegar a

esto, debe primero asegurar una satisfaccion de sus empleados que prestan dichos servicios

(Serinkan & Kiziloglu, 2021).

3.2.1 Deleite del cliente

El deleite del cliente es otro concepto que va mas alla de la satisfaccion del cliente. De
acuerdo con Patterson (1997), el deleite o el placer del cliente, se crea cuando hay un hay una
experiencia mas alla de lo que el cliente estaba esperando recibir, impactando positivamente sus
emociones. Se da en el mismo momento en que se recibe el servicio, y que a la vez este resulta
totalmente extraordinario (Kwong & Yau, 2002)

Existen varias diferencias entre la satisfaccion del cliente y el deleite del cliente (ver

Tabla 1).

Tabla 1

Diferencias entre satisfaccion y deleite

Satisfaccion Deleite
Se recibe el servicio creando un estado
emocional positivo
Se genera lealtad por el servicio Se genera una lealtad afectiva
Existe una evaluacion del desempeio del
servicio comparado con la expectativa del
mismo
Nota. Tomado de Kim (2011), Wang (2011), Torres y Kline (2006)

Entrega del servicio bajo procesos eficientes

Mas alla de la evaluacion se generan
comportamientos repetitivos de compras
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De acuerdo con Kao et al. (2016), no existen estudios relacionados entre la cultura

organizacional y el deleite del cliente en el sector hotelero, solo un analisis del deleite desde el

punto de vista de la satisfaccion (Torres & Kline, 2006). Patterson (1997) considera que los

clientes sienten que sus experiencias rebasaron sus expectativas y esto condujo a obtener un

placer por las experiencias. Por otro lado existe el concepto del deleite del cliente basado en la

teoria de las necesidades, donde se explica que la satisfaccion del cliente se da cuando se cubre

las necesidades de justicia y seguridad, mientras que el deleite se da cuando se cubren y se

exceden las necesidades de autoestima (Schneider & Bowen, 1999). Kano et al. (1984), por su

parte sostenia que el deleite del cliente se daba en tres pasos que a la vez contenian la

satisfaccion del cliente:

Figura 4

Deliete del cliente

Desempeiio del
servicio

Excitacion en la
mente

Creacion de un efecto
positivo

Nota. Elaboracion propia

Deleite del cliente

Al revisar la posible relacion entre la cultura y el deleite, es muy importante la relacion

entre los empleados y los clientes, ya que son los empleados los que hacen entrega del servicio,

con tal de deleitar a los clientes. Esta cultura organizacional tiene varias capas o niveles los

cuales todos estan relacionados con los empleados. Estos niveles son los valores basicos

compartidos, las normas, los artefactos y los comportamientos (Homburg & Pflesser, 2000).
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Los valores basicos compartidos son los principios basicos de la organizacion. Luego se
encuentran las normas, las cuales son lo que la organizacion espera de sus empleados para que
realicen correctamente. El tercer nivel compuesto en dos, son los artefactos y el comportamiento.
De esta manera en una perspectiva de adentro hacia afuera, los valores de los colaboradores,
alineados con los de la organizacion, dan forma a las normas, las cuales surgen a partir de los
valores, y las cuales se manifiestan en los artefactos y en el comportamiento de los empleados.

Cuando se analizan estos niveles desde el punto de vista del empleado, se nota la
importancia que tienen estos niveles para poder lograr el deleite del cliente o del huésped del
hotel, asi de esta forma la cultura organizacional apoya el deseo del empleado, el cual debe

inspirar en €I, la voluntad de hacerlo y a la vez debe tener la capacidad para deleitar al cliente.

3.2.2 Valores basicos compartidos

A partir de los valores se genera la cultura, y estos valores se manifiestan en las normas y
en los artefactos, los cuales se notan en las actividades diarias, en otras palabras, en el
comportamiento (Higgins & McAllaster, 2002)

Cuando se habla de una cultura enfocada en el cliente, o en el huésped, se esta hablando
de un grupo de valores orientados especificamente en la satisfaccion del cliente o en el deleite de
este. Esto implica la existencia del valor de la orientacion al cliente, lo que requiere consentir al
cliente, anticiparse a las necesidades, mantener la relacion y prestar el servicio requerido
(Schneider & Bowen, 1999). Un ejemplo claro de esto es la cultura organizacional de Starbucks,
en donde se describe que, para lograr la empatia con el cliente, el empleado debe anticiparse,
conectarse, personalizar y aduenarse del proceso (Michelli, 2014). La figura 5 se refiere a los

valores compartidos de los empleados hacia el deleite al huésped.
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Figura 5

Valores compartidos de los empleados hacia el deleite al huésped
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Teniendo en cuenta que el deleite del cliente también depende del factor sorpresa, se debe
considerar que la innovacion debe ser un valor compartido fundamental, ya que es importante
innovar constantemente tanto en el producto como en el servicio para el deleite del huésped.

Por ultimo, el valor orientado a la satisfaccion del huésped, implica la mejora constante
de la calidad del servicio. La calidad del servicio mide la satisfaccion del huésped, y entre mas
alta sea y mas inesperada sea de manera positiva, mayor sera el placer generado en el huésped.
En la figura 5, se puede observar cuales serian los valores ideales ejercidos por los empleados y
alineados con los de la organizacion, enfocados en el deleite o placer del huésped de acuerdo al

estudio realizado en diferentes hoteles (Kao et al., 2016).

3.2.3 Normas de la Organizacion

Las normas en una organizacion, son la manera en que los empleados comprenden y
entienden los valores compartidos y los reflejan en su comportamiento diario (Tillquist, 2002).
Es a la vez el conjunto de funciones, procedimientos y objetivos que deben tener los empleados
cuando se encuentran con los huéspedes, dicho de otra manera, es lo que la empresa espera que
el empleado haga de manera procedimental, cada vez que se encuentra con un huésped o lo que
se llama en el hoteleria, los momentos de verdad. Estas normas, con el fin de causar placer o
deleite en el huésped, deben estar enfocadas a la satisfaccion y placer de este. Segiin Pimpakorn
y Patterson (2010) para que los empleados sigan estas normas, deben estar dispuestos para
seguirlas y deben tener la capacidad para ejecutarlas. La disposicion es el grado de voluntad,
compromiso y actitud positiva de los empleados, mientras que la capacidad para ejecutarlas, se
refiere a las aptitudes para satisfacer las necesidades de los huéspedes. Kao et al. (2016) en su

estudio lo define a través de tres dimensiones (ver figura 6).
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Normas de comportamiento enfocadas en el deleite del huésped
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Se espera del colaborador, la habilidad de
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Nota. Elaboracidn propia
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el deleite y placer de los huéspedes.
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3.2.4 Artefactos

De acuerdo con Schein (2004), los artefactos son los objetos materiales que los
empleados pueden palpar, oler, escuchar y ver. El uso de los artefactos puede ayudar a los
colaboradores a entender y responder ante las emociones de los huéspedes durante el encuentro
con ellos (Leung & Kwong, 2009). Los artefactos deben ser encantadores y deben estar bajo un
marco de disefio y estética que produzca placer en los huéspedes. Estos artefactos son la
disposicion fisica del entorno y la ubicacion de elementos estéticos. Los codigos de vestimenta
ayudan también a identificar unos colaboradores entre otros, pero dando un efecto de unidad ante
el huésped. El lenguaje utilizado, define el grado de cercania que el colaborador puede tener con
el huésped, mostrando siempre respeto, empatia y anticipacion. Los guiones de servicio son
textos prestablecidos para abordar cada una de las situaciones ante los huéspedes o los momentos
de verdad. Cabe anotar que un guion no debe ser rigido y debe ser flexible y adaptable ante cada
situacion, pero debe seguir un lineamiento identificable ante el huésped. Los rituales, que son las
ceremonias que utilizan los colaboradores para generar experiencias eficaces y deseadas, son las
reuniones o celebraciones periddicas entre colaboradores que generan un aprendizaje continuo,
motivacion y elevacion de actitud positiva para causar deleite. Estas reuniones también pueden
ser actividades enfocadas a los clientes para su deleite

En la investigacion de Kao et al. (2016), se describen los siguientes artefactos divididos

en tres categorias:
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Artefactos para le deleite del huésped
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3.2.5 Comportamientos

En una organizaciodn, los comportamientos se traducen en las conductas que toman los
colaboradores para lograr un fin. Los comportamientos orientados al cliente tienen como fin
lograr la satisfaccion de este. De acuerdo con Ajzen (1991), la intencidon con que se hacen las
cosas, va antes que los comportamientos. Es decir, cada comportamiento dentro de una
organizacion hotelera debe ser planeado para lograr el fin de satisfacer o deleitar al huésped. De
esta forma, los colaboradores del hotel deben estar capacitados para lograr resolver los
problemas que puedan tener los huéspedes. En muchos casos muchas situaciones resultan de
manera sorpresiva, y por este motivo la creatividad juega un papel importante. Con un
comportamiento planeado més un estado de innovacion en los servicios se puede llegar al deleite
del huésped, y a la vez la innovacion se puede lograr a través del empoderamiento de los
empleados (Ottenbacher, 2007).

Segun Khazanchi et al. (2007) el empoderamiento es la flexibilidad que puede tener un
colaborador para ejecutar los procesos, que resulten de manera eficiente y productiva para una
organizacion. Para lograr un estado de empoderamiento ideal, se necesita de un entorno fisico y
social que apoye el desarrollo de nuevas ideas, productos o servicios los cuales deben
visualizarse desde el mismo momento en que se analiza un puesto de trabajo, seguido por el
reclutamiento, hasta la evaluacién de desempeno, y todos estos factores deben hacer parte de la
cultura organizacional enfocada a la satisfaccion y deleite del huésped (Hogan & Coote, 2014).

Segun Kao et al. (2016), los comportamientos enfocados al deleite del huésped se

encontraron de la siguiente manera:
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Comportamientos organizacionales para el deleite del huésped
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Empoderar a los colaboradores para ofrecer
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Empoderar a los colaboradores para proveer
servicios alternativos

Empoderar a los colaboradores para proveer
servicios positivamente sorprendentes

Empoderar a los colaboradores para proveer
servicios innovadores
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4. Metodologia

4.1 Enfoque y tipo de investigacion

El estudio es exploratorio de acuerdo con su definicion: es aquel que se efectua, cuando
el propdsito “es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido
abordado antes” (Herndndez et al. 2014, p.60); en el caso del estudio realizado en el hotel cinco
estrellas nunca se han investigado sobre la cultura organizacional y los valores compartidos
orientados a la satisfaccion del cliente.

El enfoque es cuantitativo, porque estos estudios usan la recoleccion y el analisis de
datos obtenidos a través de preguntas cuyos resultados se analizan numérica o estadisticamente
para establecer patrones de comportamiento de una muestra poblacional (Herndndez-Sampieri,

Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014).

4.2 Unidad de Analisis

La unidad de analisis es la empresa hotelera objeto de estudio y los participantes en la

investigacion fueron los trabajadores (colaboradores) de la empresa hotelera en estudio

4.3 Poblacion objetivo y muestra

La poblacion total corresponde a 69 colaboradores con contrato a término indefinido y 35
colaboradores contratados de manera eventual de acuerdo con lo que requiera la operacion; para
un total de 104 colaboradores, de los cuales se tomd una muestra inicial de 83 personas
equivalente al 79,8%, de los cuales 49 eran con contrato a término indefinido y 34 de manera

temporal. De esta muestra, quedaron 75 colaboradores (se invalidaron 8 por errores multiples en
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su diligenciamiento), cuyo Unico criterio de inclusion fue su participacion en charlas explicativas

sobre el trabajo de campo.

4.4 Técnicas de recoleccion de informacion

El instrumento de recoleccion de la informacion fue la encuesta (Anexo A). Dicha
encuesta se dividio en tres partes:

La primera parte consta de seis preguntas, relacionada con el perfil demografico de los
colaboradores: cargo que ejerce el colaborador, area en la cual desarrolla sus actividades, tipo de
contrato (fijo o eventual), tiempo laborado en el hotel (pregunta abierta que se clasific entre 0 a
6 meses, de 7 meses a 11 meses, de 1 afio a 2 afios, de mas de 2 afios a 3 afios, de mas de 3 anos
a 5 afos y mas de 5 afios), sexo (masculino o femenino), edad del colaborador, y nivel de
estudios.

La segunda parte de la encuesta se refiere a la identificacion de la cultura organizacional
actual y deseada del hotel, se tomd como base el instrumento OCAI, desarrollado por Cameron y
Quinn (2006), a partir del modelo de valores en competencia. Este instrumento consta de 24
afirmaciones distribuidas en seis dimensiones, donde cada dimension consta de cuatro
afirmaciones. Cada dimension debe ser calificada de 1 a 10, siempre y cuando el resultado de la
sumatoria del cuadro afirmaciones diera 10, es decir, el colaborador le daria mayor puntaje a la
afirmacidon que mas se acercara con su percepcion.

La tercera parte del instrumento utilizado fue basado en el concepto de valores basicos
compartidos enfocados en la satisfaccion y deleite del cliente, segin investigacion realizada por

Kao et al. (2016). Este instrumento consta de 15 afirmaciones, distribuidas en tres dimensiones.
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Cada afirmacion debia ser calificada en una escala Likert de 1 a 5, donde 1 era total desacuerdo y
5 totalmente de acuerdo con respecto a la afirmacion.

La presente investigacion se desarrollo en un hotel cinco estrellas de la ciudad de
Barranquilla, donde se reuni6 la mayor cantidad de personal de todas las areas, para aplicar la
encuesta. Esta encuesta se realiz6 durante dos sesiones a dos grupos de colaboradores diferentes
dependiendo de los turnos de trabajo, en el mes de diciembre de 2022. Para poder aplicar la
encuesta, se inicid primero una charla magistral dictada por el gerente general acerca de la
importancia del servicio en los trabajos diarios del hotel, seguida de una explicacion breve de lo
que significa cultura organizacional y satisfaccion del cliente. Seguido a esto se distribuyeron las
encuestas entre el personal asistente.

Para el desarrollo de la encuesta y la proteccion de datos personales, se omitio que el
colaborador escribiera su nombre en la misma, de esta forma no se podria identificar las

respuestas especificas de cada colaborador.
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5. Analisis de Resultados

En los resultados se presenta el cumplimiento de los objetivos especificos del estudio, no
obstante en primer términos se presenta el perfil de los participantes, a continuacion se hace
referencia la identificacion del tipo de cultura organizacional actual que perciben los
colaboradores del hotel en estudio y el reconocimiento de la cultura organizacional deseada por
los colaboradores del hotel en estudio; seguido de la percepcion de los colaboradores con

respecto a los valores compartidos orientados a la satisfaccion del huésped en la organizacion.

5.1 Perfil sociodemografico de la poblacion participante

Para el primer instrumento, del total de la muestra, la mayor participacion estuvo en el
area de ama de llaves con un 33,33% (25), seguido de alimentos y bebidas con el 21% (16), y

luego el area de administracion con el 17,33% (13), como se observa en la Tabla 2.

Tabla 2

Numero de encuestas por areas

Areas Encuestas % Participacion
Administracion 13 17,33%
Ama de llaves 25 33,33%
Areas publicas 1 1,33%
Alimentos y Bebidas 16 21,33%
Cocina 5 6,67%
Mantenimiento 6 8,00%
Mercadeo 1 1,33%
Recepcion 8 10,67%
Total 75 100,00%

Nota. Elaboracion propia
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En cuanto al tipo de contrato, 29 de los colaboradores se encuentran trabajando de manera
eventual, significando el 38,67%. El 4rea que mds presenta trabajadores eventuales es el area de
ama de llaves (13,33%), seguido del 4rea de alimentos y bebidas (12%). La unica area que no
presenta colaboradores con contratos eventuales es el 4rea de mercadeo. Solo el 22,67 % de los
colaboradores llevan mas de 5 afios laborando en el hotel, mientras que 24% llevan hasta 6 meses.
La mayor concentracion de colaboradores que llevan mas de 5 afios se encuentra en el area
administrativa, lo cual lo hace relevante debido a que son los que pueden tener un tipo de cultura
mas arraigada, mientras que el 16% que no llevan més de 1 afio se encuentran en el 4rea de ama
de llaves. Por otro lado, el 70,67% de los colaboradores no han laborado mas de 2 afios,

concentrandose mas que todo en las areas operativas. Los anteriores datos se pueden apreciar en

la Tabla 3.

Tabla 3

Tiempo laborado por dreas

Alimentos y

Tiempo Administracion Ama de llaves Areas publicas bebidas
De 0 a 6 meses 1,33% 9,33% 1,33% 5,33%
De 7 meses a 11 meses 4,00% 6,67% 0,00% 5,33%
De 1 a 2 afios 2,67% 10,67% 0,00% 8,00%
De mas de 2 a 3 afos 0,00% 2,67% 0,00% 0,00%
De mas 3 a 5 afios 0,00% 0,00% 0,00% 1,33%
Mas de 5 afios 9,33% 4,00% 0,00% 1,33%
Total general 17,33% 33,33% 1,33% 21,33%
Tiempo Cocina Mantenimiento Mercadeo Recepcion Total
general
De 0 a 6 meses 1,33% 0,00% 1,33% 4,00% 24,00%
De 7 meses a 11 meses 1,33% 1,33% 0,00% 2,67% 21,33%
De 1 a 2 afios 0,00% 4,00% 0,00% 0,00% 25,33%
De maés de 2 a 3 afios 0,00% 0,00% 0,00% 1,33% 4,00%
De més 3 a 5 afios 1,33% 0,00% 0,00% 0,00% 2,67%
Mas de 5 afios 2,67% 2,67% 0,00% 2,67% 22,67%
Total general 6,67% 8,00% 1,33% 10,67% 100,00%

Nota. Elaboracion propia
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El 52% de los colaboradores son mujeres, y el rango de edad entre los 26 y 45 afios

corresponde al 70 % del total de encuestados de acuerdo con la Tabla 4.

Tabla 4

Distribucion por sexo y edad de los Encuestados

Sexo / Edad 18 a 25 26 a35 36 a45 46 en adelante  Total general
Femenino 8% 17% 16% 11% 52%
Masculino 7% 17% 20% 4% 48%
Total general 14,67% 34,67% 36,00% 14,67% 100,00%

Nota. Elaboracion propia

Aunque el 50% de los encuestados mencionan que tienen un nivel de estudios de nivel
técnico, hay una gran proporcion del personal operativo tanto de ama de llaves como de alimentos
y bebidas con estudios de bachillerato, dificultando el nivel de crecimiento dentro de la

organizacion.

Tabla 5

Distribucion del nivel de estudio y por drea de los encuestados

g 2 2 £ =

2 5 2 22 4 g g 5 g

Nivel de £ = 3 £3 £ E E g g

estudios/Area = < - g2 3 s 5 ] S

= < =) S} = 51 £

£ E g z 3 = & s

< < < = [~
Especializacion 4,00% 0,00% 0,00% 0,00%  0,00% 0,00% 0,00%  0,00% 4,00%
Profesional 6,67% 0,00% 0,00% 2,67%  0,00% 1,33% 133%  0,00% 12,00%
Secundaria 0,00% 22,67% 0,00% 533%  0,00% 2,67% 0,00%  2,67% 33,33%
Técnico 6,67% 10,67% 1,33% 1333%  6,67% 4,00% 0,00%  8,00% 50,67%
Total general 17.33% 33,33% 133%  2133% 6,67% 8,00% 133%  10,67%  100,00%

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta
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5.2 Cultura organizacional actual y deseada de los colaboradores de la organizacion

La segunda parte de la encuesta se enfoca en la identificacion de la cultura organizacional
actual y deseada del hotel, fue el instrumento OCALI, desarrollado por Cameron y Quinn (2006) a
partir del modelo de valores en competencia. En esta ocasion, y para brindar mayor facilidad y
comprension de los colaboradores, no se utilizo la escala de 1 a 100 segtn el modelo, si no una
escalade 1 a 10.

Este modelo mide 6 dimensiones las cuales son:

1. Caracteristicas dominantes en la organizacion.

2. Liderazgo organizacional.

3. Administracion del recurso humano.

4. Unio6n de la organizacion.

5. Enfasis estratégicos.

6. Criterios de éxito.

Cada dimension incluye cuatro (4) afirmaciones, a las cuales se les asigno la letra A, B, C
y D para codificar, las cuales cada colaborador debia calificar de 1 a 10 dando mayor puntaje a la
afirmacion con las que maés se sintiera identificado y menor puntaje con aquellas que se sintiera
menos identificado; con la restriccion de que la sumatoria de las calificaciones de todas las
afirmaciones de cada dimension debia sumar 10. Cada una de las letras A, B, C, D, corresponden
a una caracteristica de la cultura de clan, adhocratica, de mercado y jerarquica, respectivamente.
Para poder ver graficamente los resultados de la encuesta, no se utilizaron los graficos
propuestos por el OCAL si no que se utilizaron los graficos radiales del programa Excel de
Microsoft, lo cual no cambia los objetivos y resultados del estudio. Cada uno de los encuestados

dio sus puntajes sobre cada una de las letras (A, B, C, D), dentro de cada una de las 6
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dimensiones, y se tabularon los datos por cada colaborador de acuerdo a la Tabla 6 como

ejemplo.

Tabla 6

Tabla de tabulacion de datos de la cultura actual

Actual Total

1A 3 1B 1 1C 4 1D 2 10
2A 2 2B 2 2C 2 2D 4 10
3A 2 3B 3 3C 3 3D 2 10
4A 2 4B 2 4C 4 4D 2 10
5A 2 5B 2 5C 3 5D 3 10
6A 1 6B 2 6C 2 6D 5 10
TA 12 TB 12 TC 18 TD 18 60
PA 2 PB 2 PC 3 PD 3

Nota. Tomado de la encuesta

En la Tabla 12 se encuentra la combinacion entre cada una de las dimensiones junto con
las diferentes afirmaciones de acuerdo al tipo de cultura. Por ejemplo, 3A, hace referencia a la
dimension 3 (Administracion del Recurso Humano), con la afirmacion A: “El estilo de manejo
del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion”. El
lado derecho de cada combinacion entre la dimension y afirmacion, se encuentra el puntaje dado
por el colaborador, por ejemplo, para la combinacion 3A, la calificacion fue de 2.

En la columna Total se hace la sumatoria de los puntajes para asegurar que el resultado
sea 10. En la penultima fila de la Tabla 12, se hizo la sumatoria de los puntajes de las seis (6)
dimensiones, para cada una de los cuatro (4) literales. Finalmente, de acuerdo a las
recomendaciones del modelo OCAL, esta sumatoria se dividio entre 6 para obtener un promedio
total de cada literal. Estos resultados se pueden ver en la ltima fila de la Tabla 12, con las
denominaciones PA, PB, PC y PD. Notese que la sumatoria de estos cuatro elementos el

resultado es 10, y como se dijo anteriormente, se tomo esta escala de 10, en vez de 100, para



58
efectos practicos de los colaboradores. El hecho de que la sumatoria de 10 o 100, se interpreta
como si cada uno de los resultados independientes fueran porcentajes, es decir que el nimero 2
significa 20%.

La Tabla 6 se elaboro para cada colaborador y a la vez para la tabulacion de la cultura
organizacional actual percibida por este, y también otro cuadro adicional para la cultura
organizacional deseada. Para hallar la cultura organizacional percibida de todos los
colaboradores y la cultura organizacional deseada, se sumaron todos los resultados de cada una
de las combinaciones hechas por cada colaborador, y los resultados finales se dividieron entre
75, los cuales fueron los nimeros de colaboradores cuyas encuestas fueron validas.

Los resultados de esta encuesta se analizaron desde 4 diferentes puntos de vista:
Resultados por dimension, Resultados por area operativa, Resultados por tipo de contrato y

resultados generales.

5.2.1 Resultados por dimension

5.2.1.1 Caracteristicas dominantes

Esta dimension hace referencia de como los colaboradores ven la organizacion en su
contexto general, es decir, si la ven como una familia, o como un lugar muy dinadmico, si la ven
como un lugar orientado a resultados, o si ven a la organizacién como un lugar estructurado y
controlado. En esta dimension, los colaboradores ven a la organizaciéon como un lugar familiar
donde sus colaboradores son miembros de esta, y con un énfasis también en un lugar donde se
deben obtener resultados. A futuro, los colaboradores desean fortalecer los lazos personales con

sus compaiieros, tratando de reducir la busqueda prioritaria de resultados y sobre todo reducir los
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estrictos procesos fomentando el componente innovador. Los resultados se pueden ver en la

Tabla 7 y la Figura 9.

Tabla 7

Resultados caracteristicas dominantes

Caracteristicas dominantes Clan Adhocriatica  Mercado  Jerarquica
Cultura actual 2.95 2.25 2.64 2.16
Cultura deseada 3.47 2.53 2.25 1.75

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 9

Caracteristicas dominantes

«=@=Cultura Actual ==@==Cultura Deseada

3,47 €lan 2.95

1,75
Jerarquica Adhocratica

2,16

2,25 2,64
Mercado

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

5.2.1.2 Liderazgo organizacional

En esta dimensidn, los colaboradores califican su percepcion acerca del liderazgo y como

les gustaria que fuera. Este liderazgo es visto principalmente como facilitador y de ensefianza,
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fomentando el espiritu emprendedor, y con algunos rasgos de coordinacion y orientado hacia
resultados. Los colaboradores en una nueva cultura, desean que este liderazgo esté atin mas
preocupado en ensefiar y guiar, mejorando el espiritu emprendedor, y dejando un poco la
orientacion a resultados y el seguimiento en la coordinacion. Los resultados se pueden observar

en la Tabla 8 y la Figura 10.

Tabla 8

Resultados liderazgo organizacional

Liderazgo Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Organizacional

Cultura actual 2.75 2.60 2.19 2.47
Cultura deseada 3.07 2.97 1.97 1.99

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 10

Liderazgo organizacional

e Cultura Actual === Cultura Deseada

3,07 Clan
2,75
2,47
2,97
Jerarquica Adhocratica
1,99
2,60
2.19 1,97
Mercado

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta
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5.2.1.3 Administracion del recurso

Actualmente los colaboradores perciben que hay un fuerte trabajo en equipo, dando poca
participacion al individualismo. Aunque se preocupan por garantizar la seguridad en sus puestos
de trabajo y el mantenimiento de las relaciones interpersonales. Buscan dentro de una cultura
deseada, seguir fortaleciendo los lazos con sus compafieros y a la vez mejorar la seguridad de sus
trabajos. Desean menos exigencias, pero aun asi no quieren tener libertad para tomar riesgos. Los

resultados se observan en la Tabla 9 y la Figura 11.

Tabla 9

Resultados administracion del recurso humano

Administracion del recurso humano Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 3.04 1.84 2.44 2.68
Cultura deseada 3.48 1.57 2.13 2.81

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 11

Administracion del recurso humano
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta
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Actualmente los colaboradores perciben que lo que tiene unido a la organizacion es la

lealtad y la confianza mutua, y sienten también que los que los une en la organizacion es el

cumplimiento de metas. Sienten muy poco que haya deseos de innovacion y desarrollo,

comparado con las politicas, las cuales consideran como un factor predominante. Prefieren de

manera contundente, que estas politicas y reglas no sean lo mas importante, permitiendo mejorar

la confianza entre todos, como fuente de union, y tener mas €nfasis en la innovacion y en el

desarrollo. Los resultados se pueden observar en la Tabla 10 y en la Figura 12.

Tabla 10

Resultados union de la organizacion

Union de la organizacion Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.69 2.13 2.64 2.53
Cultura deseada 3.27 2.73 2.53 1.47

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 12
Union de la organizacion
e Cultura Actual Cultura Deseada
Clan
2.69 3,27
2,53 2,73
Jerarquica Adhocratica
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4
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Mercado

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta



5.2.1.5 Enfasis estratégicos
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En esta dimension prevalece la cultura jerarquica, donde se le da mas énfasis al control y

la realizacion correcta de los trabajos, seguido de acciones competitivas. Los colaboradores

preferirian mas probar nuevas cosas y tomar riesgos buscando nuevas oportunidades o desafios.

Los datos registrados se visualizan en la Tabla 11 y la Figura 13.

Tabla 11

Resultados énfasis estratégicos

Enfasis estratégicos Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.33 2.33 2.44 2.89
Cultura deseada 2.67 2.76 2.09 2.48

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 13

Enfasis estrategicos
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5.2.1.6 Criterios de éxito
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En esta dimension los colaboradores sienten fuertemente que el éxito de la organizacion

esta basado en el trabajo en equipo, en las relaciones y el reconocimiento de las personas,

seguido a la vez de que parte de ese éxito se debe a la eficiencia en el cumplimiento de las tareas.

Prefieren pensar que en un futuro se fortalezca la base del trabajo en equipo y de las relaciones

para lograr el éxito, pero en vez de basar este ultimo en el cumplimiento de las tareas, sea mejor

basado en la innovacion a través de un liderazgo retador. Estos datos se pueden observar en la

Tabla 12 y Figura 14.

Tabla 12

Resultados criterios de éxito

Criterios de éxito Clan Adhocratica Mercado  Jerarquica
Cultura actual 2.95 2.12 2.33 2.60
Cultura deseada 3.39 2.53 2.04 2.04

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 14
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En términos generales todas las dimensiones, excepto la dimension de los énfasis
estratégicos, estan basadas en un tipo de cultura tipo clan, donde prevalece el trabajo en equipo y
los fuertes lazos entre los colaboradores. En cuanto a la dimension de énfasis estratégicos, estos
estan basados en una cultura tipo jerarquica, donde se percibe que se busca una orientacion en
tareas bien hechas de manera eficiente. Los colaboradores prefieren fortalecer el grupo de trabajo
basado en la confianza disminuyendo de manera considerable todo lo relacionado con la
supervision, el control y el enfoque en resultados. Por otro lado, prefieren que el énfasis
estratégico de la compaiiia vaya acompanado de innovacion y riesgos, pero a la vez sin perder su

seguridad en el trabajo.

5.2.2 Resultados por darea operativa

Posterior a analizar los resultados por dimension, se procedid a analizar los resultados por
area. Esto se hizo sumando los resultados de cada colaborador en sus respectivas areas y
dividiéndolos entre el nimero de colaboradores. De esta forma se pudo obtener resultados de la

cultura percibida actual y la cultura deseada.

5.2.2.1 Administracion

El area de administracioén, donde hay 13 colaboradores encuestados, posiblemente por su
naturaleza percibe una cultura jerarquica basada en los procesos, pero se comportan a la vez
como una familia. Perciben muy bajo el nivel de afrontar riesgos o de ser innovadores. Lo que
desean es mantenerse mas como familia y fortalecer los lazos entre ellos, retirando de manera

significativa el control. A la vez prefieren tener mayor libertad en los procesos. De esta forma el
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area administrativa se percibe como una subcultura jerarquica, queriéndose convertir en una

cultura de clan de acuerdo con la Tabla 13 y Figura 15.

Tabla 13

Cultura actual vs deseada Area Administrativa

Tipo de cultura Clan Adhocratica  Mercado  Jerarquica

Cultura actual 2.71 1.91 2.64 2.74

Cultura deseada 3.05 2.47 2.28 2.19
Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta
Figura 15
Area Adminsistrativa
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

5.2.2.2 Ama de Llaves

Esta area cuenta con 25 colaboradores, los cuales tienen una percepciéon muy alta de su

familiaridad y buenas relaciones, es decir, se percibe una cultura predominante de clan, aunque
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son conscientes del seguimiento y control claro de los procesos. En una cultura deseada prefieren
fortalecer ain mas su trabajo en equipo y dar mas libertad a la innovacion, pensando menos en

énfasis en los resultados y en el control. Los resultados se pueden observar en la Tabla 14 y Figura

16.

Tabla 14

Cultura actual vs deseada Ama de Llaves

Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.87 2.37 2.26 2.49
Cultura deseada 3.36 240 2.15 2.09

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 16. Ama de Llaves

e=@==Cultura Actual ==@= Cultura Deseada

2787C1an 3,36
2,37
2,09
Jerarquica Adhocratica
249 2,40
2.26 2,15
Mercado

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta



5.2.3 Areas Publicas
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Esta area para la encuesta solo cont6d con una persona, la cual percibe una cultura basada

en la competitividad y en la obtencion de resultados inmediatos, lo que describe a una cultura

tipo de mercado. Siente muy poca flexibilidad o espacio para ser creativa. Desea una cultura mas

familiar donde haya mas espacio para la innovacion y libertad para asumir riesgos. En la Tabla

15 y Figura 17 se pueden observar los resultados.

Tabla 15

Cultura actual vs deseada Areas Publicas

Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.67 2.00 2.83 2.50
Cultura deseada 3.33 2.67 2.00 2.00

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 17
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5.2.3.1 Alimentos y Bebidas
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Esta area cuenta con 16 encuestados, los cuales perciben una cultura de mercado, es decir

que sienten que estan en un ambiente donde ganar y cumplir con las metas es lo mas importante,

y son competitivos entre si. Sin embargo, mantienen congruencia con la cultura tipo clan y

adhocratica. Lo que realmente desean es dejar de sentirse en competencia y crear mejores lazos

para convertirse en una familia dejando a un lado los procedimientos y el constante énfasis en

ganar. Los resultados se observan en la Tabla 16 y Figura 18.

Tabla 16

Cultura actual vs deseada Area Alimentos y Bebidas

Tipo de cultura Clan Adhocratica  Mercado  Jerarquica
Cultura actual 2.53 2.40 2.60 247
Cultura deseada 3.05 2.64 2.18 2.14
Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta
Figura 18
Alimentos y Bebidas
==@= Cultura Actual Cultura Deseada
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta



5.2.3.2 Cocina
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En esta area participaron cinco colaboradores, quienes, perciben que hay un alto nivel de

competencia y busqueda de resultados, enmarcados en una cultura tipo de mercado. Saben que se

les hace seguimiento, control y supervision. Prefieren trabajar mas en un area o una empresa con

una cultura tipo clan, y donde a la vez haya mas espacio para la creatividad y la innovacion. Su

cultura deseada con respecto a la actual muestra en todas las dimensiones este fuerte cambio que

estan solicitando para convertirse en una cultura tipo clan. A continuacion, se visualizan los

resultados en la Tabla 17 y Figura 19.

Tabla 17

Cultura actual vs cultura deseada Area Cocina

Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.53 2.23 2.63 2.60
Cultura deseada 3.33 2.67 2.33 1.67

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 19
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5.2.3.3 Mantenimiento

En esta area participaron 6 colaboradores los cuales perciben una cultura de mercado
enfocada en resultados y competencia en la forma de administrar el recurso humano y en las
caracteristicas generales de la organizacion. Sienten que hay muchos procesos y procedimientos
que regulan los comportamientos. Prefieren en un futuro pasar a una cultura tipo clan, donde se
fortalezcan los lazos entre cada colaborador. También sienten una intencion de ser innovadores y

tener espacio para la creatividad. Los resultados se ven en la Tabla 18 y Figura 20.

Tabla 18

Cultura actual vs deseada Area Mantenimiento

Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 2.53 2.03 2.83 2.61
Cultura deseada 3.06 2.64 2.00 231

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 20

Mantenimiento

e=@==Cultura Actual Cultura Deseada

3,06 Clan
2,53

231 2,03

Jerarquica Adhocratica
2,61
2,64

2,00 2.83

Mercado

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta



72

5.2.3.4 Mercadeo

En mercadeo se encuesto al tnico colaborador de Mercadeo y sus impresiones son muy
importantes teniendo en cuenta el rol administrativo y operativo que maneja. Percibe que se
encuentra trabajando en una gran familia y se siente permanentemente acompanada y apoyada. A
pesar de esto, y a diferencia de otras areas, desea mas libertad para hacer las cosas, asumiendo
mas riesgos y poder involucrarse mas por la innovacidn, En otras palabras, prefiere pasar de una

cultura tipo clan, a una cultura adhocratica, como se puede ver en la Tabla 19 y Figura 21.

Tabla 19
Cultura actual vs deseada Area Mercadeo
Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 3.67 2.33 1.67 2.33
Cultura deseada 2.67 3.67 2.00 1.67

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 21
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En recepcion se encuentran ocho colaboradores que realizaron la encuesta, y su

percepcion de la cultura actual es de clan, seguida por unos rasgos de control y supervision del

tipo de cultura jerarquica. Debido a que ellos son los primeros que reciben a un huésped, deben

seguir muy de cerca los procedimientos para evitar incongruencias en los procesos de registro y

pagos. En la cultura deseada quieren seguir fortaleciendo sus relaciones con los compaiieros,

pero desean mas autonomia y empoderamiento, caracteristicos de una cultura adhocratica; mayor

flexibilidad y menos protocolos jerarquicos. Ver Tabla 20 y Figura 22.

Tabla 20
Cultura actual vs deseada Area Recepcion
Tipo de cultura Clan Adhocratica Mercado Jerarquica
Cultura actual 3.40 1.98 2.04 2.58
Cultura deseada 3.52 2.38 2.10 2.00

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta

Figura 22
Recepcion
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5.3 Percepcion de los colaboradores con respecto a los valores compartidos orientados a la

satisfaccion del huésped en la organizacion

La tercera parte del instrumento o encuesta se refiere al concepto de valores basicos
compartidos enfocados en la satisfaccion y deleite del cliente, segin investigacion realizada por
Kao et al. (2016). Estos valores basicos compartidos se dividieron en tres dimensiones las cuales
son: valores orientados hacia el huésped, valores orientados hacia la innovacion en el servicio y
valores orientados hacia la calidad del servicio.

A su vez dentro de cada dimension, se hicieron una serie de preguntas a los colaboradores
correspondientes a los enunciados de la Figura 5 y a cada pregunta se le aplicé una escala Likert
con cinco opciones de respuesta del 1 al 5, donde el encuestado daba sus respuestas de la
siguiente manera:

1: si esta totalmente en desacuerdo con la afirmacion.

2: si estd en desacuerdo con la afirmacion

3: si no esta de acuerdo, pero tampoco en desacuerdo con la afirmacién

4: si estd de acuerdo con la afirmacion

5: si esta totalmente de acuerdo con la afirmacion.

5.3.1 Valores orientados hacia el huésped

En esta medicion, los colaboradores calificaron su percepcion de como cada uno de ellos
realizan las actividades pensando siempre primero en el huésped, donde se hicieron 5
afirmaciones, las cuales a cada una se le asign6 una letra con el fin de poder cuantificar los

resultados de la siguiente manera:



A. En el hotel todos los colaboradores nos anticipamos a las necesidades de los
huéspedes.

B. Damos un servicio personalizado.

C. Creamos una cultura de servicio orientada al huésped.

D. Fomentamos una cultura donde permanentemente satisfacemos los deseos de los
huéspedes.

E. Empoderamos a los colaboradores para que vayan mas alla de sus funciones.

Cada colaborador hizo la calificacion segun la escala de Likert mencionada
anteriormente, y se obtuvo un promedio aritmético por cada respuesta, donde los resultados se

pueden observar en la Tabla 21.

Tabla 21

Distribucion por areas, de los promedios de calificacion de los valores orientados al huésped

75

Areas Promedio de A Promedio de B Promedio de C Promedio de D Promedio de
E
Administracion 3,54 4,31 4,46 4,00 4,00
Ama de llaves 4,28 4,44 4,40 4,60 4,44
Areas piiblicas 3,00 5,00 3,00 4,00 5,00
AyB 3,63 4,31 4,38 4,25 3,63
Cocina 4,00 4,00 4,20 4,40 4,00
Mantenimiento 3,83 3,50 3,33 4,00 3,50
Mercadeo 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00
Recepcion 3,50 4,13 4,75 425 4,50
Total general 3,85 425 4,32 4,29 4,09

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

En cuanto a la pregunta acerca de si todos los colaboradores se anticipaban a las
necesidades de los huéspedes (A), se obtuvo un promedio general de 3,85, por lo cual se puede
concluir como un resultado irregular en una empresa de servicios como lo es el Hotel. Cabe

resaltar que solo el area de ama de llaves, el area de mercadeo y el area de cocina, consideran
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que estan de acuerdo con la afirmacion, mientras el resto de areas muestra indiferencia. Areas
Publicas por su parte marco un promedio de 3, lo cual casi que se encuentra en desacuerdo con
esta afirmacion.

Para la pregunta B, acerca de si se presta un servicio personalizado, el promedio mejord
significativamente dando un puntaje de 4,25, es decir, que la mayoria estuvieron de acuerdo con
esta afirmacion, resaltando a areas publicas, area que esta totalmente de acuerdo, teniendo en
cuenta que solo se tiene un colaborador de Areas Publicas con el cargo de esteticista. En esta
afirmacion, el Area de Mantenimiento muestra algo de indiferencia, con una tendencia a no estar
de acuerdo con la afirmacion. Donde 3 de 6 colaboradores califican con no estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo.

Para la pregunta C, acerca de si se crea una cultura de servicio enfocada al huésped, el
promedio resultante fue de 4,32, con tendencia a estar muy de acuerdo con la afirmacion. Sin
embargo, Areas Publicas y Mantenimiento mostraron indiferencia con una calificacion de 3 y
3,33 respectivamente.

Para la afirmacion D, acerca de si se fomenta una cultura donde permanentemente se
satisfacen los deseos de los huéspedes, se logré un promedio de 4,29, donde manifiestan estar de
acuerdo con la afirmacion. En este caso se observa a Mercadeo con no estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo, mientras Mantenimiento y Areas Publicas, en esta ocasion afirman estar de acuerdo.

Finalmente, en la afirmacién E, acerca de si se empoderan a los colaboradores para que
vayan mas alla de sus funciones, se logra un resultado de 4,09 estando de acuerdo con el
enunciado, donde Alimentos y Bebidas, sorprende con un promedio bajo de 3,63,y
Mantenimiento muestra una tendencia a estar indiferente al respecto. Analizando mas a fondo el

Area de Mantenimiento se encuentran a tres colaboradores que estan totalmente de acuerdo,
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mientras otros dos colaboradores estan, uno en desacuerdo y otro en desacuerdo con la
afirmacion. En cuanto a alimentos y bebidas donde se encuentran 16 colaboradores, se
encontraron a tres colaboradores que estan en total desacuerdo o no estan de acuerdo con la
afirmacion. En este caso se puede resaltar que es mas baja la calificacion del personal eventual
(3.3), que la calificacion del personal con contrato indefinido (4).

El promedio general de la dimension de los valores orientados hacia el huésped fue de
4,16, es decir, que en términos generales todos los colaboradores estan de acuerdo con las
afirmaciones realizadas en esta dimension. El area con mejor tendencia a estas afirmaciones es el
de ama de llaves, mientras que mantenimiento presenta cierta duda al respecto. Al parecer no hay
una diferencia significativa entre el personal eventual con el personal de término indefinido,

aunque al revisarlo por afirmaciones los resultados son los siguientes:

Tabla 22

Distribucion por tipo de contrato, de los promedios de calificacion de los valores orientados al
huésped

Valores Eventual Indefinido Total general
Promedio de A 3,83 3,87 3,85
Promedio de B 4,41 4,15 4,25
Promedio de C 4,24 4,37 4,32
Promedio de D 431 4,28 4,29
Promedio de E 3,93 4,20 4,09
Total 4,14 4,17 4,16

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

La anterior tabla implica que aparentemente no hay una diferencia entre los colaboradores
eventuales o los colaboradores con contrato a término indefinido, con respecto a la dimension de

los valores compartidos orientados hacia el huésped, pero puede pensarse que en términos
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generales todos estan de acuerdo que en el hotel se practican estos comportamientos, aunque hay
dudas con respecto a la anticipacion a las necesidades de los huéspedes.

Si se analiza mas profundamente por areas, el impacto en las calificaciones entre los
colaboradores eventuales y los colaboradores fijos si difiere en la mayoria de las areas. Donde las
calificaciones son menores entre el personal eventual del area de administracion, el area de
mantenimiento y el drea de recepcion, mientras que el area de cocina, el area de ama de llaves y
el area de alimentos y bebidas presentan una mejor calificacion dentro del personal eventual,

siendo las areas que mas personal eventual emplea.

5.3.2 Valores compartidos de la innovacion en el servicio

Esta dimension busca la mejora continua en el producto y en el servicio, y de como desde
la organizacion, en este caso el hotel, se fomentan dichas practicas para lograr la satisfaccion del
huésped. En esta medicion, los colaboradores calificaron su percepcion, donde se hicieron 6
afirmaciones, las cuales a cada una se le asign6 una letra con el fin de poder cuantificar los
resultados de la siguiente manera:

F. En el hotel buscamos continuamente la mejora en el servicio.

G. Buscamos ser flexibles ante los huéspedes en los momentos de verdad.

H. Promovemos la innovacion y la creatividad en el servicio.

I. Buscamos sorprender a los huéspedes.

J. Fomentamos que las ideas creativas se compartan entre los colaboradores.

K. Fomentamos la creacion de experiencias memorables y placenteras.
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Cada colaborador califico segtn la escala de Likert mencionada anteriormente, y se hizo

un promedio aritmético por cada respuesta, donde los resultados se pueden observar en la Tabla

23.

Tabla 23

Distribucion por areas, de los promedios de calificacion de los valores compartidos en la
innovacion del servicio

Promedio Promedio Promedio Promedio Promedio Promedio

Areas de F de G de H de I deJ de K
Administracion 4,69 4,08 423 431 3,54 423
Ama de llaves 4,68 42 4.2 4,68 3,64 4,36
Areas piiblicas 3 5 2 5 5 4
Alimentos y Bebidas 431 4,06 3,63 4.5 3,5 3,81
Cocina 4.8 4,6 42 42 4 42
Mantenimiento 4,17 4,17 4 4,5 3,5 3,83
Mercadeo 3 4 5 5 3 4
Recepcion 4,88 4,38 4,25 4,38 4 4,38
Total general 4,55 4,2 4,05 4,51 3,65 4,16

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

La afirmacion F, hace referencia a que el hotel continuamente busca la mejora en el
servicio. Esta afirmacion obtuvo una calificacion de 4,55, donde hay tendencia a que todos estan
en total acuerdo con este propdsito. Areas Publicas y Mercadeo consideraron mostrar
indiferencia al respecto, mientras que el resto de areas considera que realmente hay una
busqueda continua por las mejoras.

Los momentos de verdad son aquellos momentos donde hay una interaccion directa con
un huésped, ya sea positiva o negativa. En esta afirmacion (G) todos consideraron estar de
acuerdo con la misma, pero al mismo tiempo se puede deducir que hace falta mejorar para llegar

a un mejor resultado.
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La afirmacion H hace referencia a si los empleados consideran que en el hotel se
promueve la innovacion y la creatividad en el servicio, y aunque su calificacion demuestra que
en general hay una buena aceptacion de este enunciado, hubo areas de la organizacioén, como
Areas Pblicas, que estuvieron en desacuerdo, mientras que en Alimentos y Bebidas obtuvo un
resultado de 3,63 indicando que hay dudas al respecto, y donde incluso hubo dos colaboradores
en desacuerdo.

La afirmacion I, implica un elemento muy importante, y es el factor sorpresa al huésped,
y de como el hotel se preocupa por sorprenderlo positivamente. Hay una alta aceptacion al
respecto con un promedio de 4,5, es decir, que perciben que estan en total acuerdo con que el
hotel busca el factor sorpresa para el huésped.

La afirmacion J es igualmente muy importante, y es como se comparten las ideas
creativas entre los colaboradores, y la promocion continua del esparcimiento de estas ideas. En
este punto se podria pensar, aunque no deducir, que la buena comunicacion es una base para el
esparcimiento de las ideas, y si hay una mala comunicacién entre areas, el compartir ideas no
fluiria bien. La calificacion promedio de esta afirmacion es de 3,65, implicando que la mayoria
no estd de acuerdo al respecto y ven el comportamiento de manera indiferente, lo que puede
implicar que se debe mejorar y fomentar la comunicacion entre las areas.

Muy alineado con los anteriores puntos, estd la afirmacion K, la cual hace referencia a la
busqueda de generacion de experiencias memorables y placenteras en los huéspedes, en donde la
mayoria, excepto las dreas de Mantenimiento y de Alimentos y Bebidas estan de acuerdo.

Las areas con mayor aceptacion de esta dimension son el Area de Recepcion, el Area de
Cocina y el Area de Ama de Llaves, mientras que la de menor aceptacion es el Area de

Alimentos y Bebidas.
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Al igual que la dimensién anterior, hay una calificacion inferior, aunque sin mucha
diferencia entre el personal eventual y el personal de contratacion indefinida. Sin embargo, esta
diferencia no altera en gran medida el resultado total de la dimension el cual es de 4,19 como se

puede observar en la Tabla 24.

Tabla 24

Distribucion por tipo de contrato, de los promedios de calificacion de los valores orientados a la
innovacion en el servicio

Valores Eventual Indefinido Total general
Promedio de F 4.52 4.57 4.55
Promedio de G 4.34 4.11 4.20
Promedio de H 393 4.13 4.05
Promedio de 1 4.45 4.54 4.51
Promedio de J 3.45 3.78 3.65
Promedio de K 4.10 4.20 4.16

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

5.3.3 Valores compartidos de la calidad del servicio

Esta dimension busca la eficiencia total en el servicio, y como el hotel promueve esta
cultura entre los colaboradores para que estén pendientes de todos los detalles alrededor del
servicio y la satisfaccion del huésped.

En esta medicion, los colaboradores calificaron su percepcion, donde se hicieron
afirmaciones, las cuales a cada una se le asign6 una letra con el fin de poder cuantificar los
resultados de la siguiente manera:

L. Hacemos énfasis en proveer productos y servicios con valor agregado.

M. Buscamos permanentemente la eficiencia en el servicio.

N. Prestamos atencion minuciosa a los detalles.
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O. Buscamos que los huéspedes tengan una experiencia de hogar, estando lejos de casa.

Los resultados se pueden observar en la Tabla 25.

Tabla 25

Distribucion por areas, de los promedios de calificacion de los Valores Orientados en la calidad
de servicio

Area Promedio de L.  Promedio de M Promedio de N Promedio de O
Administracion 423 4,69 3,92 4,38
Ama de llaves 4,56 4,64 4,56 4,80
Areas publicas 3,00 5,00 4,00 5,00
Alimentos y bebidas 3,81 4,44 4,00 4,69
Cocina 4,00 4,60 4,20 5,00
Mantenimiento 4,17 4,50 4,00 4,50
Mercadeo 3,00 4,00 5,00 4,00
Recepcion 4,50 4,75 4,00 4,88
Total general 423 4,60 4,20 4,69

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

La afirmacion L hacer referencia al ofrecimiento continuo de productos y servicios con
valor agregado, y el esfuerzo que hace el hotel en asignar mayor prioridad en dar un valor
percibido mayor a las expectativas del huésped. En general todo el personal esta de acuerdo con
esta informacion exceptuando las areas de Mercadeo, Areas publicas y Alimentos y bebidas. El
promedio de este resultado fue de 4,23. Cabe anotar que el area de Mercadeo y Areas publicas
estan conformadas por un colaborador cada una.

En la afirmacion M se encuentra una mayor aceptacion con una calificacion de 4,6,
logrando un total acuerdo de esta, la cual consiste en la busqueda continua en la eficiencia del
servicio. Es importante anotar que 51 de 75 (68%), calificaron con 5, estando en total acuerdo,
sumado a 20 colaboradores mas (26%), que estuvieron de acuerdo.

Se puede considerar que uno de los elementos mas importantes en el momento de prestar

el servicio, es la atencion minuciosa a los detalles, afirmacidon que se propone en el literal N,
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donde el promedio de calificacion fue de 4,2. Contrario a lo que opinan las areas operativas, que
en general estuvieron de acuerdo, el &rea administrativa, la cual en la mayoria de los casos no
esta presente en los momentos de verdad, tiene una percepcion por debajo de 4, lo cual puede ser
interesante analizar debido a que su punto de vista puede estar dado por su percepcion a como las
otras areas prestan el servicio en vez de como ellos mismos lo hacen.

Finalmente, la dimension O, hace referencia a la busqueda por parte del hotel, de brindar
una experiencia de casa fuera de esta, es decir, busca la tranquilidad y comodidad del huésped,
cuando esta lejos de sus seres queridos o de sus elementos u objetos personales. Esta termina
siendo la calificacion mas alta de todas las afirmaciones de las tres dimensiones, y en parte
resume la intencion misma de cada colaborador en hacer sentir bien a los huéspedes,
independiente que desde el hotel se esté fomentando este comportamiento.

La calificacion general de esta dimension fue de 4,43, donde el area de Ama de llaves,
seguido de Recepcidon, mostraron el mayor grado de percepcion con respecto a las afirmaciones,
arrojando un resultado de 4,64 y 4,5 respectivamente.

Con respecto al personal eventual y el personal a término indefinido, las calificaciones de

esta dimension se dieron de la siguiente manera:

Tabla 26

Distribucion por tipo de contrato, de los promedios de calificacion de los valores orientados a la
calidad del servicio

Valores Eventual Indefinido Total general
Promedio de L 4,24 4,22 423
Promedio de M 4,69 4,54 4,6
Promedio de N 4,24 4,17 472
Promedio de O 4,76 4,65 4,69
Total 4,48 4.4 4,43

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta
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A diferencia de las 2 dimensiones anteriores, el personal eventual muestra mas

alineamiento con esta dimension que el personal fijo, aunque con una pequena diferencia.

5.3.4 Consolidado de las 3 dimensiones de los valores compartidos

Cuando se analizan los resultados de las tres dimensiones de manera simultanea, se logra
una calificacion promedio de 4,26, siendo un resultado que se percibe como 6ptimo, queriendo
decir que los colaboradores del hotel de manera general estdn de acuerdo con los
comportamientos basados en los valores compartidos, lo cual permite estudiar mas a fondo area
por area cada una de las dimensiones, para poder mejorar y tender a lograr una calificacion
mayor, con el fin de obtener la sostenibilidad del servicio. De las tres dimensiones, la que mejor
calificacion recibio fue la de los valores orientados a la calidad del servicio, con una puntuacion

de 4,43, como se muestra en la Figura 23.

Figura 23

Percepcion de los colaboradores con respecto a valores compartidos

ORIENTADOS EN EL

HUESPED
4,16
4,19
ORIENTADOS EN LA ORIENTADOS EN LA
CALIDAD DEL 443 INNOVACION EN EL
SERVICIO SERVICIO

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta
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Al analizar cada una de las dimensiones por area, se pudo saber sobre cual area se debe
hacer un mayor énfasis y encontrar metodologias que permitan fortalecer y mejorar las
oportunidades que se tienen en cada area.
En cuanto a los valores orientados al huésped, el area con mayor orientacion fue Ama de
Llaves, con una calificacion de 4,43, mientras que el area con menor orientacion fue

Mantenimiento con una calificacion de 3,63, como se ilustra en la Figura 24.

Figura 24

Valores orientados en el huésped

Administracion

4,06
Recepcion Ama de llaves
4.23 443
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3,80 4,00
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Mantenimiento AyB
412 4,04
Cocina

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta
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En cuanto a los valores orientados en la innovacion en el servicio la mayor calificacion la
obtuvo el Area de Recepcion con 4,38, mientras que la calificacion mas baja fue en el Area de

Alimentos y Bebidas con 3,97 como se ilustra en la Figura 25.

Figura 25
Valores orientados en la innovacion en el servicio

Administracion

4,18

Recepcion Ama de llaves

4,38 429
Mercadeo Areas publicas
4,00
’ 4,00
Mantenimiento AyB

4,03 3,97

4.3
Co’c31:r;1a

Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta

Finalmente, en la dimension de los Valores Orientados en la Calidad del Servicio donde
se obtuvo el promedio més alto de 4,43, el area de mejor desempefio fue Ama de Llaves con una
calificacion de 4,43, mientras que el area que reflejé una menor calificacion fue Mercadeo con

una calificacion de 4. Estos datos se pueden ver mejor en la Figura 26.



Figura 26

Valores orientados en la calidad del servicio
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Nota. Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta
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6. Discusion

Las dos grandes variables del estudio son: cultura organizacional y valores basicos
compartidos; en este orden de ideas se desarrolla la discusion para cada una de ellas con sus

dimensiones.

6.1 Cultura organizacional

Para efectos de esta investigacion se concluyd que, con respecto a las caracteristicas
dominantes, el personal del hotel se ve asi mismo como una cultura tipo clan o tipo familiar;
prefieren verse ain mas como familia y fortalecer los lazos, bajando el nivel de competitividad y
fomentando mas la innovacién. De acuerdo con la teoria expuesta por Cameron y Quinn (2006),
esta dimension marca las caracteristicas dominantes de una organizacion o como es la
organizacion en general. De acuerdo con los autores, con respecto a las caracteristicas
dominantes la mayoria de las empresas tienen una cultura de mercado en igualdad de
condiciones de la jerarquica, con una puntuacion de 3. Mientras que la cultura de clan tiene una
puntuacion de 2, y con menor importancia la cultura adhocratica. Hay casi un punto de diferencia
entre el analisis realizado y la teoria con respecto a la cultura de clan, lo cual, si es congruente al
promedio de empresas enfocadas en el servicio, lo cual tiene una calificacion de 2,7 aproximado
en cultura clan.

La segunda dimension que es liderazgo organizacional, es vista por los colaboradores
como facilitador y como medio de ensefanza, puesto que, coordinan y orientan hacia los
resultados; no obstante, los colaboradores quieren que se adquiera una nueva cultura, que se

enfoque en el espiritu emprendedor, sin perder la orientacion a resultados y la coordinacion. Para
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Cameron y Quinn (2006) esta dimension indica como los lideres impregnan en la
organizacion sus propios valores y cultura. Comparandolos con la media de empresas enunciadas
en la teoria, la media determina que la cultura prevaleciente es la de mercado con 3 puntos,
seguida de la cultura jerarquica con 2.7, pero la cultura de clan tiene menos de 2 puntos. Esto
significa que los resultados de la encuesta los cuales dieron énfasis en la cultura de clan, difieren
de la teoria en cuanto al tipo de cultura, y difieren atin mas con el tipo de cultura deseada.

La administracion del recurso humano (tercera dimension), de acuerdo con los resultados
muestra que los colaboradores perciben un fuerte trabajo en equipo, sin individualismo; se
preocupan las relaciones interpersonales y la seguridad; se enfocan en fortalecer los lazos con sus
compaferos y mantener sus trabajos. La teoria de Cameron y Quinn (2006) consideran que esta
dimension caracteriza el trato que se le da a los empleados y el entorno o clima laboral y se
corrobora con los resultados de la encuesta cuando define que la cultura predominante es la de
clan con una puntuacién de 3.04, seguido de la cultura jerarquica con 2.68. La teoria muestra que
la cultura predominante es la de mercado, seguida de la cultura de clan con un puntaje
aproximado de 3, lo cual indica una congruencia entre las encuestas y la teoria.

La union de la organizacion (cuarta dimension) evidencio a través de los resultados de la
encuesta que los colaboradores perciben que la union se debe a la lealtad y la confianza mutua,
ademas del enfoque de todos al cumplimiento de metas. Cameron y Quinn (2006) afirman que
esta dimension muestra todos los mecanismos que utiliza la empresa para mantener unidos los
equipos. La teoria muestra que en promedio la cultura dominante es la de mercado con una
calificacion de 4, seguida de la cultura jerarquica con una calificacion de 2,4. Por el contrario, en

la encuesta realizada la cultura dominante es la de clan con una calificacion de 2,69, seguido de
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la de mercado con una calificacion de 2,53, lo cual no corrobora la teoria, ya que esta ultima le
da una calificacion menor a 2 a la cultura de clan.

Con respecto al énfasis estratégico (quinta dimension) segun los encuestados en el hotel
prevalece la cultura jerarquica, donde se le da mas énfasis al control y la realizacion correcta de
los trabajos, seguido de acciones competitivas. Cameron y Quinn (2006) consideran que esta
dimension define las areas que le dan el norte a la organizacion, o donde mas se hace énfasis
para que logre sus objetivos. La teoria muestra que el promedio de las empresas encuestadas
tiene una cultura tipo de mercado con un puntaje de 3, mientras que la encuesta realizada
muestra una cultura tipo jerarquica con un puntaje de 2.89, el cual se considera alto, oponiéndose
la teoria a la encuesta.

Finalmente, en cuanto a los criterios de éxito (sexta dimension), los colaboradores sienten
que el éxito de la organizacion se basa en el trabajo en equipo, en las relaciones y el
reconocimiento de las personas, ademas de la eficiencia en el cumplimiento de las tareas.
Cameron y Quinn (2006) afirman que los criterios de éxito determinan cémo es vista la victoria y
qué es lo que se celebra y se premia. La teoria muestra una fuerte inclinacion por la cultura
jerarquica con una puntuacion de 3, mientras que la encuesta muestra una inclinacion clara hacia
la cultura de clan, no corroborando la teoria.

De acuerdo a lo propuesto por Camero y Quinn (2006), el promedio de empresas de
servicio tiene una cultura predominantemente de mercado, seguido de la cultura jerarquica. Esta
cultura de mercado en la teoria esta con una puntuacion de 3, mientras que la encuesta arroja una
puntuacion de 2,47. Esto indica que puede haber una incongruencia en la cultura actual versus el

promedio de la industria, sin querer decir con esto que esté mal, pero si se hace necesario revisar
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mas a fondo cada una de las areas, teniendo en cuenta que la cultura deseada de la encuesta

arroja disminuir los rasgos de la cultura de mercado.

6.2 Valores basicos compartidos

De los tres valores (orientados hacia el huésped, de innovacion en el servicio y servicio al
cliente), el que obtuvo mayor calificacion fue el de la calidad del servicio. Esto se da debido a
que se considera que es mas importante el seguir procedimientos y protocolos, que la misma
flexibilidad para dar el servicio, lo cual va muy de la mano con la cultura organizacional, la
dimension del enfoque estratégico del tipo de cultura jerarquico, queriendo decir con esto que es
mas importante el procedimiento en si, que el huésped. Por otro lado, la innovacion, aunque esta
bien calificada, no hace parte de los valores individuales ya que es percibida por todo el grupo,
pero como parte de una directriz que viene de manera jerarquica, es decir, se implementa la
Innovacion, mas no con las ideas de los colaboradores.

El modelo de los valores orientados tanto al huésped, a la innovacion, y a la calidad del
servicio, fueron tomados a partir de la investigacion de Kao et al. (2016), el cual no solo se
limito6 a estos valores si no también, a las normas para el deleite del cliente, artefactos que
ayuden al deleite del cliente y comportamientos asociados al mismo. Estos ultimos tres no fueron
tomados en cuenta para esta investigacion, pero es muy importante para futuros estudios. Sin
embargo, de acuerdo a los estudios realizados en 13 hoteles, tenian una metodologia cualitativa,
enfocada a encontrar las estrategias presentes en dichos establecimientos, logrando asi describir
las actividades realizadas para el deleite al cliente.

En la encuesta en mencion, se toman estas estrategias y actividades para corroborar que

efectivamente este hotel las utiliza, ya que se encuentran todas en una calificacion por encima de
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4, corroborando el estudio del autor en mencidn, lo cual significa que en el futuro estas pueden
ser utilizadas para calificar otros establecimientos, ya que no se encontrd que se hubieran
calificado antes.

El hotel continuamente busca la mejora en el servicio, donde hay tendencia a que todos
estan en total acuerdo con este proposito. Los momentos de verdad son aquellos momentos
donde hay una interaccion directa con un huésped, ya sea positiva o negativa, los empleados
consideran que en el hotel se promueve la innovacion y la creatividad.

En cuanto al factor sorpresa, se perciben que estan en total acuerdo, pero no empoderados
para darlo. La buena comunicacion es una base para el esparcimiento de las ideas, y si hay una
mala comunicacion entre areas, el compartir ideas no fluiria bien. En términos generales, el
grupo comparte este valor de innovacion sin embargo hay una oportunidad de mejora en crear un
espacio donde todos presenten sus ideas, sean escuchadas y compartidas, debatidas, para crear
experiencias innovadoras, ya que sienten que las ideas solo vienen de arriba y se deben ejecutar.

El hotel asigna mayor prioridad a dar un valor percibido por el huésped, mayor a las
expectativas del huésped. Se demuestra una bisqueda continua en la eficiencia del servicio, y
contrario a lo que opinan las areas operativas, que en general estuvieron de acuerdo. El area
administrativa, la cual en la mayoria de los casos no esta presente en los momentos de verdad,
tiene una percepcion por debajo de 4, lo cual puede ser interesante analizar debido a que su punto
de vista puede estar dado por su percepcion a como las otras areas prestan el servicio en vez de
como ellos mismos lo hacen.

A pesar de encontrar los valores compartidos orientados al deleite del huésped, y
contrario a los estudios realizados por Kao et al. (2016), en el hotel no se encontr6 que se hablara

un lenguaje acorde con estos valores, comenzando porque no conocian el concepto del deleite y
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solo conocen el concepto de satisfaccion. Visto desde este punto de vista, no se puede corroborar
como tal la existencia de la cultura enfocada al deleite si no se habla el mismo lenguaje, y por tal
motivo posiblemente se pueden presentar estos valores, pero mas bien enfocados a la satisfaccion
del huésped y como se vio en la teoria, los conceptos son diferentes, donde el deleite va mucho
mas alla. En esta investigacion, no se hicieron preguntas abiertas para encontrar la existencia de
estrategias enfocadas al deleite del huésped, si no que se enunciaron para ser calificadas, lo cual
pudo generar un sesgo de confirmacion, al hacer que los colaboradores afirmaran lo que se les
estaba anunciando. Finalmente, en cuanto a los valores compartidos de la innovacion, a
diferencia de los autores del estudio, en esta investigacion no se encontr6 una practica constante
de estrategias de innovacion, mas cada area por separado tenia una definicion diferente o
actuaban de manera individual para ejercer la innovacion. A pesar de que los resultados fueron

positivos en las encuestas, la innovacion no hace parte de la estrategia general del hotel.
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7. Conclusiones

7.1 Las conclusiones mas importantes del estudio

Este estudio tuvo como objetivo principal investigar la cultura organizacional actual y
deseada dentro de un hotel cinco estrellas, asi como los valores compartidos orientados hacia la
satisfaccion del cliente o del huésped que existieran dentro del mismo. El hotel en mencion,
cuenta con un grupo de colaboradores con contratos a término indefinido en una proporcioén
mucho mayor a los contratos de colaboradores de forma eventual, los cuales ingresan a laborar
segun las necesidades del hotel por ocupacion y/o por eventos. Durante la pandemia el hotel se
vio obligado a prescindir de mas de la mitad del personal; no obstante, después de pandemia, la
contratacion de personal se fue realizando de forma paulatina y con contratos eventuales o a
través de empresas de suministro de personal.

Al hacer esto, el personal quedé compuesto casi de manera similar después de la
pandemia, tanto de personal con contratos a término indefinido como eventual, lo cual no era un
estandar en la industria hotelera antes del Covid 19. El hecho de tener una proporcion alta de
personal contratado a través de terceros se convirtio en un comun denominador en los hoteles de
la ciudad, generando presuntamente un bajo compromiso entre los colaboradores, los cuales
podian optar por rotar entre un hotel a otro de manera répida segun la conveniencia. Esta alta
rotacion también podia causar una alta desmotivacion tanto de los empleados fijos como los
eventuales, al tener de manera continua nuevos compaifieros a los cuales se les debia capacitar
nuevamente, disminuyendo el nivel de servicio, y posiblemente con un incremento en el nimero

de quejas de los huéspedes, afectando los ingresos y beneficios futuros.
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Por estos motivos, se dio la importancia de analizar el tipo de cultura existente como un
primer paso para analizar la percepcion de los empleados con respecto a la misma, como también
los comportamientos y/o actitudes deseadas por todos los empleados en el hotel.

Analizando y reuniendo las 6 dimensiones del estudio de la cultura organizacional de
acuerdo a la metodologia del OCAI, se encontré que la cultura predominante del hotel es la
cultura tipo clan, cuyas principales caracteristicas son una orientacion hacia la colaboracion entre
los miembros, y las principales caracteristicas de liderazgo son las de facilitador, mentor y
constructor de equipos. Lo que mueve a este tipo de cultura es el compromiso, la comunicacion,
y el desarrollo de sus miembros.

Contrario a lo que se pensaba, que los colaboradores podian perder compromiso por la
alta rotacion se encontrd que existia un fuerte lazo entre ellos, generando confianza y empatia.
Igualmente se creia que iba a ver una alta diferencia entre el personal fijo y el personal eventual,
pero ambos, coincidieron en que la predominancia era la cultura de clan. Se puede entender esto
debido a que también gran cantidad del personal eventual habia sido personal con contrato
indefinido antes de la pandemia, y sentia un fuerte agradecimiento con el hotel por haberlos
subcontratado de nuevo, esperando que en algin momento su contrato volviera a ser indefinido.
Sin ser menos importante, la segunda predominancia en los resultados fue la cultura jerarquica,
la cual se caracteriza por tener una orientacion hacia el control de los procesos, la coordinacion,
la organizacion y la supervision. Lo que mueve a este tipo de cultura es la eficiencia, resultados
bajo tiempos acordados, consistencia y uniformidad, y donde se entiende que los logros solo se
generan a través del control. Sin embargo, al separar el analisis entre el personal fijo y el
personal eventual, se encontrd que la segunda predominancia entre el personal eventual, fue la

cultura tipo mercado, la cual se caracteriza la competencia, y cuyos lideres son competitivos
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entre si, y orientados hacia resultados, donde estos son mejores si el enfoque esté en el cliente.
Esto podria no considerarse una sorpresa ya que el personal eventual en el dia a dia se comporta
de manera competitiva para sobresalir entre sus pares, con el fin de lograr una contratacion
indefinida y convertirse en parte del personal fijo.

Por otro lado, al analizar las seis dimensiones, cinco de ellas tuvieron como
predominancia la cultura tipo clan. La dimension énfasis estratégicos, fue la tinica dimension con
predominancia en la cultura jerarquica, lo cual podria indicar que, a largo plazo, los
colaboradores perciben demasiado control, abundancia de procesos y procedimientos, lo cual
deberia hacerse seguimiento ya que obtuvo una calificacion alta. Es importante resaltar, que,
aunque la segunda predominancia a nivel general es la cultura jerarquica, esto se dio ya que el
area administrativa le dio un alto valor a esta, y las segundas predominancias entre areas fue a
nivel jerarquico. Pero las unicas areas que obtuvieron como primer resultado la cultura de clan
fueron las areas de Mercadeo, Recepcion y Ama de Llaves, siendo estas ultimas con niimero de
colaboradores importante, ya que las areas de Alimentos y Bebidas, Cocina, Mantenimiento y
Areas Piblicas, definieron como cultura predominante la de mercado. Esto puede dar entender
que a pesar de que la cultura predominante es la de clan, hay una alta influencia por la
competitividad.

Como segundo objetivo especifico se debia analizar la cultura deseada de los
colaboradores del hotel, y se encontré que los colaboradores desean atin mas afianzar su cultura
de clan de manera importante, restandole preponderancia a la cultura jerarquica y a la de
competencia, esto para darle mayor relevancia a la cultura adhocrética, la cual es la de menor
percepcidn actualmente. Es decir, los colaboradores, mientras desean fortalecer sus equipos de

trabajo y su bienestar como grupo, también desean a futuro que el hotel sea mas flexible en los
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procedimientos y politicas, dandoles mas empoderamiento para la toma de decisiones y fomentar
aun mas la creatividad entre los colaboradores ya que actualmente perciben que la innovacién
proviene de manera vertical en forma de instruccién, mas no como un comportamiento general.

Hay un mayor deseo entre los colaboradores fijos que los eventuales, en tener una
segunda influencia como cultura adhocratica, después de la de clan, y son los colaboradores fijos
también los que sienten un mayor peso del control de la cultura jerarquica y por ende son los que
mas desean bajarle su influencia.

En cuanto a las areas, todas excepto mercadeo, desean que su cultura predominante sea la
de clan, seguida de la adhocratica, mientras que mercadeo desea primero la adhocratica seguida
de la de clan. Esto de nuevo podria demostrar que desean ser mas autdbnomos en la toma de
decisiones, y tomarlas en forma de equipo, y de nuevo, que el factor de innovacion nazca desde
el equipo y niveles inferiores hacia arriba, y no de la manera que esta funcionando actualmente.

En cuanto a los valores compartidos se encontrd una alta percepcion de la existencia de
ellos segun la teoria, ubicando por encima los valores enfocados hacia la calidad del servicio con
un puntaje de 4,43, seguido de los valores orientados hacia la innovacion y orientados hacia el
huésped con calificaciones de 4,19 y 4,16 respectivamente. Esto podria corroborar que la
percepcion de los colaboradores se enfoca mas en la atencion de los procesos y procedimientos
para satisfacer al huésped, mas que el huésped en si, porque de lo contrario, los valores
orientados hacia el huésped tendrian una mayor calificacion, por encima de la calidad del
servicio, cuya base para que se dé son la existencia de estdndares y procesos para lograrlo.

En cuanto a valores enfocados a la calidad del servicio, el mayor puntaje se dio en la
percepcion de que se busca que los huéspedes tengan una experiencia de hogar estando lejos de

ella, un sentimiento que se puede asemejar a las caracteristicas predominantes tipo clan si se
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llegase hacer una relacion entre ellas. El menor puntaje de esta dimension se dio en la percepcion
de que se entregan los servicios con valor agregado, lo cual puede inducir a que los
colaboradores solo se atafien a los procedimientos sin ir quizas un poco mas alla. En esta
dimension quienes dieron mayor puntuacion fueron los colaboradores eventuales, mas que los
fijos, esto podria estar asociado, entre otras cosas, a la busqueda del seguimiento de los procesos
para poder lograr una contratacion indefinida en la compaiia.

En cuanto a los valores de innovacion del servicio los mejores resultados se dieron en la
percepcion de la mejora continua en el servicio y en la busqueda de sorprender continuamente a
los huéspedes. Sin embargo, se encontr6 una baja calificacion en la percepcion de que se
comparten las ideas innovadoras entre los colaboradores, lo cual se podria correlacionar con el
resultado de la cultura deseada, con influencia en el enfoque adhocréatico.

Finalmente, en relacion a los valores enfocados hacia el huésped, los cuales tuvieron una
calificacion menor, sin querer decir que es negativa, pero con oportunidades de mejora, se
encontré que los aspectos mejor calificados son la percepcion de que se crea una cultura
enfocada al huésped. Este resultado es el mejor de esta dimension, pero por debajo de muchos
otros resultados de la calidad del servicio o de la innovacion. El resultado mas bajo de esta
dimension se da en la percepcion de que todos los colaboradores se anticipan a las necesidades
del huésped, el cual se considera que es un aspecto muy importante para lograr el deleite del
mismo, y trae de nuevo a pensar que son mas importantes los procedimientos que la flexibilidad

para anticiparse a las necesidades.
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7.2 Implicaciones practicas y gerenciales

Los beneficios de este estudio radican principalmente en saber cual es el estado actual de
la percepcion del huésped ante la empresa y ante el huésped. Entrega retroalimentacion para
identificar si los empleados estan alineados con el proposito de la empresa, si son creyentes de
este proposito o si por el contrario ejercen sus actividades de manera mecanica, mas alla de lo
que marque sus pasiones en el ejercicio diario. Una vez identificada la cultura, las empresas
podran tomar la decision de moverse hacia una cultura deseada, de nuevo, si va alineada con su
proposito, pero la empresa debe ser capaz de tener una vision clara, si este cambio es coherente
con su estrategia, para que sea rentable, sostenible y responsable.

Por otro lado, los hoteles y las empresas estan continuamente calificando el grado de
satisfaccion de sus clientes y empleados, y tienden a darle importancia a la relacion entre ellos.
Realizar de forma frecuente la encuesta sobre los valores compartidos y analisis respectivo,
podra ofrecer un mapa o ruta a los directivos de la compania para el desarrollo de estrategias
encaminadas a mejorar los resultados, mientras que al mismo tiempo genera conciencia de la
existencia y vivencia de estos valores.

Para lograr un cambio cultural, el cual debe tomar tiempo, se recomienda aplicar
estrategias de empoderamiento, construccion de equipos de trabajo, involucrar a todos los
empleados en los procesos, planear y desarrollar planes de carrera y, tener una comunicacion
abierta, con el fin de lograr mejorar el énfasis en la cultura de clan.

Por otro lado, como segunda influencia y lograr mejorar el punto de vista adhocratico, se
recomiendan estrategias claras para generar deleite en el huésped mas que satisfaccion, crear
nuevos estandares que a la vez sean flexibles, anticiparse un poco mas a las necesidades y gustos

de los huéspedes y, fomentar comités que ayuden a crear soluciones disruptivas y creativas. Se
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debe tener en cuenta que, de acuerdo a la teoria, el promedio de las industrias de servicio, tienen
una predominancia en el mercado, seguido de manera similar por la cultura jerarquica y de clan,
dejando de tltimo a la cultura de clan, pero se debe tener en cuenta que esta estadistica
corresponde a situaciones anteriores a la pandemia. Como resultado de esta ultima, los viajeros y
los huéspedes de los hoteles presentan diferentes cambios y habitos tanto de compra, como de
asimilacion de experiencias, lo cual podria ir muy acorde con la cultura deseada del hotel donde
se da prioridad al clan y a la adhocracia.

Para continuar con la recomendacion en el proceso de cambio de cultura, se sugiere
identificar y eliminar reglas y procedimientos obsoletos, eliminar papeleo innecesario, minimizar
la micro gerencia y delegar la toma de decisiones en los cargos medios y bajos, esto sin perder de
vista una estructura logica, y sin eliminar el control en los resultados. De la misma forma se debe
tener una mayor orientacion hacia el cliente que hacia las estadisticas o indicadores, dejar de
tener mayor énfasis en los costos que en las personas y concentrarse también en las necesidades
tanto del cliente externo como el interno, pero sin olvidar a la competencia y lo que pasa

alrededor, ni olvidar que existen presupuestos y tiempos para lograrlos.

7.3 Limitaciones del estudio

El presente estudio realizo una encuesta basada en los valores compartidos orientados al
deleite del huésped, tomando como base a Kao et al. (2016), quien a su vez presento en su

estudio las normas, los artefactos y los comportamientos dirigidos al deleite del huésped.
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7.4 Futuras investigaciones

Se recomienda a futuro realizar una investigacion orientada a estudiar la correlacion entre
los diferentes aspectos de la cultura organizacional y la percepcion de los valores compartidos,
ya que como se dijo en este estudio, podrian existir mas resultados acerca de la percepcion de un
valor que tenga relacion a un determinado comportamiento de los individuos. De la misma
forma, se recomienda hacer un estudio mas detallado por areas operativas y sus lideres, y sobre
como un area puede influir positiva o negativamente en la cultura general de la empresa o en la
percepcion de los valores compartidos.

Sobre la cultura, los colaboradores tienen una tendencia a una cultura deseada tipo clan
(segun los resultados), por lo cual se sugiere como futura investigacion estudiar con cuéles
factores puede estar relacionada esta tendencia, por ejemplo, con funciones del cargo, antigiiedad
y/o nivel de educacion.

Este estudio fue realizado solo en un hotel cinco estrellas, perteneciente a una cadena de
hoteles ubicados en diferentes ciudades de Colombia. Se recomienda hacer el mismo estudio en
todos los hoteles de la cadena, con una muestra mayor, e identificar la posible relacion entre la
cultura organizacional de cada hotel, ligada a la subcultura regional, y encontrar similitudes o

diferencias entre una region a otra en cuanto al tipo de cultura y la percepcion de los valores.
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8. Recomendaciones

Teniendo en cuenta que la cultura actual percibida es de tipo clan, con algunos énfasis en
la cultura de mercado y una gran influencia en la cultura jerarquica se recomienda:

* Disefiar un programa de desarrollo de cargos, donde pueda haber a futuro entrenamiento
cruzado, mejorando la interaccion de los colaboradores.

* Establecer un sistema de encuesta que permita escuchar a los colaboradores, de esta
manera se les reconoce las propuestas y las ideas de manera continua, logrando que cada area
escuche también los pensamientos de sus pares.

* Desarrollar programas para la mejora continua de habilidades blandas de los
colaboradores, incluyendo mejoras en el desarrollo de equipos de trabajo intersectoriales.

* Mejorar los procesos de interaccion entre colaboradores donde prevalezca el
sentimiento de diversidad e inclusion.

* Gestionar un modelo de empoderamiento, donde decisiones cruciales en pro del
huésped sean tomadas también por cargos medios y colaboradores en general.

* Realizar alianzas estratégicas con instituciones educativas superiores, que permita a los
colaboradores desarrollarse y mejorar sus habilidades técnicas y blandas, enfocadas en la gestion
del ser y con orientacion al huésped.

* Crear un sistema de reconocimiento publico para aquellos empleados que generen
creatividad e innovacion en el trato al huésped.

* Crear un programa que invite a los colaboradores a presentar sus ideas que ayuden a

mejorar el producto y/o el servicio, asignado presupuestos para el desarrollo de las ideas.
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* Crear un sistema para la revision de pronosticos de ventas y llegadas de huéspedes con
el fin de planear con anticipacion la llegada de estos, haciéndolos a todos los responsables,
participes de ideas de experiencias memorables.

* Crear un comité de ruta del huésped, para generar innovacion en los procesos que mas
pueden afectarlo.

» Generar pensamiento estratégico, en cuanto a buscar a lo que el huésped le gustaria, mas
alla de lo que al huésped necesita, para poder generar deleite mas alla de satisfaccion en los

huéspedes.
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Anexos

Anexo A. Formato de la encuesta

CUESTIONARIO DE DESCRIPCION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Instrucciones

Aqui abajo encontrara una serie de afirmaciones respecto de la cultura de las organizaciones. En primer
lugar, asigne un puntaje a cada uno de los cuatro items de cada una de las dimensiones mencionadas (por
ejemplo, caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional) respecto de cémo es la cultura en la
actualidad (Cultura actual); coloque mayor puntaje al item que mejor representa lo que sucede en su area y
luego asigne puntajes a cada uno de los items en funcion de como le gustaria que fuera la cultura en su area,
considerando colocar el mayor puntaje a aquel item que mejor represente el estado ideal que usted desea.
Por ejemplo:

CARACTERISTICAS DOMINANTES CULTURA CULTURA
ACTUAL DESEADA
La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las 3 6

personas disfrutan de la compaiiia de otros.

La organizacion es un lugar muy dinamico con caracteristicas
emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos.

La organizacion estd muy orientada a los resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son | 2 1
competitivas entre si.

La organizacion es muy estructurada y controlada. Generalmente los 4 1
procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL 10 10

1 2

Tenga en cuenta que la suma de todos los items, en todas las dimensiones, debe dar como resultado 10
puntos. No hay puntajes correctos o incorrectos; su opinion es lo mas importante y central.
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Cargo:

Area:

Tipo de contrato: (Marque con una X) Indefinido Eventual

Tiempo laborado en el hotel

Sexo: (Marque con una x)
M

__F

Edad (Marque con una x)
__Del18a2s5

~ De26a3s

~__De36a4s

_____De 46 en adelante

Estudios Realizados (Marque con una x)
____ Primaria

__ Secundaria

____Profesional

____Técnico

___ Especializacion

____ Maestria

Doctorado

Otro,
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CARACTERISTICAS DOMINANTES

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

La organizacidn es un lugar muy personal. Es como una familia. Las
personas disfrutan de la compaiiia de otros.

La organizacion es un lugar muy dindmico con caracteristicas
emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos.

La organizacidon estd muy orientada a los resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son
competitivas entre si.

La organizacidon es muy estructurada y controlada. Generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL

10

10

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un
instrumento de facilitar, guiar y ensefar a sus miembros.

El liderazgo de la organizacidon es generalmente usado como un
instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la
toma de riesgos.

El liderazgo de la organizacidon es generalmente usado para el
asegurar el logro de los resultados

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

TOTAL

10

10

ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo
en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el
individualismo y libertad.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta
competencia y exigencias.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar
seguridad de los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones
humanas.

TOTAL

10

10

UNION DE LA ORGANIZACION

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

Lo que mantiene unido a la organizacion es la lealtad y la confianza
mutua.

Lo que mantiene unido a la organizacion son los deseos de
innovacioén y desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite.

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




Lo que mantiene unido a la organizacion son las politicas y las
reglas. Mantener a la organizacion en marcha es lo importante.

TOTAL

10

10

ENFASIS ESTRATEGICOS

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta,
junto con la apertura y la participacion

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y
desafios. El probar nuevas cosas y la busqueda de oportunidades
son valoradas

La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar
espacios en los mercados.

La organizacién enfatiza la permanencia y la estabilidad. La
eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son
importantes.

TOTAL

10

10

CRITERIOS DE EXITO

CULTURA
ACTUAL

CULTURA
DESEADA

La organizacion 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

La organizacion define el éxito sobre la base de contar con un
producto tnico o el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e
innovacion.

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

La organizacién define el éxito sobre la base de la eficiencia en el
cumplimiento de sus tareas.

TOTAL

10

10




VALORES COMPARTIDOS

Califique de 1 a 5 las siguientes afirmaciones de acuerdo a los siguientes criterios:

1, si esta Totalmente en desacuerdo con la afirmacion
2, si esta en desacuerdo con la afirmacion

3, si no esta de acuerdo, pero tampoco en desacuerdo
4, Si esta de acuerdo con la afirmacion

5, Si esta Totalmente de acuerdo con la afirmacion.
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Valores Compartidos orientados hacia el huésped

Calificacion

En el hotel, todos los colaboradores nos anticipamos a las
necesidades de los huéspedes

Damos un servicio personalizado

Creamos una cultura de servicio orientada al huésped

Fomentamos una cultura donde permanentemente satisfacemos los deseos de los
huéspedes

Empoderamos a los colaboradores para que vayan mas alld de sus funciones

TOTAL

Valores Compartidos de la innovacion en el servicio

Calificacion

En el hotel, buscamos continuamente la mejora en el servicio

Buscamos ser flexibles ante los huéspedes en los momentos de verdad

Promovemos la innovacién y la creatividad en el servicio

Buscamos sorprender a los huéspedes

Fomentamos que las ideas creativas se compartan entre colaboradores

Fomentamos la creacion de experiencias memorables y placenteras

TOTAL

Valores Compartidos de la calidad del servicio

Calificacion

Hacemos énfasis en proveer productos y servicios con valor agregado

Buscamos permanentemente la eficiencia en el servicio

Prestamos atencion minuciosa en los detalles

Buscamos que los huéspedes tengan una experiencia de hogar, estando
lejos de casa

TOTAL

De 1 a 10, siendo 1 muy poco probable, y 10 muy probable, que tan probable es que ti recomiendes a un

amigo para trabajar en Estelar
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