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RESUMEN

La presente investigacion presenta los resultados de cuatro estudios de caso en empresas
hoteleras ubicadas en Mazatlan, México y que se orientan hacia la sostenibilidad como forma
de administrarse y hacer negocios. El objetivo fue realizar una evaluacion de la cultura orga-
nizacional de estas empresas que pretenden ser identificadas como sostenibles. El estudio se
realiza con la premisa de darle continuacidn a trabajos anteriores sobre el tema ya realizados,
que utilizaron el Organization Culture Assesment Instrument (OCAIl)! para la evaluacién de la
cultura, con la diferencia de que aqui se utilizaron ademas instrumentos de corte cualitativo
como la entrevista y la observacion no participante. Los resultados muestran una orientacién,
en todos los casos de estudio, hacia una cultura organizacional de tipo clan lo cual difiere en
cuanto a los que obtuvieron los autores mencionados, por lo que se infiere que el contexto
geografico, cultural e histdrico juega un papel determinante en cuanto a la forma en que se
puede alcanzar la sostenibilidad en una empresa.

Palabras clave: Cultura organizacional, Hoteleria, Sostenibilidad.

1. Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (Cameron y Quinn, 2006).
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Evaluacién de la cultura organizacional en empresas hoteleras sostenibles de Mazatlan

ABSTRACT

This paper presents the results of four case studies of hotel companies located in Mazatlan,
Mexico whose form of management and doing business is oriented towards sustainability. The
objective was to carry out an evaluation of the organizational culture of these companies that
seek to be identified as sustainable. The study is carried out with the premise of giving con-
tinuity to previous research on the subject already conducted using the Organization Culture
Assessment Instrument (OCAI) for the evaluation of culture, with the difference that qualita-
tive tools such as interview and non-participant observation have been used. In every case
study the results show an orientation towards a clan-like organizational culture, which differs
in terms of those obtained by the authors mentioned. Therefore, it may be inferred that the
geographical, cultural and historical context plays a decisive role in terms of the way in which
sustainability can be achieved in a company.

Keywords: Organizational culture, Hotels, Sustainability

I. INTRODUCCION

Los criterios de sostenibilidad y los esfuerzos por adoptar sus “buenas préc-
ticas” han tenido un impacto importante en todo tipo de industrias, especialmente
sobre el turismo y la forma en que se planifican y formulan las estrategias para alcanzar el
objetivo de ser empresas responsables ambientalmente. Hoy es comiunmente aceptado que
la responsabilidad social y la actitud hacia la sostenibilidad son factores de gran importancia
para las empresas pues determinaran en gran medida su competitividad y aceptacion en el
mercado (Porter & Derry, 2012; Skordoulis, Galatsidas, & Arabatzis, 2017). Este es el resultado
de una mayor concientizacidén sobre estas cuestiones en el ambiente publico y social, que
posteriormente se refleja en la demanda a las empresas para cumplir un nuevo conjunto de
normas y de practicas responsables (Porter & Derry, 2012).

Este aspecto de la responsabilidad social, que implica la adopcidon buenas practicas
ambientales y la rendicidon de cuentas, tiene su marco en un nuevo conjunto de valores y
actitudes emanadas de una cultura que se orienta hacia la bisqueda de la conservacién del
medio ambiente, la justicia social y econdmica, entre otras cosas, que cada vez permea mas a
la sociedad actual (Porter & Kramer, 2006; Tibbs, 2011).

Dicho lo anterior, el presente trabajo tiene como objetivo evaluar la cultura organiza-
cional de empresas hoteleras que tienen una orientacién hacia la sostenibilidad. Tomando en
consideracion que la cultura es un conjunto de valores y supuestos compartidos, que puede
marcar la diferencia entre el logro o fracaso de los objetivos de una practica social y ambien-
talmente responsable, su estudio tiene una relevancia particular, si se quiere entender los
procesos y mecanismos que pueden abonar a un buen desempefio de las organizaciones que
se pretende sean sostenibles.

Basado en estudios anteriores de Linnenluecke & Griffiths (2010), Abett, Coldham &
Whisnant (2010) y Sugita & Takahashi, (2015) sobre las caracteristicas y orientacién particular
de una cultura organizacional orientada hacia la sostenibilidad utilizando un instrumento espe-
cifico propuesto por Cameron y Quinn (2006), Organizational Culture Assesment Instrument,
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en esta ocasion se busco realizar un estudio ubicado en un contexto diferente, en este caso un
pais latinoamericano, México, y sobre un tipo particular de industria, la turistica, para confir-
mar o contradecir los constructos creados por los autores mencionados anteriormente.

Es notorio, de acuerdo con la revisién de la literatura existente, que hay una escasa
investigacion a nivel mundial y mucho mas notoriamente a nivel iberoamericano, en cuanto a
las caracteristicas de las empresas turisticas con una cultura organizacional orientada a la sos-
tenibilidad que pretenda permanecer en el largo plazo. Partiendo de lo anterior, el presente
trabajo se considera que puede ser una aportacién interesante hacia el conocimiento de dicho
fendmeno en el ambito cientifico y académico de esta regidn en particular.

La metodologia utilizada fue mediante un estudio de caso multiple con la utilizacién
de instrumentos cuantitativos, como el ya mencionado de Cameron & Quinn (2006), y otros
de tipo cualitativo como la entrevista y la observacién no participante con la finalidad de for-
talecer los resultados obtenidos. El estudio se lleva a cabo en Mazatlan, México, un destino
turistico ubicado al noroeste del pais que ya lleva cierto tiempo implementando estrategias
para la sostenibilidad en este sector econdmico, por lo que se convierte, de acuerdo con un
punto de vista particular, en un lugar idoneo para llevar a cabo este trabajo.

El trabajo se divide en seis apartados, de los cuales el 2 y el 3 se hace una revisién
tedrica en cuanto a los temas de cultura organizacional, la sostenibilidad y la hoteleria, inclu-
yendo en el apartado 3 una explicacidn de la utilizacién del instrumento OCAl y su adecuacién
para el estudio de la sostenibilidad en las empresas. En el apartado 4 se da una explicacién
extensa de la metodologia y los instrumentos utilizados. En el apartado 5 se muestran los
resultados y su triangulacién con los diferentes métodos e instrumentos utilizados ademas
de la teoria revisada. Por ultimo, en el apartado 6 se muestran las conclusiones obtenidas del
estudio que, a grandes rasgos, muestran una diferenciacién notoria con otros estudios simila-
res realizados en otras partes del mundo.

Il. LA INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

En la actualidad la cultura organizacional enfrenta una serie de retos que se derivan de
fendmenos como el avance tecnolégico, la globalizacion, la politica y la economia en general
gue cambian de manera vertiginosa en muchos casos. De tal manera que la cultura, viene
siendo un elemento clave para funcionar como un mecanismo integrador dentro de la orga-
nizacion, que brinda seguridad y estabilidad en un mundo dificil de predecir (Hofstede, 1994;
Cheney, Christensen, Zorn, & Ganesh, 2004). El transmitir identidad, el facilitar el compromiso
y la comprension de los miembros, ademas de ofrecer premisas y supuestos aceptados a la
hora de tomar decisiones convierten a la cultura en un activo de especial importancia en las
organizaciones.

Ya profundizando, la cultura de las organizaciones se define por el conjunto de supuestos
y valores aceptados por sus integrantes, que determinaran en gran medida su comportamiento
ante eventos y situaciones de cualquier tipo ya sean de caracter interno o externo (Schein,
2009; Hofstede, 1991; Desson & Clouthier, 2010).
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Por otro lado, la identidad del individuo miembro de una organizacién se refleja en sus
manifestaciones de ideas y actitudes que a su vez son reflejo de la cultura colectiva (Andrews,
Basler & Coller, 2002). Por lo anterior, se afirma que dentro de las organizaciones un elemento
fundamental para su éxito es la creacidén de una cultura que permita a sus miembros el obtener
un reconocimiento interno y externo de quienes son y para que existen, es decir, una disminu-
ciéon de la incertidumbre ante situaciones adversas (Hofstede, 1994) y un entendimiento claro
de la misién de la misma organizacién (Desson & Clouthier, 2010).

Haciendo referencia a Inglehart (1990), el surgimiento de este nuevo paradigma cul-
tural de la sostenibilidad tiene que ver con la adopcidon de un nuevo conjunto de valores
“post-materialistas”, que determinaron un nuevo razonamiento en cuanto a la forma en que
las sociedades y los individuos deberian relacionarse con la naturaleza y entre ellos mismos.
Lo anterior, aunado a movimientos filoséficos y culturales como el posmodernismo, dio a la
postre como resultado una sociedad mas consciente y preocupada del papel que juega el ser
humano en la conservacion de la vida y supervivencia de los ecosistemas en el planeta.

En este contexto, la sostenibilidad, entendiéndose como un tipo particular de cultura,
tiene que ser aceptada y adoptada por el grupo social que, en base a los valores que profesa,
incidird en su actuar respecto a los equilibrios que deben guardar, el quehacer humano y la
naturaleza, la sociedad, la economia y la cultura misma. Esta nueva forma de ver el mundo se
explica como el paradigma donde el ser humano ya no se encuentra en el centro de todo, por
lo que requiere una visidn holistica e integradora de los diferentes actores y escenarios que
determinan el presente y futuro del planeta (Milne, 2017; Morelli, 2011).

Para Redclift (1993) la idea del desarrollo sostenible surge de “una necesidad tanto
politica como intelectual; emerge de problemas generados por el propio modernismo, inclu-
yendo nuestra fe en la ciencia” (p. 3); es un reflejo de laincomodidad existente con la condicién
humana que utiliza la sostenibilidad para reflejar su descontento con la sociedad humana.
Concluye afirmando que el concepto se relaciona con la renovacion de las ideas de la moder-
nidad que aspiran a manejar un desarrollo mas justo, aunque lucha con las contradicciones
propias que acarrean el crecimiento econdmico, que se traduce en un mayor consumo de
recursos para satisfacer las necesidades “ilimitadas” de una sociedad consumista.

Las implicaciones que tiene para las organizaciones de cualquier tipo el adoptar la sos-
tenibilidad, en su forma de comportarse o de hacer negocios, son de todo tipo, desde las
econdmicas hasta las que tienen que ver con la percepcion externa de otras organizaciones e
individuos (Lozano, 2015; Lozano, Nummert & Ceulemans, 2016). Este proceso de adopcion
en la forma de comportarse y hacer negocios se encuentra constantemente presionado por
fuerzas contrarias que al final determinaran su permanencia (Ganescu, 2012).

En las organizaciones estos cambios influenciados por la posmodernidad se han refle-
jado en nuevos tipos de cultura organizacional, donde se privilegian cierto tipo de valores y
comportamientos que tiene que ver con el respeto y cuidado del medio ambiente, incluyendo
el respeto de los derechos humanos y la igualdad de género (Boje & Dennehy, 1999; Tibbs,
2011). Dejando a un lado el sentido humanista y ético de las anteriores premisas, diferentes
autores han afirmado que la sostenibilidad no solo es un asunto de conciencia, sino que tiene
que ver con el aumento de la competitividad y mejor desempefio de las empresas (Eccles,
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loannou, & Serafeim, 2012; Esty & Winston, 2006; Haanes, Michael, Jurgens, & Subramanian,
2013; Schaltegger, Hansen & Liideke-Freund, 2016; Willard, 2002).

En especifico en cuanto a las caracteristicas de una cultura organizacional sostenible
autores como Bertels, Papaina & Papaina (2010), la definen como aquella que se preocupa por
mantener “un ambiente saludable y mejorar la vida de los demas, mientras opera con éxito en
el largo plazo” (p. 15); lo anterior, impulsa realizar entonces un analisis profundo de los por-
menores planteados en la formulacion de estrategias ya que, a pesar de que recientemente las
organizaciones han reconocido a la sostenibilidad como una tendencia emergente que cobra
una importancia cada vez mayor, a la hora de plantear objetivos todavia existe un profundo
interés en priorizar lo econdmico antes que cualquier otro factor (Lambin, 2009; Carton, 2009;
Liodakis, 2010).

Al respecto Boonstra (2013) afirma que el traspasar o insertar un nuevo tipo de cultura
en la organizacion es una tarea que corresponde esencialmente a los que dirigen y formulan
las estrategias pertinentes; esto se traduce en plantear el problema de la sostenibilidad como
un objetivo estratégico mas, que, sin embargo, tiene que ser visto como una transformacion
en la forma de hacer negocios pues se tiene que realizar una adecuacién y cambio de valores,
mision y visién de la empresa que al final determinaran su permanencia o no (Baumgartner,
2009).

La integracion de la sostenibilidad a los modelos de negocios se puede convertir en
un factor clave para el éxito de la empresa, pero a su vez se convierte en todo un reto que
requiere un acercamiento sistematico. Para lograr el éxito, la organizacion debe ser clara en
la forma en que reducird las externalidades negativas? a su vez que incrementa los efectos
positivos de esta nueva estrategia hacia la sostenibilidad (Ganescu, 2012; Lozano 2012). El
conjunto de decisiones que la organizacidn debe tomar implica un comportamiento estruc-
turado y holistico que le permitan ajustar e integrar a todos los actores, ya sean externos o
internos, que juegan un papel importante para su logro. Existen diferentes propuestas a consi-
derar para tal efecto siendo algunas de las mas interesantes las expresadas por Benn, Dunphy
& Griffiths (2006), Bertels, et al., (2010), Eccles, Miller & Serafeim (2012), Harrington, Voehl &
Voehl (2015), Caputo, Veltry & Venturelli (2017) y Muller & Pfleger (2014), que, en conjunto,
ponen énfasis en el papel del liderazgo y de la importancia de la integracion del recurso o
capital humano para lograr un cambio verdadero y permanente hacia la sostenibilidad en la
organizacion.

Las empresas, como entes individuales y Unicos, han desarrollado sus propias estrate-
gias para enfrentar el problema de la sostenibilidad, guardando ciertas caracteristicas Unicas
que finalmente se imponen en el entramado general de su organizacion; en otras palabras, no
existe una receta Unica para lograr una cultura organizacional sostenible, aunque si se pueden
describir ciertas etapas y procesos comunes (Eccles, Perkins, & Serafeim, 2012; Ganescu 2012).

Cameron & Quinn (2006), sefialan cdmo las organizaciones que solo alteran los pro-
cesos y estrategias sin lograr un cambio de su cultura rapidamente regresan a su status quo

2. Se originan cuando una determinada actividad productiva genera efectos perjudiciales, valorables econdmica-
mente, sobre terceros ajenos completamente al proceso de produccién.

Investigaciones Turisticas 75
N° 17, enero-junio 2019, pp. 71-102



Evaluacién de la cultura organizacional en empresas hoteleras sostenibles de Mazatlan

original, por lo que, la permanencia de la sostenibilidad en las organizaciones dependera de
que se logre un cambio cultural profundo que modifique el comportamiento de todos los
miembros de la misma, basandose en valores preestablecidos y de supuestos subyacentes
(Bertels, et al., 2010).

Independientemente de la forma en que se realice la insercion o integracion de la sos-
tenibilidad en la organizacidn, los objetivos y estrategias deben estar alineados con la finalidad
ultima de esta nueva forma de hacer negocios e interpretar la realidad, donde se privilegia el
interés comun, dejando a un lado los intereses egoistas de un sistema capitalista que impulsa
el consumismo sin cortapisas ni limites en aras de un hedonismo generalizado, (Bell, 1976),
gue amenaza con la destruccién de los recursos con los que cuenta el planeta (Wallis, 2010).

2.1. La hoteleria y la integracidon de la sostenibilidad

La hoteleria es una parte importante para el desarrollo de la actividad turistica, siendo
ademas, un gran consumidor de insumos, de espacios naturales y de mano de obra cuyos
impactos al medio ambiente pueden ser considerables si no se formulan estrategias que
puedan mitigarlos (Chen, Sloan & Legrand, 2009). Lo anterior se inserta en un escenario donde
actualmente la industria turistica mundial vive una nueva realidad en la cual las exigencias de
los clientes para el cuidado del medio ambiente son mucho mas fuertes, por lo que se han
tenido que adaptar buscando nuevas estrategias donde se tiene que tomar en cuenta el factor
de la sostenibilidad (Bruns-Smith, Choy, Chong & Verma, 2015; Doody, 2010; Jones, Hillier &
Comfort, 2016).

Para Goldstein y Primlani (2012), el avance ha sido gradual hacia una mayor concienti-
zacion entre los hoteleros respecto a los impactos en los ambitos social y ambiental derivados
de sus operaciones lo que, por otro lado, podria traducirse en una serie de beneficios para
este tipo de empresas si se toman las acciones pertinentes para enfrentar estos impactos en
su momento (Pryce, 2001).

Otros autores como Chen, et al. (2009) sugieren que “para muchos directivos hotele-
ros la agenda diaria todavia se centra en las prioridades vistas a ser mas importantes que la
gestidon empresarial sostenible, incluyendo el control de costes, la maximizacién de los bene-
ficios y el valor de sus acciones” (p. 72). Los mismos autores sostienen, sin embargo, que en
“en el contexto de la globalizacién emergen los problemas del desarrollo sostenible y sus prio-
ridades de cada vez afectan a todas las dreas de interés para la gestidn y la responsabilidad”,
por lo que “los propietarios, directores generales y gerentes de linea no pueden ignorar estos
desarrollos”(p. 73).

Es asi como la hoteleria ha avanzado en muchos aspectos hacia la creacién de empre-
sas sostenibles, que al parecer estan en la ruta correcta, aunque aun queda bastante por
hacer, tomando en cuenta que algunas empresas solo estan buscando la sostenibilidad por la
publicidad y la reduccién de costos (Jones, et al, 2016; Mowforth & Munt, 2009, Pizam, 2009;
Swarbrooke, 1999).

Reafirmando lo anterior Bansal (2002) sostiene que “las metas organizacionales estan
vinculadas al desempefio econdmico, no al desempeno ambiental o la equidad social”, y que,
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“esta orientacién es comprensible teniendo en cuenta que el horizonte temporal de una
empresa es considerablemente mas corto que el de la sociedad” (p. 124). La orientacidén a la
obtencidn de rdpidos beneficios financieros de las empresas, de alguna manera ha limitado el
crecimiento de la sostenibilidad como estrategia central del crecimiento en las organizaciones,
a pesar de ello y debido a los cambios culturales de la sociedad en general, y del mercado
turistico en particular, han obligado a conducir esfuerzos destinados a la obtencion de certifi-
caciones y reconocimientos que sean facilmente convertidos en una ventaja competitiva para
las empresas turisticas.

En la busqueda de esta sostenibilidad, que puede brindar una ventaja competitiva,
muchos hoteles han optado por la autorregulacién como una estrategia viable para el logro
de este objetivo. En general y para lograr una mayor sostenibilidad en el sector turistico, los
instrumentos primarios de acciones incluyen la aplicacidn de leyes y reglamentos, asi como
las normas voluntarias y las iniciativas emanadas de la sociedad civil (Bohdanowicz, Simanic
& Martinac, 2005). Sin embargo, la naturaleza altamente fragmentada e intersectorial de esta
industria, a menudo presenta desafios para las regulaciones del gobierno y su cumplimiento.
En particular, es dificil la regulacién para la sostenibilidad debido a la complejidad del concepto
(Mowforth & Munt, 2009; Lim 2016). En consecuencia, la mayoria de los paises se basan en
la responsabilidad de la sostenibilidad a través de la autorregulacion (Bramwell & Alletorp,
2001). Las técnicas mas comunes para responder a la creciente importancia de la sostenibili-
dad son algunas cominmente relacionadas con la RSE (Responsabilidad Social Empresarial),
tales como la auditoria ambiental; eco-etiquetado; certificacidn y cddigos de conducta.

Es asi como, la autorregulacion es promovida como una manera de prevencién de acti-
vidades no sostenibles, con la creacién de una conciencia ligada a los intereses de la sociedad
y de la empresa. Empresas moralmente responsables introducirdn practicas empresariales
sostenibles, que se creen son lo correcto para la sociedad y el medio ambiente (Bramwell &
Alletorp, 2001).

De esta forma, la sostenibilidad es un tema que se ha colocado en el centro de la dis-
cusion a la hora de elaborar politicas de desarrollo y crecimiento de la actividad turistica. En
muchos paises que la perciben como una manera de conservar sus recursos naturales y cul-
turales a largo plazo, ademas de lograr beneficio tangible para las comunidades receptoras
(Berno & Bricker, 2001). La autorregulacion para la sostenibilidad en una empresa no es una
tarea facil, ya que implica una transformacién profunda en la forma en que se realizan las ope-
raciones diarias, la forma en que se relacionan con su entorno social y econémico, entre otras
problematicas tal como lo apuntan Khairat & Maher (2012).

La sostenibilidad, como un punto inicial de cualquier estrategia y objetivo empresarial,
plantea un reto para cualquier empresa, pues compromete su forma de hacer negocios y com-
portarse en todos sus niveles y dimensiones (Benn et al., 2006). A partir de un compromiso
fundamental de los lideres en cuanto a esta linea de comportamiento, se impone un intenso
trabajo de divulgacidon y convencimiento hacia todos los miembros de la organizacion por lo
que la responsabilidad inherente es ineludible y no existe otra forma de lograrlo segin Way
(2010) y Harrington et al. (2014).
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I1l. EL MODELO CVF (COMPETING VALUES FRAMEWORK) Y LA SOSTENIBILIDAD

Existen diferentes métodos e instrumentos para evaluar una cultura organizacional
entre las que destacan las de Denison (1990) y Hosftede (1991). Sin embargo, debido a algunas
consideraciones que se explican a continuacidn, se considerd pertinente explorar la propuesta
de Cameron & Quinn (2006) quienes, para el estudio de la cultura organizacional, se basan en
el modelo conocido como Competing Values Framework (CVF). El propésito general de este
modelo es diagnosticar y facilitar el cambio de la cultura de una organizacién en particular,
identificando cuatro grandes clases o tipos de cultura dominantes: a) Clan; b) Adhocracia; c)
Jerarquia; y d) Orientada al Mercado.

El modelo CVF muestra ademas si la organizacion tiene caracteristicas predominantes
en cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del entorno de parte de sus miembros;
o, por el contrario, si la organizacidon estd predominantemente orientada a la estabilidad y
control frente a los cambios. Esto tiene gran relevancia en cuanto al establecimiento de un
nuevo tipo de valores como los que propone la sostenibilidad.

Usando estos principios, Cameron & Quinn (2006) generan un instrumento al que
denominan Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), que es basicamente un
cuestionario que incluye seis items principales (caracteristicas dominantes, liderazgo organiza-
cional, estilo gerencial, cohesidn organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito), cuya
suma indica la orientacidn general de la cultura organizacional siendo muy util para implemen-
tar, interpretar y medir ciertos fendmenos organizacionales a la luz del modelo CVF.

Figura 1. El modelo Competing Values Framework (CVF)

Flexibilidad y discrecion

Cultura
Cultura orientada orientada la
al Clan Adhocracia
Enfoque Enfoque
interno e externoy
integracion if iacié
Integraci Cultura Cultura diferenciacion
orientada ala orientada al
Jerarquia Mercado

Estabilidad y control

Fuente: Cameron y Quinn (2006).

Analizando con detenimiento la propuesta de Cameron & Quinn (2006), se pueden
observar las ideas predominantes en el enfoque interno e integracion y la jerarquia, se centran

3. Marco de Valores por Competencia.
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en los resultados econédmicos y el control de los procesos, dejando a un lado las preocupacio-
nes concernientes a una visiéon mas amplia del medio ambiente externo de la organizacién. Tal
como afirma Cameron & Quinn (2006), la estructura jerarquica, la aplicacidon y el cumplimiento
de las normas son muy eficaces en condiciones ambientales relativamente estables y permiten
la maximizacion de la produccion de bienes y servicios. Este proceso interno de jerarquizacién
corresponde también a un intento de formalizacién que busca sobre todo la eficiencia y los
logros econdmicos, lo que limita mucho las capacidades cognitivas y motivacionales de los
individuos (Scott, 2003), lo que a su vez limita en gran medida el entendimiento y la implemen-
tacion de la sostenibilidad en la organizacién (Griffiths & Petrick, 2001).

Este enfoque jerarquico estd interesado mucho mas en la reduccién de costos como
una forma de hacer mds eficaces los procesos, que en la consecucion de una sostenibilidad
organizacional. Sus objetivos, tienen que ver mucho mas con el aumento del margen de ganan-
cias y no con la problematica ambiental o los impactos sociales, culturales y econémicos que
cause en las comunidades (Senge, Carstedt & Porter, 2001).

En contraste con el enfoque de jerarquia, la cultura orientada al clan pone un gran
énfasis en las relaciones interpersonales, los empleados, el desarrollo humano y la creacién
de un ambiente de trabajo aceptable para todos. Este tipo de cultura reconoce las estructuras
informales y la necesidad de alinear la difusiéon de objetivos, la resolucién de conflictos, asi
como la existencia de multiples intereses y motivos dentro de las organizaciones a través de
estructuras y arreglos informales (Scott, 2003). Como resultado de este énfasis en la interac-
ciéon social y las relaciones interpersonales, se propone que las organizaciones dominadas por
una cultura centrada en el clan pondran mayor énfasis en el desarrollo personal interno, el
aprendizaje y la capacidad de creacién en su busqueda de la sostenibilidad.

Lo anterior sugiere que, una organizacidn que le otorga una maxima importancia a las
relaciones humanas, acepta su responsabilidad para contribuir al proceso de renovar y actua-
lizar el conocimiento humano y la formacion de habilidades, y es un fuerte promotor de la
igualdad de oportunidades, diversidad en el trabajo y la conciliacién de la vida como el lugar
de trabajo como principios basicos (Dunphy, Griffiths & Benn, 2003). Estos principios basicos
relacionados con una postura posmoderna de la administracién son el pilar en el que se puede
desarrollar facilmente una cultura orientada a la sostenibilidad.

La cultura orientada al mercado, por su parte, tiene una perspectiva mucho mas amplia
del medio ambiente externo y, segun Scott (2003), trata de organizar los sistemas de forma
racional mientras se enfrenta a variables y demandas del ambiente externo; haciendo hincapié
en el uso eficiente de los recursos, la planificacidn y el establecimiento de metas, la adecua-
cion de estructuras organizacionales para ser mas competitivos.

Esta busqueda de la eficiencia en los recursos utilizados la hace mas proclive a enca-
minarse a la sostenibilidad, ya que en general los gerentes se hacen conscientes del impacto
de estos ahorros en la reduccidn de costos, pero a su vez estan muy conscientes del impacto
qgue esto causa en el medio ambiente externo en relacion con el aumento de la competi-
tividad en el mercado. Sin embargo, la eficiencia definida Unicamente como reduccién de
costos y la simplificacion de los productos, procesos y servicios corrientes es insuficiente para
lograr la sostenibilidad, ademas, tales eficiencias solo proporcionaran una limitada ventaja
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competitiva para las organizaciones, ya que pueden ser facilmente copiadas por los competi-
dores (Linnenluecke & Griffiths, 2010).

En la adhocracia como una forma de cultura organizacional mas abierta, segun la clasi-
ficacién de Scott (2003), se resalta la importancia del medio ambiente externo en la estructura,
comportamiento y estilo de vida de las organizaciones. Estas organizaciones abiertas son en
general tendientes al aprendizaje y la evolucidn; reconocen a un amplio medio ambiente
socioecondmico e interactlan constantemente con los stakeholders externos, lo que los hace
muy sensibles a los cambios en ideas y tendencias morales y éticas de estos (Linnenluecke &
Griffiths, 2010).

Estas organizaciones, de acuerdo con Linnenluecke & Griffiths (2010), tendrian un
acercamiento mas efectivo a las ideas de la sostenibilidad, especialmente con la de que las
organizaciones no se pueden separar del medio ambiente que los rodea, por lo que la bus-
queda de beneficios no puede centrarse en la obtencién de ganancias econémicas sino en el
desarrollo social y econdmico de las comunidades con un respeto intrinseco por los recursos
naturales y culturales de las mismas.

Otros investigadores como Abett, Coldham & Whisnant (2010) encontraron, en un
estudio realizado a 23 empresas americanas, que las iniciativas relacionadas con la sosteni-
bilidad tendrian mas éxito si estas se relacionaban con la cultura organizacional existente,
independientemente de la orientacién de esta, ya sea jerarquia, mercado, clan o adhocracia.
Sin embargo, es importante sefialar que la orientacion de la mayoria de las empresas que estu-
diaron era hacia la competencia y el control, es decir al mercado y hacia la jerarquia.

Por el contrario, otro estudio realizado por Sugita & Takahashi, (2015) a 109 empresas
japonesas, reafirmd las ideas de Linnenluecke y Griffiths (2010), respecto a la influencia que
tiene la cultura organizacional orientada hacia la adhocracia en el logro de la sostenibilidad.
Su estudio confirmé que estas empresas en su mayoria tenian mas éxito en la consecucién de
objetivos relacionados con la sostenibilidad si contaban con una orientacién hacia la adhocra-
cia. Sin embargo, también encontrd en una minoria que la jerarquia o el control puede ser un
elemento importante a la hora de implementar la sostenibilidad.

IV. METODOLOGIA

Este trabajo se realizé como un estudio de caso multiple. Los estudios de caso permi-
ten el entendimiento de la dindmica presente en una unidad de analisis con una configuracién
Unica (Eisenhardt, 1989) dentro de un espacio y tiempo bien delimitados (Hancock & Algozzine,
2006). Por otro lado, este tipo de estudio permite explicar fendmenos con un mayor grado de
profundidad que generalmente no se pueden alcanzar con otras metodologias (Yin, 1994).
De acuerdo con Rodriguez (2010), su importancia radica en que es un método articulador del
dato y la teoria y que a través de éste se puede describir en forma rigurosa una situacion social
explicando sus factores y componentes.

La eleccidén de un acercamiento metodolégico desde el estudio de caso se basa en lo
afirmado por Merriam (1998) y Stake (1995,) debido a que la sostenibilidad es un fenémeno
de multiples variables que se esta desarrollando actualmente en un nimero considerable de
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organizaciones hoteleras del destino turistico elegido, Mazatlan, por lo que para los fines que
pretende esta investigacion la eleccion de cuatro unidades de analisis se justifica como una
forma de entender de forma mds adecuada los pormenores de su integracion en la cultura
organizacional de las unidades de anilisis elegidas.

Los hoteles elegidos como unidades de analisis para el estudio de caso fueron el
Ramada, Playa Mazatlan, Torres y Royal Villas. Todos ellos cuentan con certificaciones y reco-
nocimientos como hoteles sostenibles, ademas de tener la clasificacion de cuatro estrellas.
Esta eleccion se justifica debido a que comparten caracteristicas similares en cuanto a su
interés por integrar la sostenibilidad a sus operaciones diarias y comportamiento organizacio-
nal en general. El espacio geografico donde se ubican es la ciudad de Mazatlan, al noroeste de
México, considerada uno de los destinos turisticos mas importantes del pais segin SECTUR*
(2017).

Se eligié Mazatlan como un destino turistico mexicano, que atraviesa por un proceso de
revaloracién de la sostenibilidad en las empresas hoteleras, y que, desde el aino 2014, impulsa
un programa denominado “Hoteleria Sostenible” que ha llevado a muchas empresas de este
giro a reorganizar su forma de trabajo, o a reafirmar muchas de las buenas practicas que ya
realizaban. Las empresas elegidas tienen ya cierto tiempo trabajando sobre el tema de sos-
tenibilidad, incluso antes del programa mencionado anteriormente, por lo cual han obtenido
reconocimientos y certificaciones al respecto, siendo reconocidas por sus logros en este tema.

La informacion que se obtuvo de las unidades de andlisis tuvo un corte mixto ya que se
aplicaron instrumentos cuantitativos como el cuestionario OCAl de Cameron & Quinn (2006),
véase Anexo “A”, cuyo funcionamiento y relacién con la sostenibilidad ya se explicé en el apar-
tado anterior, e instrumentos cualitativos como una entrevista semiestructurada que permitié
establecer comparaciones con lo obtenido con el OCAI, ademdas de una observacién directa
del comportamiento ordinario de los miembros de la organizacién; esto permitié el contraste y
triangulacion de informacidn pertinente con la intencidn de fortalecer los resultados obtenidos
como lo afirman Sanchez-Algarra & Anguera (2013), Baraldi & Bocconcelli (2001) y Regnault &
Herdman (2015).

Le guia de entrevista que se aplico en las empresas elegidas contienen items relaciona-
dos con los temas que se abordan en el instrumento de medicidn de la cultura organizacional,
OCAl, y otros relacionados directamente con las acciones y estrategias implementadas por la
empresa en cuanto a la sostenibilidad. También incluyeron preguntas sobre la percepcién que
se tiene respecto a su participacion en el logro de los objetivos y sobre el éxito del plan para
la sostenibilidad. Para mds detalles, se puede consultar el Anexo “B” al final del documento.

Los instrumentos aplicados entre los afios 2016 y 2017 a los miembros de la organi-
zacidn que ocupan un puesto que implica toma de decisiones y liderazgo, llevé a delimitar la
investigacion a empleados de nivel intermedio y superior ya que finalmente la responsabilidad
de integrar la sostenibilidad a la cultura y por ende a la forma de hacer negocios de la empresa
recae sobre ellos, como ya lo expresaron Schein (2009), Boonstra (2013) y Baumgartner (2009).

4. La Secretaria de Turismo (SECTUR), es el drgano que se encarga de las funciones relacionadas con el desarrollo
de la industria turistica en México.
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El nUmero de empleados elegidos es el siguiente: 13 en Hotel Ramada, 11 en Hotel Playa, 10
en Hotel Torres y 13 en Hotel Royal Villas.

Los resultados del OCAI se procesaron en Microsoft Excel, donde se concentraron las
respuestas de los encuestados obteniéndose promedios simples, para posteriormente conver-
tirse en graficas mediante funciones trigonométricas que muestran la orientacién en alguno
de los cuadrantes establecidos por Cameron & Quinn (2006). Estas graficas muestran los resul-
tados totales de las respuestas a los seis temas contenidos en el instrumento, divididas en lo
que se presenta en un momento actual y lo que se preferia dentro de cinco afios. De cada uno
de los seis apartados se obtuvieron porcentajes y graficas, sin embargo, debido a la extensién
requerida en este espacio solo se mostrara una gréfica con el promedio total de la orientacion
cultural. Se considerd importante tomar en cuenta los promedios obtenidos en el tema de
liderazgo

La informacién de la observacion y de las encuestas se muestran como los datos que se
consideraron mas relevantes en relacion con el objetivo de la investigacion.

V. RESULTADOS
5.1. Hotel Ramada

En un primer momento se realizd la aplicacién del OCAl y, de acuerdo con lo que se
obtuvo, la orientacion general de la organizacion es hacia la cultura de clan con un 36% de las
respuestas (Figura 2); lo que hace notar el énfasis que se ha realizado en el elemento humano,
sus relaciones y estructuras informales para la consecucién de objetivos, ademas de como se
promueve en gran forma el trabajo en equipo y el desarrollo continuo del personal.

Figura 2. Orientacion de la cultura organizacional (OCAIl) Hotel Ramada
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Fuente: Elaboracién propia.
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En la figura anterior se pueden apreciar dos lineas que marcan, en un primer momento
0, ahora, el estado actual de la cultura organizacional de la organizacidn y, en la segunda linea
marcada como preferido se plasma la orientacién futura deseada por los encuestados. Cabe
senalar que, en los seis temas de este instrumento, la tendencia expresada por los individuos
elegidos para el estudio fue claramente hacia la cultura de clan. En todos ellos, se muestra
un papel preponderante del lider en cuanto al énfasis en el desarrollo humano, relaciones
interpersonales basadas en la lealtad y la confianza, el consenso y la participacidon de los
miembros.

En cuanto a los resultados obtenidos de la entrevista y la observacién directa se logré
tener una vision aproximada de la serie de valores y supuestos compartidos que, en este caso
en particular, confirma la orientacién hacia el clan con valores como la lealtad, la confianza y
el trabajo en equipo, lo anterior sin dejar de relacionarse con el modelo organizacional soste-
nible que se pretende seguir.

Asi pues, en las entrevistas y la observacion realizadas se encontré que el personal
encuentra al lider de la organizacién como una figura preponderante e influyente para el logro
de la sostenibilidad, donde gracias a su “guia” y “ejemplo” ha impulsado el trabajo colabora-
tivo donde practicamente todos manifiestan una apertura hacia la aportacion de ideas para
el logro mas adecuado de objetivos. Por otro lado, la percepcién general es que las cosas han
mejorado para bien haciéndolos, mds competitivos en el mercado.

La percepcion, de acuerdo con lo expresado por los entrevistados, es que estos
procesos han contribuido en una mejora de la calidad en todos sus aspectos, pues existe
un orden y encadenamiento de procesos que les permiten brindar un servicio que el visi-
tante reconoce y aprecia, especialmente los extranjeros, esto corrobora las afirmaciones de
Pojasek (2007) respecto al lazo inherente entre la sostenibilidad y la mejora continua en las
empresas.

Finalmente, se presenta la siguiente tabla donde se muestran las manifestaciones
formales e informales de la sostenibilidad, de acuerdo con los resultados obtenidos de la
observacién directa y las entrevistas aplicadas, que recalca las implicaciones directas de la
orientacién cultural de la empresa y su relacidn con este objetivo organizacional:
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Tabla 1. Manifestaciones formales e informales de la cultura organizacional y su orientacién a
la sostenibilidad en Hotel Ramada

Manifestaciones formales Manifestaciones informales
Politica ambiental difundida con colaboradores, Comunicacion y consenso en la elaboracion y/o
huéspedes, posibles clientes y proveedores. modificacion de la politica ambiental.
Obtencidn de certificaciones ambientales oficiales Participacién voluntaria y colaborativa para la difusién

con todo el conjunto de procedimientos y reglas que | de la sostenibilidad en el destino.
implica.

Programas de ahorro de energéticos, agua y de Corroboracién de habitos del personal relacionados

manejo de residuos comunes y peligrosos. con el ahorro de agua y energéticos.

Capacitacion continua del personal en temas de Habitos del personal relacionados con la

sostenibilidad. sostenibilidad al estar informados y conscientes de su
importancia.

Registro del manejo de residuos y material reciclable. | Colaboracidon para la difusién y ensefianza de
las buenas practicas y procedimientos de la
sostenibilidad con otros hoteles.

Instalaciones y facilidades para logro de objetivos de | Visidn holistica y trascendental de los lideres con
sostenibilidad. respecto a la sostenibilidad.

Insercion de la sostenibilidad en la mercadotecnia del
hotel.

Identificacidon de materiales para reutilizar o donar.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en la tabla anterior existe un cambio en los valores y supuestos com-
partidos, lo que hace de la practica de hdbitos relacionados con la sostenibilidad algo comun y
cotidiano. Esto deja entrever que hasta el momento la orientacién cultural hacia el clan ha sido
un éxito en cuanto a los fines perseguidos respecto al tema de ser sostenible.

5.2. Hotel Playa

Con un 29% de las respuestas, el instrumento OCAI muestra una ligera tendencia hacia
la cultura de clan entre la dirigencia de esta empresa y, como en el caso anterior, se privilegia
el trabajo en equipo, el desarrollo humano, la participacién y el consenso y donde el lider es
facilitador y mentor; sin embargo, se encontrd que existe una orientacién casi idéntica (28%)
hacia la cultura orientada hacia el mercado (Figura 3), lo cual, segin el modelo de Cameron &
Quinn (2006), indica que la organizacidén se orienta a la competencia, a conservar su cuota de
mercado, privilegiando el logro de metas y la rentabilidad ademds de enfocarse en el cliente
para buscar una mayor efectividad. En este tipo de cultura los lideres son altamente compe-
titivos y son los que marcan la pauta de lo que se quiere lograr en cada uno de los aspectos
estratégicos de la organizacion.
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Figura 3. Orientacidon de la cultura organizacional (OCAIl) Hotel Playa
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, en los items que evallan aspectos como el liderazgo organizacional,
la tendencia es muy clara hacia la jerarquia, por lo que, dadas las caracteristicas de los que
ejercen el poder, se privilegia el orden y la eficiencia de los empleados antes que su creativi-
dad y participacién en la toma de decisiones. Es necesario hacer notar que los encuestados
manifiestan un deseo de que este tipo de liderazgo cambie hacia el modelo de clan con las
caracteristicas ya anteriormente sefialadas.

Reiterando lo anterior, cabe sefalar que en los resultados totales se muestra un deseo
o preferencia hacia una cultura tipo clan en el futuro, lo que demuestra que la cultura organi-
zacional de este hotel puede inclinarse mas atin hacia esta tipologia en la que aparentemente
se sentirian cdmodos. Dicho lo anterior, la falta de uniformidad en la cultura organizacional
también conlleva otro tipo de problemas en cuanto al desempefio deseado, no solo en la sos-
tenibilidad, sino en otras areas estratégicas de la empresa que no logren integrar los valores y
fortalezas de la diversidad (Schein 2009, Cox & Blake 1991, Hofstede 2011).

En referencia a las entrevistas y la observacion directa que se realizd se hizo evidente
que la gerencia y direccion general han puesto toda la responsabilidad del tema de la sosteni-
bilidad en una sola persona: el jefe de mantenimiento. Esto ha traido como consecuencia que
a pesar de un interés en cumplir con las expectativas del cliente y del mercado respecto a la
sostenibilidad, el poco involucramiento directo de la alta gerencia ha influido en la forma en
gue se percibe y entiende el problema en la organizacion. Este arreglo ha funcionado, aunque
no en los pardametros que se esperarian de una empresa certificada como ambientalmente
limpia.
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Se observé también que, para unos directivos de la empresa, el asunto de la sostenibili-
dad representa algo completamente distinto, pues mientras algunos lo ven como una inversién
para mejorar, otros lo ven como un gasto oneroso que no genera utilidades en el corto plazo.
Esta situacion evidencia, que no existe una percepcion uniforme sobre la sustancia y reper-
cusiones de este tema, ya que deja ver la relevancia del capitalismo basado en ganancias y
beneficios, menospreciando la importancia de contar con una cultura ambiental responsable,
sin tomar en cuenta al creciente mercado que prefiere servicios sostenibles (Eccles, loannou,
& Serafeim, 2012; Porter & Derry, 2012). Independientemente de lo anterior, salvo contadas
excepciones no se percibe ningin motivo moral o ético para cumplir con los objetivos de este
tema tan relevante.

Se manifesté ademas un acercamiento a la sostenibilidad mas mecdnico y sin ninguna
justificacién que vaya mas alld de obedecer los procedimientos y normas que emanan de la
organizacion. No se difunde regularmente la ideologia relacionada con el tema y aunque se
esta consciente de que es un proceso de mejora no conlleva ningun contenido ético con la
sociedad y el entorno de la empresa.

El papel del lider, segin lo manifestaron algunos directivos, es darle seguimiento al
cumplimiento de objetivos, supervisar y corregir lo que se tenga que hacer, sin que se tenga
que colocar en un papel de mentor o ejemplo para sus seguidores. Otros si aceptaron su papel
de guias para la sostenibilidad, diciendo que es necesario “convencer” o “platicar” con sus
empleados del nivel mas bajo en la jerarquia para hacerles entender lo que se espera de ellos
en el tema. Por otro lado, uno de los gerentes entrevistados manifesté que la motivacion mas
grande que tenian los empleados para cumplir con lo que se les pide en cuanto a los proce-
sos para la sostenibilidad es “conservar su puesto de trabajo”, es decir, se adopta una actitud
autdcrata a la hora de exigir a los miembros de la organizacion, lo que va muy de acuerdo con
la orientacion que se tiene hacia la jerarquia en algunos aspectos de la cultura organizacional
de esta empresa.

Lo anterior va muy de acuerdo con lo manifestado por su director operativo en el
sentido de que, siendo una empresa familiar y con una tradicidn patriarcal, los objetivos y
planes se logran aplicando una politica “dictatorial” que no se presta a discusiones ni apertura
alejandose en este sentido de los parametros esenciales de un liderazgo sostenible (Nelson,
2011; Ferdig 2009) y mucho menos posmoderno como lo plantean Boje & Dennehy (1999).

A continuacion, se muestra tabla con el concentrado de las manifestaciones formales e
informales de la sostenibilidad de acuerdo con la observacidn y las entrevistas aplicadas:
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Tabla 2. Manifestaciones formales e informales de la cultura organizacional y su orientacién a
la sostenibilidad en Hotel Playa.

Manifestaciones formales Manifestaciones informales
Politica ambiental difundida con colaboradores, Participacién voluntaria de una parte de los mandos
huéspedes, posibles clientes y proveedores medios y altos en la elaboracidn de la politica
ambiental (percepcién dividida del personal sobre el
tema)

Obtencidn de certificaciones ambientales con todo el | Participacién voluntaria de una parte del personal en
conjunto de procedimientos y reglas que implica. la obtencidn de las certificaciones ambientales

(algunos manifestaron lo hacen por obligacion).

Programas de ahorro de energéticos y agua, asi como | Habitos de una parte del personal comprometido con

de manejo de residuos sélidos urbanos y peligrosos la sostenibilidad (la mayoria sabe que hacer).
Asesor externo para la sostenibilidad y personal Apertura para difusién de la sostenibilidad en el
interno para supervision y seguimiento destino turistico.

Instalaciones y facilidades para logro de objetivos de | Participacion en foros y mesas redondas en el tema
sostenibilidad. de la sostenibilidad por parte de su propietario (se
muestra muy comprometido con el tema).

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados presentados en la tabla anterior muestran, como ya se menciond ante-
riormente, un comportamiento mixto de parte del personal de la empresa que no muestra
un compromiso uniforme en cuanto a la obtencion de la sostenibilidad, esto en gran medida
debido al comportamiento muy diferenciado de algunos lideres de la empresa respecto al
tema. En este caso las implicaciones de tener una orientacion cultural casi idéntica hacia el
clan y el mercado conlleva un estado donde la sostenibilidad no se ve como un objetivo de
negocios y de beneficios econdmicos, mas no de un compromiso social y ético, por lo que no
existe un verdadero cambio de valores en el personal de la empresa.

5.3. Hotel Torres

Los resultados de la encuesta para la evaluacién de la cultura (OCAI) muestran que un
51% de la cultura predominante estd orientada al clan (Figura 4). Este resultado tan marcado
hacia este tipo de cultura muestra que la prominencia de estrategias y conductas relacionadas
con el elemento humano y sus relaciones son fundamentales para el alcance de objetivos en
esta organizacién en particular.
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Figura 4. Orientacion de la cultura organizacional (OCAI) Hotel Torres
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Fuente: Elaboracion propia.

El cuanto al apartado de liderazgo organizacional dentro del OCAI, se registraron carac-
teristicas de clan con un 39%, lo cual enfatiza la tendencia hacia darle una mayor importancia a
aspectos que tengan que ver con el factor humano de la empresa. El papel del lider como guia,
mentor y ejemplo dentro de la organizacidon cobra una importancia singular en este hotel pues
incluso se convierte en una figura paternalista en un lugar que los empleados se sienten como
una gran familia, donde los lazos interpersonales, la lealtad y la comunicacion son elementos
esenciales.

Lo que se destaca en Hotel Torres es que en practicamente todos los items de la
encuesta se muestra una clara tendencia hacia esta cultura sin que se prefiera un cambio en el
largo plazo, lo que indica una satisfaccion general con el estado actual de las cosas en el hotel.
Esto ha facilitado, de alguna manera, la insercidén o en este caso integracion de la sostenibili-
dad en la cultura de la organizacion, cuyas consecuencias han sido, hasta ahora, positivas para
el ambiente o clima de trabajo entre el personal de la organizacién que toma muy en serio su
papel en el alcance de este objetivo.

En cuanto a la observacién y las entrevistas realizadas, se corroboraron los resultados
obtenidos por el instrumento OCAI, en el sentido que se percibe un papel predominante del
lider en cuanto a los logros en el tema de la sostenibilidad. Esto se manifiesta en una partici-
pacion directa del lider en cuanto a la difusidon y ensefanza sobre el tema en un proceso paso
a paso segln se manifestd por los entrevistados.

El lider, en este caso el gerente general, manifiesta un convencimiento total respecto a
los beneficios de la sostenibilidad y la responsabilidad ética que le tocé cumplir, por lo que no
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le ha costado ningun sacrificio el involucrarse directamente en todo lo que se relaciona con el
tema. Lo anterior, hace pensar en las caracteristicas de este tipo de liderazgo mencionadas por
Ferdig (2009) y Nelson (2011) respecto a un tipo de pensamiento sistémico y holistico tomando
responsabilidad del papel de la empresa en el deterioro o conservacion del medio ambiente.

Para la gerencia general la busqueda de la sostenibilidad es algo que también se deriva
de las politicas corporativas de la cadena hotelera a la que pertenecen, y no se limita a los
aspectos ecoldgicos, sino que va encaminada a todos sus ambitos ya sean sociales y/o eco-
ndmicos. Esto, dice el gerente, es algo que ya se ha convertido en una practica cultural en
donde no se concibe otra forma de trabajo que no sea la que busca causar el menor daiio a su
entorno, buscando de manera similar un beneficio directo a la comunidad.

Existe, segun se observd, una difusidon constante de las practicas y procesos de la sos-
tenibilidad en todas las areas del hotel, tanto para empleados como para huéspedes, lo que
ha facilitado el cambio de paradigma cultural, ademds de contribuir de acuerdo con lo que se
manifestd por los entrevistados, a ser mas eficientes y disminuir el consumo de insumos lo
que los vuelve mas competitivos y con procesos de mejora continua que tienen que ver con la
sostenibilidad.

El convencimiento que manifiestan sus ejecutivos es evidente en cuanto a sus practi-
cas diarias con el personal a su cargo, pues el educar para la sostenibilidad lo ven como algo
natural y que con el tiempo se hacen costumbres y hdbitos permanentes. Seglin se observo,
la libre participacion en la elaboracidn de planes y estrategias para la sostenibilidad facilitan la
integracion del personal a una dindamica de mejora continua y pertenencia de grupo. Se tiene
la percepcion de que se trabaja en familia, lo que para algunos empleados se convierte en una
analogia muy certera, ya que le han dedicado a esta organizacion una cantidad considerable
de afos, encontrando personal que lleva mas de 20 afios trabajando en el lugar. Esto se ha
convertido en una fortaleza de la organizacién en el sentido de que los valores adquiridos
perduran y se vuelven una guia comun para el comportamiento, sin la necesidad de estar for-
mando constantemente nuevos equipos de trabajo.

El aseguramiento de practicas sostenibles se relaciona con una responsabilidad social
inherente, ya que para la dirigencia de la organizacidn los habitos tienen que trascender los
limites de la empresa. “Les decimos a los empleados que lo que aprendan aqui, tienen que
llevarselo a su casa”, mencioné el gerente. Ademas, se realizan actividades voluntarias fuera
de la empresa como la limpieza de camellones y playas en horarios que no son laborables, por
parte de cuadrillas formadas por empleados de todos los niveles.

Finalmente, se observa una conciencia mas holistica de parte de los lideres de esta
organizacion, lo que asegura el entendimiento de los alcances que pueden tener estas practi-
cas ligadas a la sostenibilidad. En cuanto a la identificacidn de los mecanismos que subyacen en
el fendmeno de la sostenibilidad en esta organizacidn, se identifican elementos relacionados
al clan en cuanto a la importancia del factor humano, especialmente en el que tiene que ver
con el desarrollo de las capacidades de los individuos. Del mismo modo, se vislumbra mucho
trabajo colaborativo, consenso para la puesta en practica de las estrategias, comunicacion,
lealtad y compromiso con la empresa, pero, sobre todo, un trabajo derivado de un liderazgo
que se identificé como cercano a la descripcidon hecha por Ferdig (2009) de un liderazgo para
la sostenibilidad.
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La siguiente tabla, como en los casos anteriores, muestra las manifestaciones formales
e informales de la sostenibilidad como consecuencia de la orientacidn cultural identificada en
la empresa hotelera:

Tabla 3. Manifestaciones formales e informales de la cultura organizacional y su orientacién a
la sostenibilidad en Hotel Torres.

Manifestaciones formales

Manifestaciones informales

Politica ambiental difundida con colaboradores,
huéspedes, posibles clientes y proveedores.

Comunicacion y consenso en la elaboracion y/o
modificacion de la politica ambiental (el personal
entrevistado participa).

Obtencidn de certificaciones ambientales con todo el
conjunto de procedimientos y reglas que implica.

Participacidn voluntaria y consciente en la obtencién
de certificaciones y reconocimientos relacionados con
la sostenibilidad (se manifiesta compromiso con las
politicas y planes de la empresa).

Programas de ahorro de energéticos y agua, asi como
el manejo de residuos sélidos y desechos peligrosos.

Corroboracién de habitos del personal relacionados
con el ahorro de agua y energéticos (se manifiesta
que existen valores de la sostenibilidad)

Capacitacion continua del personal en temas de

Tareas de responsabilidad social que traspasan los

sostenibilidad. limites de la organizacion (Se realizan campafias
de limpieza de playas y zonas cercanas, se apoya a

causas sociales).

Visidn holistica y trascendental de los lideres con
respecto a la sostenibilidad.

Registro del manejo de residuos y material reciclable.

Instalaciones y facilidades para logro de objetivos de
sostenibilidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Para este caso, se tiene que la orientacion cultural hacia el clan ha tenido un gran
impacto en la consecucién de objetivos relacionados con la sostenibilidad, lo cual ha sido
consecuencia de un exitoso cambio de valores y supuestos de la organizaciéon promovido prin-
cipalmente por los lideres de la misma que se muestran muy comprometidos con el tema.

5.4. Hotel Royal Villas

El instrumento OCAI muestra que existe, en este hotel, una orientacién general de la
cultura hacia el clan con un 32% y, como en los casos anteriores, el liderazgo orientado al clan
juega un papel muy importante en cuanto a su responsabilidad para el establecimiento de una
nueva cultura sostenible. La orientacion del liderazgo hacia el clan fue de un 32% similar a la
orientacién general de la cultura organizacional.

Es notable, ademas, que, en todos los items del instrumento, la orientacién marcada
como preferida fue hacia el clan, lo que indica un deseo general de los miembros de la orga-
nizacién de conformarse en un equipo de colaboradores donde se privilegie el desarrollo del
capital humano, las relaciones interpersonales y aspectos como la lealtad y la confianza, como
también sucede en los casos anteriores.
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Figura 5. Orientacion de la cultura organizacional (OCAIl) Hotel Royal Villas
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Fuente: Elaboracién propia.

En este hotel, los resultados en practicamente todos los items del instrumento OCAI
tuvieron una orientacion mayormente hacia la cultura de clan con las implicaciones que ya se
mencionaron en los casos anteriores.

Los resultados de la observacion y las entrevistas aplicadas corroboran una uniformi-
dad evidente en cuanto a la practica e integracidén de la sostenibilidad en el quehacer diario
del personal de la empresa. Existe una clara conciencia de la responsabilidad ética en prac-
ticamente todos los empleados respecto al tema. Los objetivos derivados de la estrategia
encaminada hacia el logro de la sostenibilidad se ven como una responsabilidad de la mayor
importancia para los entrevistados y no solo por su papel como empleados.

El trabajo en equipo es evidente de acuerdo con lo observado y otras caracteristicas
de una organizacion orientada al clan, como lo son la confianza, la lealtad y la comunicacién,
se manifiestan cotidianamente. El compromiso con la sostenibilidad se manifiesta en accio-
nes que traspasan los limites de la organizacidn y que tienen que ver con la responsabilidad
social apoyando a diferentes organismos que prestan ayuda altruista a familias y personas en
la ciudad.

Los resultados de la sostenibilidad se manifiestan, segin los entrevistados, en un
ahorro de insumos y mejora continua de la calidad, como ya se vio en otros casos como los
Hoteles Ramada y Torres. En general, el liderazgo de la organizacion se mostré comprometido
con cumplimiento de los objetivos de la sostenibilidad con una participacién directa en su
consecucion, priorizando la educacién y el cambio de valores hacia una cultura orientada hacia
este tipo de practicas.
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Tabla 4. Manifestaciones formales e informales de la cultura organizacional y su orientacién a
la sostenibilidad en Hotel Royal Villas.

Manifestaciones formales Manifestaciones informales
Politica ambiental difundida con colaboradores, Comunicacion y consenso en la elaboracion y/o
huéspedes, posibles clientes y proveedores modificacion de la politica ambiental
Obtencién de reconocimientos como empresa Participacién voluntaria en la difusion de las ideas y
socialmente responsable con todo el conjunto de objetivos de la sostenibilidad en otras empresas.

procedimientos y reglas que implica

Programas de ahorro de energéticos y agua, asi como | Corroboracion de habitos del personal relacionados
el manejo de residuos sélidos y desechos peligrosos. | con el ahorro de agua y energéticos (se manifiesta
que existen valores de la sostenibilidad).

Capacitacion continua del personal en temas de Tareas de responsabilidad social que traspasan los
sostenibilidad. limites de la organizacion.

Registro del manejo de residuos y material reciclable | Lideres convencidos de los beneficios de la
sostenibilidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Para el Hotel Royal Villas, el logro de la sostenibilidad depende en gran medida de la
participacién directa de todo el personal de la empresa, por lo que se vuelve un compromiso
de los lideres el impulsar, divulgar y convencer a todos de los beneficios de alcanzar este obje-
tivo para finalmente conseguir un cambio de actitudes, valores y supuestos, que refuerzan la
percepcidn en general de que se es parte de una empresa socialmente responsable, con un
alto sentido de su compromiso ético con el medio ambiente y la comunidad en general.

VI. CONCLUSIONES

En las unidades de estudio seleccionadas se observo que la tendencia en todas ellas es
hacia una cultura de clan, con todas las implicaciones que conlleva, difiriendo de la orienta-
cion que, de acuerdo con los resultados expuestos en los trabajos de Linnenluecke & Griffiths
(2010) y Scott (2003), se tendria que dar para que una empresa aspire a ser sostenible. El ser
una cultura con un enfoque hacia lo interno contradice la idea de que las empresas sostenibles
son, en general, mas orientadas hacia el exterior, conscientes de su entorno y las consecuen-
cias que sus operaciones podrian tener en él, por lo que se debe revalorar la importancia del
contexto sociocultural.

Los hoteles Ramada, Torres y Royal Villas muestran una similitud en sus estrategias y
mecanismos para buscar la sostenibilidad priorizando la importancia del factor humano para
su consecucion. Es notable el papel del lider como guia y mentor para este fin, siendo su invo-
lucramiento directo un elemento clave en el proceso.

En contraste, los resultados obtenidos en el caso particular del Hotel Playa, muestran
una tendencia ligeramente mayor a la cultura de clan superando por poco a la del mercado, lo
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que implica que parte de sus estrategias estan orientadas hacia las necesidades de los clientes
con el afan de ser mas competitivos y conservar su posicionamiento frente a otras empresas,
por lo que sus lideres adoptan una actitud mas autoritaria para el logro de los objetivos al con-
trario de los casos de estudio anteriores.

Las manifestaciones formales e informales de cada caso estudiado demuestran que
debe existir una simbiosis necesaria entre lo que se hace y lo que se piensa, es decir, debe
existir una base ideoldgica cultural para lograr trascender en cuanto los requerimientos de la
sostenibilidad como una estrategia de negocios. Se observa que, en el caso del Hotel Playa, la
poca participacion directa de sus dirigentes en cuanto al implementacion de las buenas prac-
ticas sostenibles, trae consigo un desempefio poco satisfactorio en algunas areas del hotel en
cuanto a los objetivos propuestos relacionados a este tema. El caso contrario de los hoteles
Ramada, Torres y Royal Villas demuestra que es inherentemente necesario una practica del
liderazgo que consiga involucrar de una manera consciente y consensada a los miembros de
la organizacién quienes, finalmente, tienen la responsabilidad de sacar adelante los objetivos
propuestos.

Ademas de lo anterior se confirma que la sostenibilidad conlleva una implicita labor de
mejora continua de la calidad en todos los aspectos, procesos y productos, lo que la convierte
en una herramienta estratégica que permitira convertir a la empresa en mdas competitiva, mas
eficiente y que finalmente sea percibida de forma positiva por sus clientes, actuales y futuros.

Asi pues, la evidencia presentada en los casos estudiados con respecto a su orienta-
cién representa una oportunidad para la ampliacion de este tipo de estudios, lo que podria
sentar las bases para la creacién de modelos explicativos que pongan en relieve las caracteris-
ticas Unicas de este tipo de empresas en el contexto mexicano y latinoamericano. Los anterior
se presenta como una futura linea de investigacion que subraye la importancia del contexto
histdrico, cultural y geografico de los casos de estudio relacionados con la sostenibilidad.

La Figura 6 representaria, de acuerdo con los resultados obtenidos, a los tipos de
cultura y su acercamiento a la sostenibilidad en el contexto local de la industria hotelera de
Mazatldn, esto en cuanto a su triangulacion con la teoria existente y casos similares estudiados
y expuestos por Bertels et al., (2010), Dunphy, et al., (2003), Eccles, et al., (2012), Haanaes et
al., (2013), Linnenluecke & Griffiths (2010).
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Figura 6. Sostenibilidad y su relacion con el modelo Competing Values Framework (CVF) en el
contexto de la industria hotelera de Mazatlan
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Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar en la figura anterior, que hay un mayor acercamiento a la sostenibi-
lidad en la cultura organizacional orientada al clan y muy cercana al mercado, como sucedié en
el Hotel Playa. También se le puede dar un peso similar a las orientaciones, a la jerarquia o la
adhocracia, lo que diferencia en gran forma al modelo anteriormente expuesto de acuerdo con
la teoria existente. Si bien las limitaciones de los estudios de caso en cuanto a la formulacién
de generalizaciones son evidentes, este trabajo en particular permite detectar una tendencia,
de caracter local si se quiere, a lo que se presenta como una relacién fuerte entre la cultura de
clany el éxito de las estrategias organizacionales para la sostenibilidad.

Por otro lado, las organizaciones tienen que gestionar la incertidumbre del medio
ambiente externo e incorporar cada posible cambio con el fin de ser eficaz. La incertidum-
bre significa que los tomadores de decisiones no tienen mucha informacion sobre el medio
ambiente y tienen dificultad para predecir cambios. Por lo tanto, las organizaciones no pueden
sobrevivir sin ofrecer nuevas ideas continuamente. Se necesita una organizacién creativa y
adaptable con un lider consciente de su papel de facilitador, pero a su vez inspirando a sus
subordinados.

Los resultados muestran una diferenciacion muy marcada respecto a los estudios simi-
lares realizados por los autores Abett, Coldham & Whisnant (2010), Linnenluecke & Griffiths
(2010), y Sugita & Takahashi, (2015), lo que pone de manifiesto la importancia del contexto
histérico, social y geografico en la realizacidén de estudios sociales brindando un atisbo de la
forma en que la cultura organizacional en la regién y México se estd adaptando a esta nueva
realidad de la sostenibilidad como practica comun en los negocios. Es por esto que se prevé
que, en futuras investigaciones, el fendmeno de la cultura organizacional y su relacién con
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la integracién de la sostenibilidad en las empresas se pueda abordar desde ciencias como la
antropologia y sociologia que pudieran dar mas luz sobre este tema tan importante.
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ANEXO “A”

Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAl)
Instrucciones para completar el Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAl):

El propdsito de la OCAI es evaluar seis dimensiones clave de la cultura de la orga-
nizacién. Al completar el instrumento, se le proporciona una imagen de cdmo funciona su
organizacion y los valores que lo caracterizan. No existen respuestas correctas o incorrectas
para estas preguntas, al igual que no hay cultura buena o mala. Cada organizacién lo mas
probable es producir un conjunto diferente de las respuestas. Por lo tanto, se le pide ser tan
preciso como sea posible para responder a las preguntas de modo que su diagnéstico cultural
resultante serd tan preciso como sea posible.

El OCAI consta de seis preguntas. Cada pregunta tiene cuatro alternativas. Divida 100
puntos entre estas cuatro alternativas en funcién del grado en que cada alternativa es similar
a su propia organizacion. De un mayor nimero de puntos a la alternativa que mas se asemeja
a su organizacion. Por ejemplo, en la pregunta uno, si usted piensa que la alternativa A es muy
similar a su organizacién, la variante B y C son algo similares, y alternativa D es poco similar, es
posible dar 55 puntos a A, a 20 puntos de a By Cy cinco puntos a D. Sélo asegurese de que su
total es igual a 100 puntos para cada pregunta.

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

El Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional

1. Caracteristicas dominantes Ahora | Preferido

La organizacién es un lugar muy personal. Es como una gran fa-
milia. Las personas parecen compartir una gran cantidad de ellos
mismos.

A

B | La organizacién empresarial es un lugar muy dindmico. La gente
estd dispuesta a jugarsela y tomar riesgos.

La organizacion estd muy orientado a los resultados. Una preocu-
pacion importante es la realizacion del trabajo. La gente es muy
competitiva y orientada hacia objetivos.

D |La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generalmente gobiernan lo que se hace.

Total

2. Liderazgo Organizacional Ahora | Preferido

A | El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un
instrumento para facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.
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El liderazgo de la organizacién es generalmente usa do como un

B |. . - .
instrumento para apoyar la innovacidn, el espiritu emprendedory
la toma de riesgos.
C | Elliderazgo de la organizacién es generalmente usado para el ase-
gurar el logro de los resultados
D | El liderazgo de la organizacidon es generalmente usado para coor-
dinar, organizar o mejorar la eficiencia.
Total
3. Estilo Gerencial Ahora | Preferido
A | El estilo de gestion de la organizacidn se caracteriza por el trabajo
en equipo, el consenso y la participacion.
B | El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por el individ-
ualismo y libertad.
C | El estilo de gestidn de la organizacidn se caracteriza por la alta
competencia y exigencias.
D El estilo de gestidn de la organizacion se caracteriza por dar segu-
ridad en los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones
humanas.
Total
4. Cohesion Organizacional Ahora | Preferido
A |Lo que mantiene unido a la organizacién es la lealtad y la confian-
za mutua. El compromiso con la organizacion es muy alto
B Lo que mantiene unido a la organizacién son los deseos de inno-
vacion y desarrollo. Existe un énfasis en estar a la vanguardia.
C Lo que mantiene unido a la organizacion es el cumplimiento de
metas. El ganar y tener éxito son temas comunes.
D |Lo que mantiene unido a la organizacion son las politicas y las
reglas. Mantener a la organizacidon en marcha es lo importante.
Total
5. Enfasis Estratégicos Ahora | Preferido
A | La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es
alta, junto con la apertura y la participacion.
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La organizacién enfatiza la adquisiciéon de nuevos recursos y de-
safios. El probar nuevas cosas y la busqueda de oportunidades
son valoradas.

La organizacion enfatiza el hace hincapié en las acciones competi-
C |tivasy el rendimiento. Se cuenta con objetivos ambiciosos y dom-
inantes como ser lider en el mercado.

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La efi-
ciencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son impor-
tantes.

Total

6. Criterios de Exito Ahora | Preferido

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.

A

La organizacidn define el éxito sobre la base de contar con un
producto Unico o el mds nuevo. Se debe ser lider en productos e
innovacion

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

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

Total
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ANEXO “B” INSTRUMENTO ENTREVISTA

Objetivo: Obtener informacion relevante sobre los pormenores del estado actual de la cultura
corporativa a partir de la insercién de la sustentabilidad.

Datos generales:

Sexo: Masculino_________ Femenino

Edad: menosde24 ____25y34_____35y49____ _50y59___ Mdasde 60 ___
Escolaridad: Secundaria o menos __ Bachillerato __ Licenciatura __ Posgrado ___

Puesto:

1.- ¢éComo inicid el interés de la empresa respecto a la sustentabilidad?
2.- ¢De qué manera se haintegrado la sustentabilidad a la estrategia de negocios de laempresa?

2.- ¢Considera usted a la sustentabilidad de la organizacién como una ventaja competitiva? Si
o Noy por qué.

3.- Desde su punto de vista, ¢ COmo se han afectado las finanzas a partir de la implementacién
de estrategias para la sustentabilidad ambiental?

4.- Desde su punto de vista ¢ Cudl ha sido el papel del gerente o lider para el logro de la susten-
tabilidad en la empresa?

5.- éComo ha motivado la empresa a los empleados para lograr los objetivos de Ia
sustentabilidad?

6.- ¢ Cuales han sido las acciones especificas que ha implementado la organizacién como parte
de las estrategias para la sustentabilidad?

7.- Nos podria mencionar alguna o algunas innovaciones o cambios que se hayan realizado
para lograr la sustentabilidad:

8.- ¢Considera usted que se ha mejorado en los procesos y el servicio prestado a los clientes a
partir de la integracion de la sustentabilidad? Si o no y de qué manera.

9.- ¢Cual ha sido la participacidn de los empleados para la formulacion de estrategias para la
sustentabilidad?

10.- ¢Qué tipo de valores se comparten en la empresa respecto a la sustentabilidad?

11.- ¢Existe algun plan de capacitacion continuo para la sustentabilidad ambiental y las buenas
practicas? y ¢en qué consiste?

12.- éSe les ha exigido a los proveedores algin compromiso respecto a la sustentabilidad de
sus productos?

13.- ¢Cudl ha sido la percepcidn de sus clientes acerca de las estrategias para la sustentabilidad
de su empresa?

14.- éSe ha involucrado de alguna forma a la comunidad en las politicas sustentables de la
empresa?
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