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Resumen

El sector del turismo esta recogido dentro de las &reas estratégicas
dentro de la Estrategia Econdmico-Social para el impulso de la
economia en el enfrentamiento a la crisis mundial provocada por la
COVID 19, proponiéndose dentro de las medidas a aplicar:
“Transitar a nuevos productos innovadores y acelerar cluster con
otros sectores (salud, cultura, deporte, ecologia)”’, asi como
“Nuevos parametros de calidad certificados basados en mayor
seguridad y sostenibilidad”, para 1o cual se hacen necesarias nuevas
maneras de gestionar el turismo, un cambio en las maneras de hacer
en el sector. Todo lo anterior requiere nuevos conocimientos y
competencias a partir de la diversidad profesional y ocupacional del
directivo del turismo, en relacion con las funciones y el desempefio
de los mismo. Para realizar dicha investigacién se partié del analisis
teorico referencial del desarrollo del turismo y su recuperacion post
COVID 19, para proponer una estrategia para la formacion
contextualizada del directivo del turismo que permita el
perfeccionamiento de su desempefio en los diferentes escenarios de
actuacion. La propuesta parte de exponer las necesidades de nuevos
conocimientos y habilidades que requeriran los directivos del
turismo para el desarrollo del sector en las nuevas condiciones de
un turismo responsable y saludable.

Abstract

The tourism sector is included within the strategic areas within the
Economic-Social Strategy to boost the economy in the face of the
global crisis caused by COVID 19, proposing within the measures
to be applied: "Transition to new products innovators and accelerate
cluster with other sectors (health, culture, sport, ecology)”, as well
as “New certified quality parameters based on greater safety and
sustainability”, for which new ways of managing tourism are
necessary, a change in the ways of doing in the sector. All of the
above requires new knowledge and skills based on the professional
and occupational diversity of the tourism manager, in relation to
their functions and performance. To carry out this research, we
started from the theoretical referential analysis of the development
of tourism and its recovery after COVID 19, to propose a strategy
for the comprehensive and contextualized training of the tourism
manager that allows the improvement of their performance in the
different action scenarios. The proposal starts from exposing the
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needs for new knowledge and skills that tourism managers will
require for the development of the sector in the new conditions of
responsible and healthy tourism.

Introduccion.

Segun estadisticas de la Agencia Espafiola de Expertos Cientificos en Turismo (AECIT,
2020) y World Travel & Tourism Council (Pomés, 2020), antes de la pandemia el turismo
representaba el 10 por ciento del Producto Interno Bruto (PIB) mundial, generando
empleo a 330 millones de personas en el mundo, una de cada 10 de la poblacién activa
mundial, estos indices en las condiciones actuales se han desmoronado de una manera
abrupta ante la crisis sanitaria mundial. En el afio 2020, segun la Organizacion Mundial
del Turismo (OMT), la llegada de turistas internacionales al mundo registré una
disminucion de 74 %, al pasar de 1 454 millones de turistas internacionales en el afio
2019, a 380 millones en el afio 2020, lo que representa un flujo negativo de 1 074 millones
de turistas, que representa unas pérdidas estimadas en 1 100 billones de dblares en
ingresos por turismo receptivo.

La repercusion de esta crisis esta afectando a todos los sectores y ramas de la
economia y la sociedad, plantean a los gobiernos, empresarios, sociedad el reto de
recuperar el sector del turismo, hacerlo mas responsable, seguro y compatible con la
salud, para lo cual es necesario contar con directivos capaces de actuar con éxito bajo
condiciones de incertidumbre y complejidad, donde la educacion, el conocimiento y la
informacion son fuentes de ventajas comparativas creadas.

La pandemia de Covid-19 ha generado la necesidad de un distanciamiento social, lo cual
general el paro de multiples actividades, el cierre de establecimientos de ocio, de
fronteras, limitando el ingreso de los turistas nacionales y foraneos, lo cual ha provocado
una contraccion del flujo turistico no nivel mundial.

Ante esta situacion y dado el caracter multidisciplinar que tiene el sector y las
diferentes profesiones que en el confluyen, los directivos del turismo tienen como
reto desarrollar habilidades y aprender las técnicas y herramientas que le permitan
disefar ofertas, orientar y controlar politicas que permitan cumplir los objetivos
propuestos de desarrollar un turismo saludable y sostenible en los proximos afios.

Los documentos emanados de la Politica del Estado y Gobierno cubano sitdan al
turismo como uno de los sectores estratégicos de la economia por su caracter
dinamizador, lo cual, aparejado a la actual Revolucion Cientifico Técnicay a la necesidad
de reinventar un turismo de acuerdo a las condiciones epidemioldgicas concretas de
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cada momento, imponen a los directivos y trabajadores en general del sector que el
dominio de los nuevos mecanismos de gestion y direccion se hagan con mayor rapidez y
eficiencia, por la celeridad con que se producen los cambios en la actividad de las
instituciones turisticas, pues ademas de ser impactadas por los cambios del entorno, se
hace necesario un proceso empresarial de busqueda constante del perfeccionamiento
de la gestion y de la propia sociedad en construccion.

En este contexto, la formacion del directivo del turismo debe propiciar la
permanente vinculacion en el desempefio desde las diversas areas del saber que
conforman su campo de actuacién, muchas veces superior al puesto que ostentan. Sin
embargo, este proceso no se realiza de forma consciente e intencional, no se aprovechan
suficientemente y de manera integrada los conceptos, leyes y categorias econémicas,
sociales y juridicas en el desarrollo de las diferentes actividades docentes en el proceso
formativo.

En estas condiciones el mayor enemigo de los directivos en cualquiera sea el sector en
que se desempefien es la incertidumbre, la dicotomia entre no saber qué hacer y buscar
nuevas formas o modos de actuar que permitan dar respuesta a los nuevos desafios que la
Covid 19 esta obligando a encarar. La mejor manera para asumir estos profundos cambios
estd en el desarrollo de capacidades de gestion para la evaluacion de los posibles
escenarios a partir del desarrollo que la post pandemia nos pueda llevar.

Diversos son los que investigan aspectos relacionados con la formacion de recursos
humanos en el turismo se encuentran Gonzalez, J. (2017), Diaz, A. y Machado, R.
(2016), Soler, O. (2004), Agut, S., (1997), por solo citar algunos, sin embargo, en la
literatura escasos son los autores que han asumido las necesidades formativas en este
sevtor en el contexto post-covid 19.

El sector del turismo en el contexto cubano esta caracterizado ademas por presentar
presenta caracteristicas que lo distinguen del sector del turismo en otros paises dado por:
alta inversion extranjera, contacto directo de sus trabajadores con personal foraneo;
sensibilidad a los cambios del entorno, innovaciones faciles de copiar e imitar, alto grado
de contacto con los clientes; las organizaciones estan interrelacionadas, se hace
dificil estandarizar los servicios y los gustos y preferencias de los turistas cambian
rdpidamente. A este entorno de desarrollo se le adiciona la diversidad profesional
en los directivos que poseen restricciones y limitaciones de recursos y exigencias
particulares en cuanto aconocimientos y habilidades para desarrollar eficientemente
su trabajo, afectado actualmente, ademas, por la escasa vision general de la
organizacion de la necesidad de desarrollar un proceso formativo que le permita a
los directivos del turismo prepararse para un futuro de gran incertidumbre, donde la
necesidad de reinventar el sector va a ser una de las principales tareas a acometer.
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De ahi la necesidad de propiciar los elementos que garanticen el desempefio
profesional del directivo en el contexto de su puesto de direccidn, derivado de un proceso
de formacion que tiene en cuenta la diversidad profesional y ocupacional del directivo
del turismo. La planteado anteriormente exige el replanteamiento del proceso
formativo y organizar un sistema de acciones que propicie un crecimiento personal y
profesional para un desempefio eficiente de direccion y garantizar la adquisicion de
los conocimientos Yy desarrollo de habilidades que respondan a las exigencias del
contexto actual y futuro y a la necesidad de proponer ofertas que permitan ir desarrollando
capacidades para transformar la realidad actual de las instituciones turisticas.

La formacion del directivo del turismo, para su desempefio en escenarios post-covid 19
requiere hoy de cambios en los métodos y formas organizativas que se utilizan, se han de
incorporar conceptos e ideas encaminadas a fomentar conocimiento y desarrollar
capacidades que permitan proponer ofertas de destinos sostenibles, posicionar el destino
Cuba como un destino con productos turisticos saludables, fortalecer la institucionalidad
y articulacion publica privada, propiciando encadenamientos productivos, entre otros.

Metodologia

En la presente investigacion se propone una estrategia para la formacion integral y
contextualizada del directivo del turismo que permita el perfeccionamiento de su
desempefio en los diferentes escenarios de actuacion post — covid 19, promoviendo
y desarrollando un proceso que integre conocimientos y habilidades de direccion para
contar

Resultados.

La formacion del directivo del turismo y la necesidad de una gestion integrada en
las condiciones post covid-19

El Sector Turismo es uno de los principales motores de la economia a nivel mundial, que
se encuentra inmerso en un constante cambio debido, a las nuevas exigencias de sus
clientes, complejidad que encierra la relacion: sociedad, cultura, economia, finanzas,
entre otros lo que trae como consecuencia que la necesidad de gestionar el conocimiento,
esté presente en todos sus ambitos.

En el desarrollo del sector del turismo concurren ventajas comparativas, dadas por las
caracteristicas propias del destino, como por ejemplo los recursos naturales que han
posibilitado un desarrollo de productos y ofertas turisticas diversas, junto a ventajas
competitivas que configuran el valor afiadido del destino, como la calidad del servicio, la
imagen, la formacién para la actividad turistica y la capacidad para introducir
innovaciones en el mercado. Todo esto genera que la formacidn de los directivos y
profesionales del sector turistico tenga que utilizar e integrar al turismo teorias y métodos
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de otras disciplinas, dando un caracter multidisciplinar en el proceso de ensefianza,
generando que los sistemas de formacidn del sector sea multi y transdisciplinar.

El directivo es definido con cualidades, conocimientos, caracteristicas y habilidades que
lo distinguen del resto de los dirigentes, segin clasicos como Minztberg (2008), Senge
(2008), y Drucker y colaboradores (1999), citado por Codina (2005). Para nuestra
propuesta se asume la expuesta por la Contraloria General de la Republica en su
Resolucion 60, que plantea: “los directivos son aquellos encargados de elaborar, orientar,
controlar, guiar y desplegar las politicas; por su alcance ocupan los cargos de direccion
de nivel intermedio y su designacion corresponde generalmente a la nomenclatura de los
jefes de los drganos superiores y demas o6rganos estatales, organismos de la
administracion central del estado, entidades nacionales, consejos de la administracion de
los érganos locales del poder popular y el sistema empresarial, por excepcion algunos
cargos pertenecen a la nomenclatura superior”, Gaceta Oficial Extraordinaria, (1/3/2011:
p.13).

Esta definicion se complementa con una de las caracteristicas que diferencia al directivo
del turismo y que fue abordad por el Ministro del Ramo en la Mesa Redonda del 11 de
febrero del 2019, que esta dada por la necesidad de poseer conocimientos de amplio
espectro, destacandose entre ellos idiomaticos, culturales, legales y juridicos, de
alimentos, bebidas y licores, de recepcion y regiduria, de transporte, de gestion medio
ambiental, de gestion de la calidad, de relaciones internacionales, de productos turisticos
y mantenerse actualizado sobre las cadenas que acttan en su region y la suya propia, lo
que demuestra la necesaria integralidad del proceso formativo en el que participa y de las
habilidades que debe desarrollar para el buen desempefio de la organizacion.

En la literatura consultada (Nasimba C., Gonzalez A. y Manzano P. (2016); Gonzalez, J,
(2017); Vargas-Fernandez, T. y Cuesta-Santos, A. (2018)) reconocen que diversas son las
competencias y habilidades que se describen debe poseer un directivo que se desempefia
en el sector del turismo, entre ellas las directivas, las técnicas, las humanas, las
profesionales, por solo citar algunas, siendo importante resaltar que todas se dan en
integracion y relacion en dependencia de la tarea o accion que esté desarrollando el
directivo. En la tabla 1 se proponen las mas referenciadas algunas de ellas:

Tabla 1:

Competencias y habilidades que deben poseer los directivos del turismo

Personales

Puntualidad y asistencia. Llega y se marcha a la hora prevista. En caso de ausencia
avisa con suficiente tiempo

Presentacion personal, orden  Ofrece una imagen personal pulcra y ajustada a los

y pulcritud estandares de la empresa. Mantiene el material y el espacio

ordenados.
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Tabla 1:

Competencias y habilidades que deben poseer los directivos del turismo (continuacion)

Personales

Integracion en el equipo de
trabajo y capacidad de
trabajo en equipo.

Motivacién e interés
demostrado.

Asimilaciéon de las 6rdenes
recibidas.
Compromiso ético.

Fomenta un ambiente de colaboracion, comunicacion y
confianza entre los miembros del equipo. Dedica esfuerzos
para trabajar con todo el equipo con la finalidad de conseguir
objetivos comunes previamente consensuados

Actitud positiva y predisposicion para el trabajo y el
aprendizaje.

Implicacidn proactiva en las tareas, el funcionamiento y la
mejora del lugar de practicas.

Correspondo con una actitud asertiva a las 6rdenes recibidas
y las ejecuta con eficacia y eficiencia.

Actla de acuerdo con los principios éticos de la profesion y
en coherencia con las caracteristicas del perfil profesional
gue se esté ejerciendo, con el fin de que las propias
actuaciones no perjudiquen a otro, ni al medio ambiente, ni
al entorno social y cultural

Instrumentales

Gestion de la informacion y
andlisis critica.

Organizacion y planificacién.

Gestién de procesos

Comunicacion oral y escrita.

Toma de decisiones y
resoluciéon de conflictos.

Demuestra capacidad de recogida, busqueda, organizacion,
edicion y traspaso de la informacién. Actla en base al
criterio de confidencialidad de datos. Identifica elementos del
lugar de trabajo, valorando rentabilidad, sostenibilidad y
calidad del servicio.

Es capaz de organizar el propio trabajo dentro del
departamento y de planificar en orden de prioridades las
tareas a desarrollar

Es capaz de dinamizar, integrar e interrelacionar los
procesos de la organizacion y de estos con otras entidades
del sector

Se expresa con correccion, claridad y coherencia en su
lengua nativa, tanto en la comunicacion interna como en la
atencion directa con el cliente.

Actla con eficiencia para dar respuesta a necesidades o
demandas urgentes y analiza continuamente los resultados
obtenidos para mejorarlos. Demuestra buen criterio en
acciones que requieren la toma de decisiones.

Sistémicas

Adaptabilidad.

Motivacion por la calidad.

Predisposicion para asumir
nuevas responsabilidades.

Iniciativa y autonomia.

Liderazgo y espiritu
emprendedor

Demuestra polivalencia y es capaz de ajustar la actitud y
competencias profesionales a necesidades y condiciones
variables del departamento o empresa.

Busca la excelencia en su trabajo y en el funcionamiento del
lugar de trabajo.

Muestra interés para adquirir nuevas responsabilidades y
aptitudes para la organizacién y desarrollo de nuevas
funciones y tareas.

Desarrolla las funciones y responsabilidades sin necesidad
de supervision constante.

Propone mejoras por iniciativa propia y es capaz de liderar
algunas funciones o areas de desarrollo de la empresa.
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Tabla 1:

Competencias y habilidades que deben poseer los directivos del turismo (continuacion)

Competencias generales

Tener una marcada
orientaciéon de servicio al
cliente.

Conocer la empresa e
identificarse con la imagen y
valores corporativos.

Comunicarse de forma oral y
escrita en una o mas lenguas
extranjeras.

Saber utilizar las tecnologias
de la informacién y las
comunicaciones

Identificar y gestionar los
aspectos internos, funciones
y procesos operativos de las
unidades de negocio
turisticas.

Identificar los riesgos para su
gestién en las
organizaciones

Conoce los diferentes tipos de clientes y sus necesidades. Y
se anticipa a las expectativas del cliente. Conoce y sabe
utilizar los diferentes aspectos y técnicas de comunicacién
externa (captacion, atencion y fidelizacion del cliente).
Comprende la misién y visidn de la empresa. Transmite una
identidad, valores y estrategias corporativas en la accion
profesional. Domina criterios, instrumentos y habilidades
corporativos en el proceso de comunicacion externa y
difusion de la informacion.

Se comunica en inglés u otra lengua extranjera en cualquier
medio. Comprende textos originales relacionados con temas
turisticos. Es capaz de “trabajar” en un entorno profesional
de lengua inglesa u otra lengua extranjera. Comprende y
redacta documentos, informes y memorias en un lenguaje
técnico del ambito turistico.

Conoce el software aplicado a la gestion de datos, a la
promocién y comercializacién turistica, a la planificacion
turistica y al andlisis estadistico. Utiliza Internet y sus
diferentes servicios (busqueda de informacion turistica,
disefio y promocion de sitios web, etc.).

Desarrolla las tareas propias del departamento, asignadas
por la empresa, de forma auténoma. Entiende los aspectos
generales y especificos del entorno sectorial de la empresa
donde realiza las practicas. Aplica los conceptos teéricos
aprendidos en el aula en situaciones reales de la empresa.
Desarrollar acciones adaptativas a los cambios,
estableciendo las vulnerabilidades y desarrollando capacidad
de respuesta para |

Habilidades

Directivas

Técnicas

Humanas

Profesionales

Toma de decisiones, manejo de conflictos, trabajar en
equipo, planificar, organizar y controlar para gestionar el
cambio, conocimientos del cliente, gestionar recursos para
alcanzar calidad, productividad y utilidades, caracterizar la
competencia,

anticipar acontecimientos y visualizar futuros escenarios,
coordinar las acciones para garantizar el futuro de la
institucion.

Comerciales, de restauracion y legales, capacidad de
andlisis e interpretacion de diferentes informaciones y
procesos, idiomaticas, de control de procesos y negociacion,
para conducir reuniones productivas y planificar

Persuasion, comunicativas, creatividad, liderazgo, comparar
y llegar a conclusiones, proactividad

Propias del area de desempefio o de la funcién que realiza

Fuente: Elaboracién propia.

En la formacion del directivo del turismo ocurre una interrelacion entre el crecimiento
personal y la proactividad pues al apropiarse de una cultura de direccion se produce un
proceso de autoformacion en el que desarrolla habilidades comunicativas, comerciales,
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de restauracion y legales, trabajar en equipo, liderazgo, creatividad, inteligencia,
capacidad de analisis e interpretacion de diferentes informaciones y procesos con
pensamiento integral y proyeccion proactiva, para tomar las decisiones acertadas y
orientar a los subordinados hacia el logro de los objetivos propuestos, teniendo en cuenta
el contexto donde actla y la cultura que posee.

Todo lo anterior nos permite concluir que en el proceso de formacion del directivo del
turismo es necesario tener en cuenta las caracteristicas del puesto de trabajo actual o
futuro para contextualizar el proceso de apropiacion de esa cultura de direccion, basado
en un aprendizaje permanente e interdependiente, en el cual el directivo desarrolla el
proceso de sistematizacion construyendo un nuevo conocimiento en su quehacer.

Este proceso de formacion se define como un proceso continuo, sistémico y planificado
que garantiza la adquisicion de los conocimientos para la gestion de los procesos claves
y estratégicos de la institucion, particularizando en aquellos que diferencian al sector:
restauracion, agencias de viaje, patrimonio, imagen e identidad, regiduria,
comercializacion turistica, herramientas de comunicacion, idiomaticas y legales, dirigido
a la obtencion de un sujeto capaz de aplicar en su desempefio, los conocimientos de
direccién, encaminados a elaborar, orientar, desplegar, controlar politicas, disefiar
estrategias y solucionar problemas concretos con una actitud proactiva en la sociedad, la
institucion y la vida. Todo esto genera de un proceso de gestion para la formacion del
directivo que se materializa en la estrategia para la formacion integral y contextualizada
del directivo del turismo que permita el perfeccionamiento de su desempefio en los
diferentes escenarios de actuacion post — covid 19.

El proceso de gestion para la formacion del directivo del turismo abarca operaciones
dirigidas a cubrir las necesidades a corto, mediano y largo plazo, como: la caracterizacion
del mercado actual y proyectado con el que se relaciona la entidad turistica y el directivo,
el estudio detallado de cada puesto directivo actual o futuro para identificar las
necesidades formativas y satisfacer el perfil ocupacional, el disefio de estrategias,
programas y cursos que respondan a la diversidad profesional y ocupacional de los
dirigentes del sector, la organizacion del proceso para garantizar la formacion desde el
puesto de trabajo, utilizando los medios informaticos asignados y la auto preparacion
como via esencial, el aseguramiento financiero, material y metodolégico, y el control y
la evaluacion, acordes a las orientaciones dadas en los documentos oficiales existentes en
el pais y el sector.

Proceso para la formacion contextualizada del directivo del turismo.

La estrategia se concibe de caracter general, aplicable en todos los centros encargados de
formar directivos del turismo, pero en su materializacion se tienen en cuenta las
peculiaridades de cada territorio, sus politicas y proyecciones, las necesidades propias del
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sector y de otros sectores que colaboran en el desarrollo y fortalecimiento del turismo; de
ahi la pertinencia de su aplicacion. En su elaboracion fueron consideradas las
concepciones cientificas de la Teoria de Sistema por ser el enfoque sistémico un método
que permite describir y analizar el proceso formativo integral como sistema desde
diferentes puntos de vista, identificando sus elementos, procesos y relaciones.

Se tienen en cuenta las caracteristicas que distinguen al turismo del resto de los sectores
econdmicos por la relacion con la inversién extranjera, el contacto directo de sus
trabajadores con personal foraneo, sensibilidad a los cambios del entorno, los procesos
innovativos que en ella se generan y la necesidad de proteccion, la interrelacion de las
areas y procesos dentro de las entidades, lo que obliga al directivo y trabajadores a estar
aprendiendo de manera continua. Se garantiza que el directivo del turismo adquiera una
cultura integral de direccion para estar en condiciones de responder a las exigencias de la
institucidn, el sector y la sociedad.

Se define el término conocimientos integrales como: conjunto de elementos tedricos de
diferentes ciencias o &reas del conocimiento que el individuo ha organizado en su mente
a través de la apropiacién en procesos formales e informales de aprendizajes y que
almacena, enriquece y aplica constantemente durante su actividad social, grupal e
individual. Se reconoce ademas la gestion formativa contextualizada desde el enfoque
interactivo donde se integra el conocimiento, las vivencias y particularidades del puesto
de trabajo como elemento impulsor de una participacion activa en el proceso de
formacion.

Para identificar las necesidades de formacién y las habilidades directivas a desarrollar en
el proceso formativo se estudia del contenido del puesto de trabajo actual o futuro,
partiendo de que un rasgo distintivo del directivo del turismo es su compromiso social,
expresado en la relacion entre desempefio actual y futuro de un colectivo. Por tanto, la
formacién debe gestionarse a partir de las demandas sociales y diagndstico de
necesidades, que permiten identificar las diferencias individuales, las formas y el ritmo
en que se produce de manera individual el proceso de apropiacion, experiencia,
calificacion y desarrollo profesional.

El condicionamiento contextualizado e individualizado de la formacion reconoce las
posibilidades de la individualidad para descubrir y considerar la propia perspectiva
cognoscitiva, areas de resistencia al nuevo conocimiento, motivaciones, expectativas y
desarrollo creativo espontaneo, para evaluar las interrelaciones entre el contexto
socioecondmico y politico, de la propia institucién y de la formacion propiamente dicha
y la aplicacion en el puesto de trabajo de lo nuevo aprendido.

Esto se materializa desde la actividad participativa, de creacién y aplicacion de
conocimientos y desarrollo de habilidades a partir de su produccién, ordenamiento e
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interpretacion critica para perfeccionar el actuar del directivo en unidad de la ética y
politica, lo que siente, piensa y hace con dominio de la autoformacién, autoevaluacion y
auto preparacion.

Determinar esta logica en el proceso de formacion del directivo del turismo, posibilita la
definicion de objetivos y acciones que permiten concretarlo en la estrategia encaminada
al desarrollo de la formacién del directivo y al perfeccionamiento del desempefio en los
procesos de direccion que ejerce el directivo del turismo.

Se propone una contextualizacion de los métodos problémicos a través de un proceso
integrador que propicie la aproximacion de la actividad formativa con la labor actual o
futura de cada directivo en formacion y permita elevar el grado de relacion entre el
conocimiento previo y el nuevo conocimiento, garantizando aplicar lo nuevo aprendido
en el desarrollo de la direccion institucional.

La estrategia para la formacion del directivo del turismo posee un carécter flexible y
adaptable a las caracteristicas de la institucion en que se aplique, susceptible de
modificaciones, pues la dindmica de los cambios del proceso que se pretende transformar
lo posibilita. Su implementacidn es posible en un proceso continuo en correspondencia
con las necesidades sociales, grupales e individuales, posibilidades y especificidades de
cada institucion y recursos disponibles para el proceso.

Para la elaboracion de la estrategia se ha establecido un sistema de procedimientos desde
una concepcion mas general hasta la propuesta de un plan de accién concreto en funcion
del objetivo especifico a potenciar (Figura 1).

Figura 1.
Estrategia para la formacion integral del directivo del turismo.

Conceptualizacion de la estrategia contextualizada para la formacion
del directivo del turismo

Condicionante
interno

Condici Diagnostico
externo estratégico

Momento 1: Condicionantes
de la estrategia

Requerimientos o factores que determinan la aplicabilidad de la
estrategia

\—v{ Objetivo estratégico }‘J

: Etapa2 Etapa3
Etapal <+ Formatividad del [**  Conacimientosy
Sensibilizacién directivo habilidades directivas
Objetivos Objetivos Objetivos J
Acciones Acciones Acciones

Requerimientos o factores que determinan la aplicabilidad de la
estrategia

Momento 2: Estratégico
y de concrecion

Momento 3
Evaluacién

Evaluacion de la Evaluacion de la Evaluacion del
pertinencia aplicacion impacto

Fuente: Elaboracion propia.
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El sistema esta conformado por los siguientes momentos:
Momento 1: Condicionantes de la estrategia.

Momento 2: Estratégico y de concrecion.

Momento 3: Sistema de evaluacion de los resultados.
Primer momento: Condicionantes de la estrategia

Se inicia con un diagnéstico estratégico contextual que permite identificar las condiciones
internas y externas que deben garantizarse para poder desarrollar la estrategia,
identificando los factores que determinan el proceso de gestion formativa del directivo
del turismo.

Se corresponde con el momento macro y tiene como objetivo establecer las condiciones
(requisitos y premisas) que se requieren para poder aplicar la estrategia y desarrollar el
conjunto de acciones establecidas a partir de los objetivos estratégicos, encaminados a
propiciar la formacién del directivo, teniendo en cuenta que el proceso formativo esta
concebido para desarrollar capacidades de desempefio que le permita al directivo un
accionar estratégico post-covid 19. EI mismo culmina con el establecimiento del objetivo
estratégico.

Por condiciones externas se identifican los hechos, sucesos, acontecimientos, fenémenos,
situaciones y circunstancias que estan fuera del contexto formativo y del directivo, pero
que tienen, directa o indirectamente, un impacto en su formacion integral y que de ocurrir
pueden generar acciones alternativas que favorezcan el desarrollo del proceso y el
cumplimiento de los propositos trazados, encontrandose entre ellos:

e Integraciéon MINTUR - universidad, como elemento dinamico de alto impacto,
para el desarrollo del proceso de gestion formativa del directivo del turismo.

e EIl desarrollo de intercambios con directivos de instituciones nacionales e
internacionales.

e Posibilidad de acceso a centros formativos territoriales, nacionales o
internacionales.

e Politicas nacionales, ministeriales y territoriales que propicien la formacion del
directivo, identificados como factores reguladores que actuaran sobre el sistema
de formacion y los documentos que de ellos emanan, en tanto establecen
orientaciones concretas sobre la formacién, pautas a seguir en el trabajo y la
interaccion entre los distintos factores y subsistemas.
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e Apoyo financiero, material, tecnolégico y humano del ministerio, territorio e
instituciones que garantice el aseguramiento del proceso como los métodos,
medios y formas organizativas empleados en la formacion del directivo.

Las condiciones internas se identifican con los elementos del contexto formativo y la
personalidad del directivo que favorecen el cumplimiento del objetivo final de la
formacién: conocimientos basicos y habilidades que pueden ser utilizados en su estado
actual o potenciarlos para conseguir el cumplimiento de los objetivos y las acciones
proyectadas, se definen como:

e Claustros de profesores comprometidos, asi como los entrenadores de las
instituciones que respalden la gestion y desarrollo del proceso de gestidn
formativa integral del directivo del turismo.

e Compromiso con el proceso directivo que desarrolla y con su proceso continuo de
formacion.

e El grado de desarrollo de habilidades directivas y conocimientos integrales que
posea cada directivo y dominio de la diversidad tecnologica del sector.

e Actitud y disposicion del directivo para el desarrollo de la gestion formativa,
disposicion y motivacion para aplicar lo nuevo aprendido al proceso directivo.

e Requisitos, conocimientos y habilidades definidas para el puesto actual o futuro
del directivo.

e Perspectivas individuales en la formacion integral del directivo y aplicacion
practica en el proceso directivo.

Al caracterizar la gestion formativa y su aplicacion practica el directivo debe ser capaz
de identificar los fines que se persiguen para obtener los cambios establecidos en relacion
directa con las necesidades sectoriales a satisfacer y que condicionan los métodos, medios
y formas organizativas. Esos cambios sirven de guia hacia el estado futuro que se necesita
alcanzar y se logra dentro de un espacio temporal en determinados plazos.

La estrategia es susceptible de aplicacion en todos los centros encargados de formar
directivos del turismo. Por lo que, en su implementacion, se deben tomar en consideracion
los siguientes requerimientos:

e Seleccionar el contenido a partir de las necesidades anteriormente determinadas y
en correspondencia con las exigencias del puesto actual o futuro para que sea
significativo potencialmente para el directivo.

e Considerar al directivo como verdadero artifice de su aprendizaje, con plenas
facultades para opinar y proponer mejoras en el proceso formativo.

e Los conocimientos seleccionados deben ser funcionales y aplicables en el proceso
de direccion, acordes con el sector y puesto de direccion de que se trate.
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Es necesario ademas tener en cuenta los principios definidos en los documentos rectores
para el desarrollo del proceso de formacion de los directivos en el sector del turismo.
Estos principios fundamentan que el proceso formativo no es un fin en si mismo; los
objetivos y contenidos deben estar en correspondencia con las necesidades de formacion
determinadas.

Segundo momento: Estratégico y de concrecion.

La estrategia para la formacion del directivo del turismo contard con tres etapas
formativas con sus respectivos objetivos y acciones. La primera es de sensibilizacion, la
segunda de formatividad integral del directivo y la tercera de practica directiva
transformadora, la evaluacion y el control se efectuaran durante todo el proceso, lo que
permite ir comprobando constantemente el cumplimiento del objetivo general propuesto
y medir el impacto de los resultados en la aplicacién de la estrategia para cada una de las
etapas definidas y de la estrategia en general.

Etapa 1: Sensibilizacion.

El objetivo de esta etapa es realizar el proceso de sensibilizacion en cada uno de los
participantes en el proceso formativo de la necesidad de una formacion permanente para
garantizar un mejor desempefio en el puesto actual o futuro.

Para cumplir el objetivo propuesto se desarrolla un diagndstico que permita identificar
las necesidades formativas, diferencias individuales, formas y ritmo en que se produce en
cada uno el proceso de apropiacion, experiencia, calificaciéon y desarrollo profesional,
funciones inherentes al cargo y caracteristicas de la institucion que dirige, entre otros
factores.

Las caracteristicas del puesto directivo se obtienen con el analisis ocupacional que parte
de un conjunto de fundamentos, técnicas y procedimientos para identificar, registrar y
presentar las actividades realizadas por el directivo; los factores técnicos, ambientales;
conceptuales y habilidades, conocimientos, funciones y exigencias requeridas en el
directivo para una labor eficiente.

Este inventario permite determinar los conocimientos convenientes para su desempefio y
seleccionar el contenido, los métodos, medios y formas organizativas.

necesarios para la formacion integral, pues identifica los conocimientos y habilidades que
cada puesto exige al ocupante del mismo, otorgando significado l6gico al contenido
seleccionado, para enriquecer la formacion integral del directivo y perfeccionar la gestion
del proceso formativo, propiciando el aprendizaje significativo en cada actividad docente
desarrollada.
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Los contenidos se organizaran en correspondencia con las areas del conocimiento
establecidas, estructurados en lo técnico-profesional, administracidn-direccion,
preparacién politico-ideoldgica y en defensa y seguridad nacional. Los conocimientos
técnico-profesionales y de administracion-direccion estdn encaminados a perfeccionar el
desempefio practico integrador en el proceso directivo, los mismos se disefian segin el
contenido del puesto actual o futuro, nivel, experiencia y titulacion del directivo.

Los conocimientos de la preparacion politico-ideoldgica y en defensa y seguridad
nacional complementan la actuacion integral del directivo, por tanto, pueden ser
disefiados partiendo de los propdésitos centrales, ministeriales e institucionales, pero
contextualizados en el sector del turismo y nivel de actuacién de cada directivo. En la
etapa se despliegan las siguientes acciones:

1. Desarrollar talleres de sensibilizacion que le permitan al directivo conocer como
el proceso formativo facilita la apropiacion de los conocimientos y el desarrollo
de habilidades, eleva la capacidad de resolver problemas y desarrolla los procesos
I6gicos de pensamiento, al elevar el nivel tedrico, perfeccionando al directivo, al
proceso de direccion y a la institucion.

2. Realizar un diagnostico que proporcione informacion para el analisis de las
necesidades individuales especificas de cada directivo en cuanto a conocimientos
integrales y habilidades directivas en la diversidad de contextos del sector, nivel
y area de actuacién, por medio de encuestas o entrevistas a directivos,
colaboradores y mediadores, asi como la observacion de reuniones, contactos,
despachos y procesos de control.

3. Examinar los niveles de integracion de conocimientos y el desarrollo de
habilidades de cada directivo a los contextos del sector, nivel o &rea, para
identificar necesidades de formacion en correspondencia con las diferencias
individuales en la formacion béasica y puesto actual o futuro de cada uno.

4. Proponer el sistema de conocimientos y habilidades directivas a utilizar para la
solucién de los problemas contextuales del directivo en el proceso que dirige.

5. Presentar actividades motivacionales que propicien una comprension de los
métodos para la creacion activa del conocimiento, los cuales se perfeccionaran
durante la interaccion del proceso formativo y de direccidon que realiza cada
directivo.

Etapa 2: Formatividad del directivo.

La finalidad de la estrategia podra lograrse en la medida que se alcance la apropiacion de
los conocimientos cientificos, técnicos, directivos y practicos, vinculados a las
especificidades del puesto actual o futuro, sobre la base de sus experiencias anteriores
para lograr la generalizacion transformadora del comportamiento directivo, para lo que
deben desarrollarse las siguientes acciones:
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1. Propiciar un espacio de construccion cognitiva significativa, a traves de las ventajas
del aprendizaje y reflexion grupal, aprovechando la diversidad profesional del directivo
del turismo y la formacion bésica del mediador, para ampliar el marco referencial de
manera que se estimule la proyeccién proactiva en la formacion durante el intercambio
participativo en la creacion del nuevo conocimiento.

2. Desarrollar los programas de formacion partiendo de la integracion personalizada de
los contenidos de cada una de las &reas del conocimiento, para hacer mas viable y
dindmico el proceso formativo.

3. Desarrollar propuestas que integren las alternativas del trabajo grupal y el individual
para favorecer un cambio en los conocimientos integrales y desarrollo de habilidades
directivas, el perfeccionamiento de la autoformacion, autosuperacion y autoevaluacion en
cada directivo del sector.

4. Garantizar el dominio de métodos y procedimientos por el directivo del turismo que
propicien la autogestion formativa desde el manejo de recursos personales vy
profesionales.

5. Propiciar que el directivo del turismo asuma la direccion como recurso para
reinterpretar los conocimientos basicos, aplicando una légica contextualizada desde la
autogestion formativa.

6. Las actividades formativas avalan las ideas esenciales sobre modos de actuacién desde
la cultura integral, con propuestas de posibles recursos y medios que puede utilizar el
directivo del turismo, para incorporar los conocimientos y habilidades adquiridas al
proceso de direccion institucional.

Etapa 3: Habilidades préctico-directivas.

El objetivo especifico de esta etapa se encamina a orientar un sistema de acciones para el
logro de la aplicacion préactica de conocimientos integrales y desarrollo de habilidades
directivas teniendo en cuenta que este proceso formativo debe contribuir a fomentar
conocimientos para desarrollar acciones estratégicas que deben conducir a potenciar el
turismo en contextos de post-covid 19, por lo que las acciones seran elaboradas en torno
a

1. Promover la realizaciébn de un proceso directivo institucional proactivo y
transformador para responder a las exigencias que la sociedad demanda del sector
turistico.

2. Originar acciones de autocontrol de la conducta del directivo en formacién y en
el sistema de relaciones que debe establecer para lograr el cumplimiento de los
objetivos del sector del turismo.
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3. Estimular comportamientos a partir de las habilidades directivas desarrolladas que
expresen la manera correcta de hacer del directivo en la gestion de los diferentes
procesos en las instalaciones.

4. Propiciar la relacion entre proceso formativo y actividad de direccion, en la que
el directivo demuestre el desarrollado de habilidades para elaborar, orientar,
controlar, guiar y desplegar politicas, trabajar en equipo, analizar informaciones
con pensamiento estratégico, proyeccion proactiva, caracterizar a la competencia
y responder a las exigencias del mercado que el sector del turismo atiende.

5. Proponer instrumentos que permitan al directivo demostrar las transformaciones
ocurridas en su personalidad, a partir de la implementacién en el contexto
institucional concreto de los conocimientos adquiridos y las habilidades directivas
desarrolladas en el proceso formativo, a través de un comportamiento ético acorde
a las exigencias del turismo.

Esta etapa comprueba los resultados obtenidos en los momentos y etapas anteriores de la
estrategia, ella concluye el proceso de formacién del directivo que tiene la posibilidad de
demostrar en la practica la apropiacion de conocimientos integrales y el desarrollo de
habilidades directivas, lo que posibilita pasar al tercer momento de la estrategia.

Tercer momento: Sistema de evaluacion de los resultados

El control se concreta en el sistema de evaluacion sobre los logros en la formacién del
directivo del turismo. Instituir el sistema de control facilita la valoracion del proceso y
sus logros, a partir del nivel de cumplimiento de los objetivos y acciones incluidas en la
estrategia y la calidad desarrollada en su ejecucion; viabilizando en este sentido, ejercer
de forma permanente el control a lo largo de todo el proceso formativo. Por eso, el
procedimiento siguiente es la determinacion de los indicadores para la evaluacion de la
estrategia a partir de su pertinencia, impacto y aplicacion.

La evaluacién de la pertinencia mide la correspondencia entre acciones desarrolladas y
logros obtenidos y el nivel de satisfaccion de las necesidades sectoriales, institucionales
e individuales. Se conciben como indicadores para esta evaluacion los siguientes:

1. Grado en que han sido apropiados los conocimientos integrales y nivel de
desarrollo de habilidades directivas. Cumplimiento de los objetivos.

2. Nivel de satisfaccion que expresa el directivo, objeto de formacion integral
contextualizada y demas sujetos participantes en el proceso.

3. Nivel de satisfaccion de directivos superiores y subordinados del directivo objeto
de formacion.
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La evaluacion de la aplicacion constituye la expresion del nivel de eficiencia de las
acciones planificadas y ejecutadas en el proceso formativo, por tanto, como indicadores
para el analisis de las trasformaciones ocurridas en el directivo se conciben:

1. La formacion integral de direccion contextualizada que evidencian
transformaciones positivas del proceso de direccion.

2. Los niveles de sistematizacion del comportamiento a través de la generalizacion
transformadora del comportamiento desde la cultura del directivo.

La evaluacion del impacto es la valoracion de los beneficios que generan las acciones
desarrolladas para la formacion integral del directivo del turismo. Sus indicadores, son:

1. Resultados de los indicadores de eficiencia de la institucion que dirige, utilizando
para ello los correspondientes al sector e institucion.

2. Los resultados del desarrollo del proceso formativo: calidad de los resultados
individuales, criterios de los directivos sobre lo positivo, negativo, interesante y
recomendaciones.

3. Nivel de aplicacién de conocimientos integrales y desarrollo de habilidades
directivas.

4. Crecimiento personal alcanzado, medido en los cambios esperados en la relacion
adecuada consigo mismo; la relacion activa con el medio y la interrelacion
positiva con los otros.

Las valoraciones efectuadas en la aplicacion de la evaluacion de la estrategia, revelan
nuevas necesidades en el directivo, que constituirdn fuentes para definir y redefinir
acciones dentro del proceso de gestion formativa integral, con objetivos, métodos, medios
y formas organizativas centradas en la autogestion acorde a las necesidades identificadas.

Valoracion y corroboracion de la factibilidad y pertinencia cientifico metodoldgica
del modelo y la estrategia presentada

Para cumplir con esta tarea se desarrolla un taller de socializacion con especialistas y se
aplica el método de consulta a expertos. El taller de socializacion con especialistas de la
comunidad docente y cientifica de Santiago de Cuba valora la factibilidad y pertinencia
de los aportes fundamentales de la investigacion y estan representadas la Facultad de
Economia de la Universidad de Oriente y la Escuela de Hoteleria y Turismo “Orlando
Montes de Oca”, todos participan en las diferentes modalidades existentes hoy para la
formacion de directivos.

La aplicacion del método de consulta a expertos incluye tres momentos: determinacion
de los posibles expertos por coeficiente de competencia (k), seleccion de los expertos y
busqueda del indice de concordancia.
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Para determinar los posibles expertos se seleccionaron 30 especialistas relacionados con
la gestion del proceso formativo del directivo del turismo en particular o con la formacion
del directivo en general, entre ellos 5 de la Facultad de Economia de la Universidad de
Oriente, 3 de la Universidad de Ciencias Pedagdgicas “Frank Pais Garcia”, 2 de la
Facultad de Economia de La Universidad de La Habana,1 de la CUJAE, 7 de la Escuela
de Hoteleria y Turismo de Santiago de Cuba, 1 de la Escuela de Hoteleria y Turismo de
Santa Clara, 4 de la Escuela de Hoteleria y Turismo de Holguin, 1 profesora consultante
de la UCP “José Marti” de Camagiiey, 1 profesor de La Universidad “Martha Abreu” de
Santa Clara, 3 de la Escuela Provincial del PCC “Hermanos Marafién” de Santiago de
Cuba y 2 de la Escuela Superior del PCC “Nico Lopez”. A los expertos se le aplicé una
encuesta, con la que se obtiene que 19 tienen un coeficiente de conocimiento (Kc) alto
(63,3 %), 9 un Kc medio (30 %) y 2 un kc bajo (6.7%), finalmente se seleccionan como
expertos 28 especialistas.

La preparacion del taller integra tres momentos esenciales: entrega de resumen
descriptivo del modelo y la estrategia que se proponen, exposicion de los elementos
esenciales de la propuesta que se presenta y aclaracion de dudas y recogida de aquellos
elementos que permitieran perfeccionar la propuesta.

Se evalué que la estrategia para la formacion integral del directivo, expresa la
funcionalidad ldgica y es expresion del desarrollo de una novedosa forma de gestionar el
proceso formativo integral y que potencia la sistematizacion en el proceso de formacion
integral.

Se apreci6 que las acciones de la estrategia se resaltaron como muy positivo, la realizacion
del analisis ocupacional. Se estima satisfactoriamente que con esta propuesta el contenido
de la formacién integra conocimientos, habilidades, valores y emociones.

Los criterios valorativos de los expertos sobre el sistema de acciones de la estrategia son
considerados como un aspecto novedoso al concebir la gestién formativa con una logica
integradora, basada en la modalidad participativa de produccién y aplicacion de
conocimientos integrales y desarrollo de habilidades directivas, develando la solidez
cultural del comportamiento integral del directivo del turismo. Se reconocié la pertinencia
del sistema de procedimientos propuesto, sin embargo, los expertos consideraron la
necesidad de ofrecer un mayor nivel de concrecion de las transformaciones ocurridas en
la personalidad del directivo, asi como explicitar mas claramente las particulares del
proceso de direccion del turismo con la aplicacion de la estrategia, la cual deviene en
programas personalizados para los distintos puestos de direccidn que posibilita elevar la
calidad del trabajo.
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Conclusiones.

e El andlisis teorico realizado revelo que las especificidades de la formacion del
directivo del turismo estan determinadas por la diversidad profesional provocando
desniveles en la formacion basica que demanda promover y desarrollar un proceso
integrador de conocimientos y habilidades directivas para materializar la
aplicacion de la formacion del directivo en el quehacer diario.

e La concepcién seguida permite proponer una estrategia de caracter flexible y
adaptable a las caracteristicas de la institucion en que se aplique, susceptible de
modificaciones, pues la dindmica de los cambios del proceso formativo y del
contexto en que se desarrolla permiten su aplicacion en la preparacion del
directivo del turismo para las condiciones de post-covid 19.

e Su implementacion es posible en un proceso continuo y paulatino en
correspondencia con las necesidades sociales, grupales e individuales;
posibilidades y especificidades de cada institucion y recursos disponibles por cada
uno de los elementos que intervienen en el proceso.

e Los resultados del taller de socializacién y la consulta con especialistas fueron
positivos, ya que el total de ellos corroboraron la calidad de la propuesta (modelo
y estrategia), tanto desde el punto de vista de su concepcion, como de su
efectividad.
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