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RESUMEN

La nueva politica econdmica y social del pais exige que nuestro sistema
empresarial esté constituido por empresas fuertes y bien organizadas, con un alto
grado de responsabilidad y con mayores facultades que propicien el cumplimiento
de sus planes y metas con eficiencia, orden y disciplina, por lo que obliga a
nuestros directivos a ser realistas y practicos; a tomar decisiones y controlarlas con
la participacion y el consenso y a transformarse en lideres que muevan a las
organizaciones hacia el cambio y la competitividad. En la literatura consultada se
han encontrado diferentes procedimientos para potenciar el liderazgo, no obstante,
no se identific6 ningdn documento referido a procedimientos para potenciar el
liderazgo organizacional en hoteles, llegando a la conclusién de que se requiere de
un procedimiento para potenciar el liderazgo que se ajuste a la situacién concreta y
a las caracteristicas del hotel & SPA Elguea. En este sentido la propuesta de esta
investigacion se basa en la elaboracion de un procedimiento para potenciar el
liderazgo organizacional en pequeiios y medianos hoteles la cual fue validada
mediante: su aplicacién parcial en el hotel objeto de estudio, lo que permitié
caracterizarlo detectando las principales necesidades de aprendizaje en temas
relacionados con el liderazgo de sus cuadros y reservas, asi como el disefio de un
programa de capacitacion para potenciar el liderazgo organizacional partiendo de
sus particularidades y caracteristicas propias y a través del juicio de expertos, los
cuales evaluaron su contextualizacion, continuidad, racionalidad, aplicabilidad y

concepcion holistica y sistémica.
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Introduccion

INTRODUCCION

El desarrollo econdémico alcanzado en el siglo XX se caracterizd por el crecimiento
del sector terciario de la economia; a partir de los afios cincuenta, el turismo
contribuy6é de manera importante a ello (Gutiérrez, 2002; Machin, 2008) favorecido
por el florecimiento econémico posbélico y la modernizacion de los medios de
transporte y de las comunicaciones en general. El sector turistico ha pasado a ser
uno de los de mayor crecimiento en gran cantidad de paises, en particular, en
paises en vias de desarrollo (Gutiérrez, 2002; Martin 2003; Matos, 2005; Machin,
2008). El Caribe se ha caracterizado por una alta dinamica en el desarrollo turistico
a partir de 1960, algo que ha modificado sensiblemente su estructura econdémica en
los Ultimos afios. El crecimiento se concentrd, principalmente, en Republica
Dominicana, el Caribe Mexicano y Cuba (Mintur, 2006).

En Cuba, el turismo se ha desarrollado aceleradamente en los ultimos diez afos,
periodo en el cual el sector triplico los ingresos, quintuplicé el nimero de visitantes,
triplic6 la capacidad de habitaciones y duplic6 los puestos de trabajo,
transformando la economia cubana, expresion afirmativa de lo que significa para el
pais el desarrollo del sector turistico, el cual constituye el sector econdmico mas
dindmico en su desarrollo y en el aporte de ingresos en divisas. Cuba se abre al
mundo para brindar un destino en el cual el cliente, como ser humano, enriquezca
su vida mediante el contacto con el clima, geografia, realidad social y cultural y con
la poblacion cubana de manera general.

El hotel & SPA Elguea perteneciente a la cadena Islazul del Ministerio de Turismo,
brinda servicios de alojamiento, restauracion y recreacién, combinados con un
excelente programa de calidad de vida que garantiza su centro termal, que cuenta
con aguas mineromedicinales de reconocida calidad tanto nacional como
internacionalmente. El mismo esta enfrentdndose a una serie de transformaciones
producto de la nueva politica econdmica y social del pais planteada en los marcos
del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, lo que trae consigo una serie de
retos y desafios unicamente posibles de enfrentar si somos capaces de asumir con

éxito nuevos estilos de direccién, para lo cual es imprescindible la superacion
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constante de los recursos humanos y dentro de estos, un pequefio grupo de
incalculable valor capaz de influir sobre la accion de las personas: los lideres.
Hablar de liderazgo es referirse a un concepto polémico, cuya practica ha sido
objeto de muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil que los
lideres han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la identificacion
de los elementos o circunstancias que los generan y mantienen al frente de los
grupos sociales.

En la sociedad moderna, que puede describirse como deseosa de alguien que la
conduzca, el lider esta obligado a ser un constante agente de cambio. Por su parte,
las organizaciones demandan de una nueva generacién de directivos, capaces de
retar los procesos, inspirar una visibn compartida, levantar los animos y canalizar
positivamente la inconformidad, asi como capacitar a otros para la accion (Senge,
2006).

El liderazgo es un fenémeno presente en todas las instituciones y esferas sociales,
donde el lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el
cambio y a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud (Robbins, 1995).

En el presente se vive una revolucion cientifico-tecnolégica donde cada dia surgen
nuevos descubrimientos que inevitablemente obligan a nuestras empresas a estar
en constante transformacién y exigen renovar la concepcion y estilos de liderazgo
por otros mas innovadores, audaces e imaginativos, capaces de correr riesgos para
cumplir la misiébn organizacional e insertar a la empresa dentro de la alta
competencia que caracteriza a todas las organizaciones de hoy dia a nivel mundial.
Cuba no ha quedado al margen de esta realidad, muestra fehaciente de ello se
encuentra en el contenido de la Resolucién Econdmica del V Congreso del PCC,

gue plantea:

El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial, adecuadas
a nuestras caracteristicas, basadas en las mejores y mas avanzadas
practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las

posibilidades de las tecnologias, (...) debe constituir prioridad del pais,
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a fin de garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos
productivos...(V Congreso PCC, 1997).

El Hotel & SPA Elguea no escapa de las anteriores indicaciones, el mismo se
encuentra inmerso en una serie de procesos de cambios tanto organizativos como
estructurales y de sus politicas comerciales, a raiz de la nueva politica econémica y
social del pais expresada en los Lineamientos del Partido y la Revolucion que
exigen que nuestro sistema empresarial esté constituido por empresas fuertes y
bien organizadas, con un alto grado de responsabilidad y con mayores facultades
gue propicien el cumplimiento de sus planes y metas con eficiencia, orden y
disciplina, todo esto, unido a las dificultades con el desempefio en las actividades
contenidas en los cargos de los cuadros del hotel segun se refiere en el Banco
Territorial de Problemas del Sector del Turismo en Villa Clara y junto a los
problemas de liderazgo detectados en el diagnéstico de calidad efectuado con
vistas al disefio, documentacion e implementacion de su sistema de gestion de la
calidad, hace necesario la adopcion de nuevas formas, métodos y estilos de
direccion.

Se hace evidente la necesidad de aumentar y actualizar el conocimiento en temas
relacionados con el liderazgo en la organizacién, su importancia en los momentos
actuales y su contribucion para la formaciébn de mejores directivos cada dia,
teniendo en cuenta la gran importancia que tiene el liderazgo para lograr la
introduccién y la aceptacion de las diferentes transformaciones a las que se estan
enfrentando las organizaciones cubanas en la actualidad.

La investigacion bibliografica realizada en la presente tesis de maestria pone de
manifiesto la ausencia en la bibliografia consultada de procedimientos,
metodologias, pasos o tecnologias gerenciales, acorde a las caracteristicas del
hotel & SPA objeto de estudio, que permitan potenciar el liderazgo organizacional.
A tales efectos se hace necesario realizar un estudio diagndstico del liderazgo en la
instalacion hotelera, asi como desarrollar herramientas capaces de transformar los

directivos en lideres gue faciliten el cambio organizacional.
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Estas reflexiones constituyen la situacion problémica de la presente investigacion
gue demanda el desarrollo de un procedimiento para potenciar el liderazgo
organizacional en la instalacion, por lo que el problema cientifico derivado de la
situacion problémica planteada se expresa de la forma siguiente: ¢ COmo potenciar
el liderazgo organizacional en el hotel & SPA Elguea de manera que los directivos

logren enfrentar los nuevos retos y desafios que tiene la organizacion?

El objeto de estudio esta centrado en el liderazgo organizacional en las
instalaciones hoteleras cubanas, mientras que el campo de accidén esta
determinado por el liderazgo organizacional en pequefios y medianos hoteles de la
cadena Islazul en la provincia de Villa Clara.

Para dar solucién al problema cientifico, se plantea como hipdtesis de

investigacion que la elaboracion de un procedimiento efectivo para potenciar el

liderazgo organizacional permitird el disefio de un programa de capacitacion para
los directivos y reservas del hotel & SPA Elguea teniendo en cuenta sus
caracteristicas y particularidades.

Esta hipotesis queda demostrada si se comprueba que:

1. El estado del arte responde a las nuevas concepciones en materia de liderazgo y
su incidencia en el desarrollo de las instalaciones.

2. Se determina la situacion actual de la funcion de liderazgo en el hotel & SPA
Elguea.

3. El procedimiento desarrollado se caracteriza, tanto en su concepcion como en su
implementacion, por poseer las cualidades que hacen factible su aplicacion
racional en el caso de estudio practico a partir de su pertinencia y consistencia
l6gica, asi como por poseer la necesaria flexibilidad y generalidad que permita
extender su empleo a otros pequefios y medianos hoteles de similares
caracteristicas.

4. Como consecuencia de la aplicacién parcial del procedimiento propuesto se
disefia un programa de capacitacion para potenciar el liderazgo organizacional
en los directivos y reservas del hotel & SPA Elguea a partir de sus caracteristicas

y particularidades.
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Todo esto determiné el objetivo general y los objetivos especificos de la
investigacion que sustentaran la presente tesis de maestria, los que se presentan
de la forma siguiente:

Como objetivo general se plante6: Elaborar un procedimiento para potenciar el

liderazgo organizacional a través de un programa de capacitacion para los

directivos y reservas del hotel & SPA Elguea.

Como objetivos especificos se concibieron los siguientes:

1. Desarrollar una base de conocimientos derivados de la literatura nacional e
internacional mas actualizada sobre las potencialidades del liderazgo
organizacional y su papel en el desarrollo de las empresas.

Caracterizar la situacion actual del hotel & SPA Elguea.

Diagnosticar las regularidades del liderazgo organizacional en el hotel.

Elaborar los pasos del procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional
en la instalacion hotelera.

5. Validar el procedimiento propuesto a través del Juicio de Expertos y mediante
su aplicacion parcial en el hotel & SPA Elguea.

6. Diseflar el programa de capacitacion para potenciar el liderazgo en los
directivos y reservas del hotel & SPA Elguea.

Durante el curso de esta investigacion se respondieron las siguientes

interrogantes de investigacion que sirvieron de guia en la realizacion de la

misma:

¢, Qué teorias y conceptos se deben dominar para realizar un estudio de la funcién

de liderazgo en el hotel & SPA Elguea?

¢, Qué habilidades especificas deben poseer los directivos para llevar a cabo las

transformaciones que las nuevas concepciones de la politica econdmica y social

imponen al sistema de turismo?

¢, Cudl es la situacion actual del liderazgo en esta organizacién?

¢Qué herramientas desarrollar para potenciar el liderazgo organizacional en el

hotel?

¢, Como recopilar la informacion y qué técnicas estadisticas utilizar para procesarla y

validar el estudio propuesto?
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La novedad cientifica que aporté la investigacion se sintetizé en el disefio, por
primera vez, de un procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional en
pequefios y medianos hoteles de la cadena Islazul en la provincia de Villa Clara a
partir de la adaptacibn o redisefio, cientificamente fundamentado, de
procedimientos ya existentes.

Su valor tedrico radicé en la actualizacion de los conocimientos acerca de los
conceptos y métodos que se han estado desarrollando en el mundo en relacion con
el liderazgo.

El valor metodoldgico estuvo expresado por la integracion lograda de diferentes
conceptos, procedimientos, métodos y metodologias en el disefio del procedimiento
propuesto para potenciar el liderazgo organizacional en el hotel objeto de estudio.
Desde el punto de vista docente los resultados constituyen una referencia en la
imparticion de esta tematica, tanto en la formacion de profesionales para las
entidades de ocio y recreacién asi como en el postgrado académico relacionado
con la gestion de entidades dedicadas al turismo.

El valor préactico del procedimiento propuesto residié en la elaboracion y validacion
de un procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional en pequefios y
medianos hoteles de la provincia de Villa Clara.

La investigacion realizada se clasific6 por su extension espacial como una
investigacion organica, por su alcance temporal como longitudinal pues se
desarrollo en un periodo continuo de tiempo comprendido entre el afio 2010-2012 y
por su objetivo, dentro de las investigaciones descriptivas correlacionales; estos
estudios buscan describir propiedades y comportamientos de interés en objetos,
personas, grupos, organizaciones o en cualquier otro fendbmeno que sea sometido
a andlisis. Miden y evaltuan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. De forma general este tipo de investigacion, mide de
manera mas bien independiente los conceptos y variables con los que tiene que
ver, donde posteriormente se pueden integrar las mediciones de dichas variables
para explicar como es y se manifiesta el fenomeno de interés.

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon diferentes métodos,

instrumentos y técnicas tales como:
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Métodos del nivel tedrico:

e Historico logico: Se empled en la construccion del marco teérico de la
investigacion permitiendo analizar la evolucion histérica del problema, con la
proyeccion légica de su comportamiento futuro y hacer inferencias teoricas y
practicas que se ubiquen en las carencias detectadas desde el punto de vista
teorico.

e Sistémico-estructural: Permitié el analisis de la situacion problémica. Ademas se
aplico en la concepcién y fundamentacion del proceso investigativo vy
particularmente en la elaboracion del procedimiento propuesto y la integracion
sistémica entre sus etapas.

¢ Analitico-sintético: Se aplicd para penetrar en la esencia del fendmeno objeto de
estudio a través de todo el proceso investigativo y permitid analizar la situacion del
problema, asi como la sistematizacibn de las concepciones trabajadas, el
procesamiento de la informacién, el andlisis de los resultados obtenidos y la
sintetizacion de las conclusiones.

e Inductivo-deductivo: Se utilizé en la busgueda de soluciones al problema a partir
de la informacion y situaciones que se fueron acopiando hasta llegar a
generalizaciones y conclusiones que permitieron posteriormente el disefio del
procedimiento.

e Modelacion: Se utilizé en la construccion del procedimiento para potenciar el
liderazgo organizacional en el hotel.

Métodos del nivel empirico:

e Observacion cientifica: Es el més caracteristico de las ciencias descriptivas
(Radrigan, 2005) y permiti6 conocer la realidad mediante la sensopercepcion
directa de entes y procesos. Se aplico con el objetivo de evaluar la situacion del
liderazgo en el hotel.

eEncuestas: Permitieron recabar informacion acerca del liderazgo en la
organizacion y de los conocimientos en temas relacionados con direccién que
poseen los directivos del hotel; ademas permitieron la validacion por el juicio de

expertos del procedimiento elaborado para potenciar el liderazgo organizacional.
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e Juicio de expertos: Permitié la validacion del procedimiento elaborado mediante la
consulta a un grupo de especialistas con conocimientos sobre el tema.

e También se emplearon diversos instrumentos y técnicas para la obtencion y el
andlisis de la informacion tales como: la revisiébn documental, los cuestionarios, las
entrevistas, la Matriz DAFO, la tormenta de ideas, la triangulacién de datos y la
triangulacion metodologica, entre otras.

La aplicacion sistémica de los diferentes métodos, instrumentos y técnicas, junto a
la colaboracion de los trabajadores del hotel & SPA Elguea permitieron el desarrollo
exitoso de las diferentes etapas de la investigacioén y el alcance de los resultados
previstos.

Esta tesis se estructuré con un orden légico metodologico a partir de una
introduccién, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones, una amplia
bibliografia y los anexos necesarios.

En el Capitulo 1 se presentd el marco teorico referencial de la investigacion,
realizado mediante el estudio bibliografico y el analisis documental que permitié
conceptualizar los aspectos fundamentales relacionados con el objeto de estudio.
En el Capitulo 2 se presentd la propuesta, por primera vez, de un procedimiento
para potenciar el liderazgo organizacional en pequefios y medianos hoteles, sobre
la base del estudio comparativo y el redisefio de metodologias y procedimientos
existentes. El Capitulo 3 muestra la validacién del procedimiento propuesto
mediante su aplicacion parcial, implementandose el mismo hasta lograr el disefio
de un programa de capacitacion para potenciar el liderazgo organizacional en los
directivos y reservas del hotel & SPA Elguea. Ademas, se aplica el Juicio de
Expertos, para confirmar que reune las caracteristicas de contextualizacion,
continuidad, racionalidad, concepcion holistica-sistémica, aplicabilidad y mejora
continua para la obtencion de resultados en la entidad objeto de estudio.

En esta investigacion, para acotar las referencias bibliograficas dentro del texto, asi
como la bibliografia o referencias al final del texto, se utilizé el Sistema de

Referencias Harvard.
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Capitulo 1

1. EL LIDERAZGO EN LAS INSTALACIONES TURISTICAS. FUNDAMENTOS
TEORICOS

1.1 Introduccion.

En el presente capitulo se realiz6 un estudio acerca del tema de investigacion, en el
gue se aborda la mayor y mas actualizada informacion existente al respecto, con el
fin de conocer y registrar los criterios de diferentes autores que desde posiciones
disimiles han abordado la tematica objeto de estudio, permitiendo sustentar desde
el punto de vista tedrico metodoldgico las bases que permiten validar los resultados
gue se esperan obtener en la investigacion. Ademas se profundizo en la tipologia y
clasificacion de alojamientos turisticos, asi como en temas relacionados con el
analisis de procedimientos para potenciar el liderazgo en diferentes instituciones.

El andlisis de la literatura especializada disponible contribuyé a desarrollar las
bases tedricas centradas en el analisis de los diferentes procedimientos,
metodologias, pasos y tecnologias para la elaboracion del procedimiento para
potenciar el liderazgo organizacional en el hotel & SPA Elguea. Dicho estudio se
realizé de forma tal que contribuyera a demostrar la novedad de la investigacion,
asi como su valor tedrico, metodoldgico y practico, para lo cual se establecio el hilo

conductor que se muestra a continuacion:
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Concepciones Generales
sobre Liderazgo

—

Liderazgo y Direccién I

—

Tendencias y Estilos de
Liderazgo

—

Liderazgo
Organizacional

—

Manifestaciones del
Liderazgo
Organizacional en Cuba

Tipologiay
Clasificacion de
Alojamientos
Turisticos

Estado del Artey de la
Practica del Liderazgo
en el Turismo

Figura 1 Hilo conductor del capitulo (Elaboracion propia).
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1.2 Distintas definiciones sobre liderazgo.

El liderazgo es un tema crucial hoy dia cuando las fronteras se han abierto al
comercio y a la integracion global. Al hablar de grupos, organizaciones y personas
es indispensable mencionar a los conductores, los lideres que logran el éxito de
Sus organizaciones y que orientan a sus subordinados a conseguirlo. A menudo se
piensa que administracion y liderazgo son lo mismo, sin embargo, hay grandes
diferencias que todo directivo debe conocer pues en esencia el liderazgo es un
concepto mas amplio que la administracion. Hay liderazgo cada vez que alguien
guia e influye en la conducta de una persona o de un grupo de ellas.

Existen diversas definiciones del liderazgo, para unos es una cualidad mientras que
para otros es una funcién dentro del ciclo de la administracion. A continuacion se
esbozan un grupo de ellas dadas por diferentes conocedores del tema:

e Liderazgo es un proceso donde el individuo ordena, guia, influye y supervisa los
pensamientos, sentimientos, acciones o conductas de otros (Vivar, 2006).

e El liderazgo implica la capacidad de persuadir a otros de efectuar con entusiasmo
determinados propdésitos, es la relacion de influencia entre dos o mas personas que
son interdependientes para el logro de los objetivos grupales (Malvicino, 2002).

e Segun Hernandez (2001), Halpin afirma que:

“El término liderazgo suele convocar en nuestro espiritu un juicio de
valor sobre la persona que lo ejerce. Cuando pensamos en el liderazgo,
infaliblemente nos viene a la mente un lider autoritario 0 democratico,
bueno o malo, eficaz o ineficaz. Nos sentimos inclinados a evaluar a las
personas mas que a describir lo que esta ha hecho en el interior del

grupo” (Halpin citado en Hernandez, 2001).

e Es una interaccién entre los miembros de un grupo, en el que los lideres son
agentes de cambio, personas cuyos actos afectan al resto de los componentes en
mayor grado gue los actos de estos ultimos afectan a los lideres. Existe liderazgo
cuando un miembro de un grupo modifica la motivacion o la competencia de otros

miembros del mismo (Davis, 2000).
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e El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del proceso
de comunicacién al logro de una o varias metas (Vroom y Jago, 1998).

e Hersey y Blanchard (1998) afirman que: “el liderazgo es la actividad de influir en
la gente para que se desempefie de buena gana por los objetivos del grupo”.

e Marin-Zamora (1998) destaca que :

“Es el desarrollo de un sistema de expectativas, capacidades y habilidades
que permiten identificar, descubrir, potenciar y estimular al maximo la fortaleza
de todos los recursos humanos de la organizacién, elevando el punto de mira
de las personas hacia los objetivos y metas planificadas mas exigentes, que
incrementa la productividad, la creatividad y la innovacién del trabajo, para
lograr el éxito organizacional y la satisfaccidbn de las necesidades de los

individuos”.

¢ “El liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo para alcanzar objetivos” (Davis y Newstrom, 1997).

e Bennis (1995) lo define como:

“Combinacién de conductas personales que permiten a las personas reclutar a
seguidores dedicados a formar a otros lideres en el proceso. Los grandes
lideres tienen integridad, proporcionan significado, generan confianza y

comunican valores. Los lideres reales, conmueven el corazén humano”.

e Stoner (1995) percibe al liderazgo como el proceso de dirigir e influir en las
actividades de los miembros del grupo.

e “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos
objetivos especificos” (Chiavenato, 1993).

e Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), el liderazgo se define como
la direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de

otra colectividad.

13



Capitulo 1

¢ El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las cualidades
de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos.

e El liderazgo segun Stogdil (1946) es el proceso de dirigir las actividades laborales
de los miembros de un grupo y de influir en ellas.

Luego de analizar los diferentes conceptos de liderazgo segun se muestra en el
anexo 1, se puede concluir que en su mayoria los autores son del criterio de que el
liderazgo es la capacidad de influir sobre las personas para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes.

1.3 Diferencias entre directivos y lideres.

Distinguir entre liderazgo y administracion ofrece importantes ventajas analiticas. El
liderazgo es un aspecto importante de la administracion. La capacidad para ejercer
un liderazgo efectivo es una de las claves para ser un administrador eficaz.

Los administradores deben ejercer todas las funciones que corresponden a su
papel a fin de combinar recursos humanos y materiales en el cumplimiento de
objetivos. La clave para lograrlo es la existencia de funciones claras y de cierto
grado de discrecionalidad o autoridad en apoyo a las acciones de los
administradores.

Aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades administrativas, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion; de ahi que se diga que la
mayor parte de las organizaciones estan sobreadministradas y sublidereadas.

Una persona quizas sea un gerente eficaz, buen organizador y excelente
planificador, justo y organizado; pero carente de las habilidades del lider para
motivar. Otras personas tal vez sean lideres eficaces, pero carentes de las
habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. El
cuadro 1 muestra un conjunto de diferencias entre los directivos y los lideres.

El liderazgo puede hacer cambiar o destruir las politicas, como también ayudar al
proceso de cambio profundo en una organizacion. La nocion del liderazgo esta
cambiando rapidamente: de la idea de un lider que motiva a los empleados para
llegar a la meta que él proponia, teniendo en cuenta la necesidad de control, hacia

un lider orientado a desarrollar nuevas habilidades en el grupo y a actuar como
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facilitador del cambio, preparandose para vivir en un contexto de paradojas y

ambiguedades.

Cuadro 1 Diferencias entre directivos y lideres (Malvicino, 2002).

Directivos

Lideres

El interés primordial en cumplir con los
objetivos en curso le impide pensar en
lo que podria obtenerse, mediante
una reorganizacion para fomentar la
colaboracion de sus miembros.

Las metas actuales se toman sin
problemas. Puede ser un visionario
acerca de lo que la gente podria lograr
como equipo. Comparte sus visiones y
actua de acuerdo con ellas.

Reactivo con la gerencia superior, sus
iguales y empleados.

Es proactivo con la mayoria de sus
relaciones. Muestra un estilo personal.
Puede estimular la excitacion y la
accion. Inspira el trabajo de equipo y el
respaldo mutuo.

Esta dispuesto a involucrar a la gente
en la planificacion y la solucién de los
problemas hasta cierto punto, pero
dentro de ciertos limites.

Puede hacer que la gente se involucre
y comprometa. Facilita el que los
demas vean las oportunidades para
trabajar en equipo. Permite que la
gente actle.

Resistente 0 desconfia de los
empleados que conocen su trabajo
mejor que el gerente.

Busca a quienes quieren sobresalir y
trabajar en forma constructiva con los
demas. Siente que es su deber
fomentar y facilitar esta conducta.

Considera la solucion de problemas
como una pérdida de tiempo o como
una abdicacion de la responsabilidad
de la gerencia.

Considera que la solucion de
problemas es responsabilidad de los
miembros del equipo.

Controla la informacién y comunica
solamente lo que los miembros del
grupo necesitan o deben saber.

Se comunica total y abiertamente.
Acepta las preguntas. Permite que el
equipo haga su propio escrutinio.

Ignora los conflictos entre los | Interviene en los conflictos antes de
miembros del personal o con otros | que sean destructivos.
grupos.

En ocasiones modifica los acuerdos
del grupo por conveniencia personal.

Se esfuerza por que los logros
individuales 'y del equipo se
reconozcan en el momento y forma
oportunos. Mantiene los compromisos
y espera que los demas hagan lo
mismo.

El liderazgo tiene que ver con el cambio, los lideres establecen la direccién al
desarrollar una vision del futuro; luego alinean a la gente al comunicar esta vision y

la inspiran a superar los obstaculos.
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El lider es aquel que se requiere para poder enfrentar y facilitar los nuevos desafios
a los que se ve enfrentada la direccidbn o administracion de las organizaciones, es
aguel que tiene la habilidad de convencer y motivar a las personas, es aquel que
surge como respuesta a las necesidades de las personas para superar las
dificultades, la incertidumbre laboral y para el logro de sus objetivos.

1.4 Tendencias del liderazgo.

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de
liderazgo. Actualmente las personas buscan nuevos tipos de lideres que le ayuden
a lograr sus metas. Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo; ellas
son:

Edad del liderazgo de conquista: La gente busca al jefe omnipotente, el
mandatario despético y dominante que prometiera seguridad a cambio de su lealtad
Y Sus impuestos.

Edad del liderazgo comercial: A comienzos de la edad industrial, las personas
comenzaban a buscar a aquellos que pudieran indicarle como levantar su nivel de
vida.

Edad del liderazgo de organizaciones: Las personas comenzaron a buscar un
sitio a donde pertenecer. La medida del liderazgo se convirtié en la capacidad para
organizarse.

Edad del liderazgo de innovacion: Los lideres eran aquellos extremadamente
innovadores que podian manejar los problemas de la creciente celeridad de la
obsolescencia.

Edad del liderazgo de la informacién: El lider moderno de la informaciéon es
aquella persona que mejor la procesa, la interpreta mas inteligentemente vy la utiliza
de la forma mas moderna y creativa. Los lideres necesitan saber como se utilizan
las nuevas tecnologias, como analizar y sintetizar eficazmente la informacion que
esta recibiendo. A pesar de las nuevas tecnologias su dedicacion debe seguir
enfocada en el individuo.

1.5 Diferentes estilos de liderazgo.

Segun Hernandez (2001), dentro de las investigaciones con una tendencia

orientada hacia la conducta se encuentra la presentada por Ronald Lippitt y Ralph
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White quienes clasificaron los estilos de liderazgo en autocratico, democratico y de
laissez faire (facilitador o de rienda suelta), basandose en la autoridad que tienen
los lideres y como la utilizan. White y Lippitt intentaron demostrar que a diferentes
estilos de liderazgo corresponden reacciones diferentes en el grupo. Concluyeron
gue el liderazgo con un enfoque democratico tiende a dar como resultado actitudes
mas positivas de los subordinados que el estilo autocratico.

oEl lider autocrata.

Un lider autécrata asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones, inicia
las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La decision y la gula se
centralizan en el lider. Puede considerar que solamente él es competente y capaz
de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces
de guiarse a si mismos o puede tener otras razones para asumir una solida
posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a los subordinados es la
obediencia y adhesién a sus decisiones.

eEl lider democrético.

Un lider democratico o participativo utiliza la consulta para practicar el liderazgo. No
delega su derecho a tomar decisiones finales y sefala directrices especificas a sus
subalternos pero consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que le
incumben. El lider participativo eficaz escucha y analiza seriamente las decisiones
de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico.
Cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez
mas Utiles y maduras. Impulsa también a sus subordinados a incrementar su
capacidad de autocontrol y los insta a asumir mas responsabilidad para guiar sus
propios esfuerzos. Sin embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue
en sus manos.

oEl lider que adopta el sistema de rienda suelta.

Este tipo de lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones y
espera que estos asuman la responsabilidad por su propia motivacion, guia y
control. Excepto por la estipulacion de un nimero minimo de reglas, este estilo de

liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.

17



Capitulo 1

Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad de adaptacion y flexibilidad en
el uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al perfeccionamiento de uno solo
de dichos estilos. Por lo general se recomienda que se tomen en cuenta una serie
de factores para determinar que estilo de liderazgo es apropiado para cada
situacion.

Por otro lado, los comportamientos claves del liderazgo se pueden categorizar
utilizando tres estilos de liderazgo de los que se sabe tienen diferentes efectos
sobre los resultados (Distefano, 2001).

eLiderazgo transformacional o motivador.

Muestra los siguientes cinco comportamientos:

Vision: El lider comunica una vision de futuro que debe ser compartida por los
miembros de la organizacion. El lider expresa optimismo acerca del futuro, con
fuertes expresiones de confianza personal y entusiasmo.

Inspiracion: Los lideres generan emocion en el trabajo y elevan la moral mediante
simbolos e imagenes.

Estimulacion: Los lideres crean interés en las ideas nuevas y estimulan a los
empleados a pensar acerca de los problemas con ideas innovadoras. Los lideres
transformacionales fomentan el re-pensamiento de ideas y el cuestionamiento de
los métodos antiguos. Acogen con beneplacito las ideas salvajes y animan el
pensamiento divergente.

Formacion: Los lideres forman, aconsejan y echan una mano a los demas para
mejorar sus resultados, escuchan atentamente y expresan aliento y apoyo a las
habilidades de los otros para lograr las altas expectativas inherentes a su vision.
Dan un feedback (retroalimentacion) positivo para conseguir un funcionamiento
potente y proporcionar oportunidades para el desarrollo mediante la oferta de
tareas interesantes y que suponen un reto.

Creacién de equipos: Los lideres construyen equipos eficaces seleccionando a
miembros del mismo que tengan capacidades complementarias. Incrementan la
confianza del equipo y le animan a creer en sus propias expectativas al compartir la
informacion, dando respuestas positivas y utilizando las habilidades individuales de

cada miembro para evitar los obstaculos en el funcionamiento del equipo.
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eLiderazgo transaccional u orientado a resultados.
Este estilo utiliza el sistema del premio y el castigo, reconocen y recompensan a
sus empleados con respecto a haber obtenido los objetivos previamente marcados.
Este comportamiento tiene como resultado un funcionamiento coherente con las
expectativas creadas. Si el lider enfatiza las deficiencias, el resultado suele estar
por debajo de las expectativas, especialmente si el lider espera hasta que los
errores se hayan consumado.
e Liderazgo laissez-faire (facilitador o de rienda suelta) o ausencia de
liderazgo.
El comportamiento de algunos lideres indica que creen que el mejor liderazgo es la
ausencia del mismo. Aunque estos lideres puedan pensar que estan animando a
sus empleados a trabajar con libertad, en realidad abdican en vez de delegar. Para
sus seguidores este tipo de lideres se presentan como desimplicados o indecisos.
Muchas veces no estan disponibles cuando se les necesita o cuando se produce
una crisis. Como es de esperar estos comportamientos producen resultados muy
por debajo de lo esperado.
Hersey (1998) define los “estilos de liderazgo” como los modelos de
comportamiento manifestados por una persona en su tentativa de influenciar las
actividades de otros, tal como ellos son percibidos. Es necesario tener en cuenta
gue Hersey define el estilo de liderazgo en términos de comportamiento y no de
actitudes y que, segun el autor, lo que cuenta es la percepcion de esos
comportamientos por aquellos a quiénes el lider trata de influenciar y no la
percepcion que el lider tiene de si mismo.
También existe otra clasificacion mucho mas especifica donde se definen seis
estilos para liderar (Distefano, 2001).

e Estilo coercitivo.

e Estilo orientativo.

e Estilo afiliativo.

e Estilo participativo.

e Estilo imitativo.

e Estilo capacitador.
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Cuando se utiliza el estilo coercitivo el lider:

Da muchas instrucciones directas, indicando a los colaboradores qué hacer
sin escuchar ni permitir opiniones.

Espera la obediencia inmediata.

Controla estrechamente, a través de la supervision.

Utiliza el feedback (retroalimentacion) negativo para enfatizar lo que se esta
haciendo de forma equivocada y en ocasiones ridiculiza y avergienza al
empleado que ha actuado mal.

Motiva indicando las consecuencias negativas de la desobediencia mas que

recompensandola.

Cuando se utiliza el estilo orientativo el lider:

Asume la responsabilidad de crear y desarrollar una vision y una definicién
clara a sequir.

Solicita opinidon a los colaboradores sobre la vision o la mejor manera de
llegar sin abandonar su autoridad.

Persuade a sus colaboradores explicandoles qué hay detras de esa vision.
Establece estdndares y orienta el desarrollo en relacién a esa vision a largo
plazo.

Utiliza el feedback (retroalimentacién) positivo y negativo de manera

equilibrada para motivar.

Cuando se utiliza el estilo afiliativo el lider:

Se marca como prioridad promover un ambiente agradable entre sus
colaboradores.

Pone menos énfasis en la direccion de las tareas, objetivos y normas que en
mantener reuniones para conocer las necesidades de sus colaboradores.
Presta atencion a las personas y a las cosas que les hacen sentirse bien
(seguridad en el trabajo, ayudas familiares).

Da feedback (retroalimentacién) positivo y evita confrontaciones

relacionadas con el desempefio.
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Cuando se utiliza el estilo participativo el lider:

Confia en que sus colaboradores son capaces de trabajar en la direccion
adecuada por ellos mismos.

Invita a sus colaboradores a participar en la toma de decisiones que tiene
gue ver con su trabajo, buscando el consenso.

Mantiene reuniones frecuentes.

Recompensa el rendimiento y da poco feedback (retroalimentacion)

negativo.

Cuando se utiliza el estilo imitativo el lider:

Dirige dando el ejempilo.

Marca estandares altos y espera que los otros conozcan los principios y
causas que estan detras de la estrategia a seguir.

Duda cuando tiene que delegar tareas si no esta seguro de que la persona lo
puede hacer muy bien.

No le gusta el rendimiento pobre.

Soluciona las situaciones urgentes cuando los empleados solicitan ayuda,

con lo que no contribuye a su desarrollo.

Cuando se utiliza el estilo capacitador el lider:

Ayuda a sus colaboradores a identificar sus puntos fuertes y débiles.

Anima a sus colaboradores a establecer objetivos a largo plazo.

Proporciona orientaciones y feedback (retroalimentacion) para facilitar el
desarrollo de sus colaboradores.

Se preocupa por el desarrollo a largo plazo de sus colaboradores.

Por su parte Heredia (1995) propone otro tipo de clasificacién para los estilos de

direccion, los cuéles son prototipos 0 modelos puros, sin mezcla, siendo estos:

Reactivo.
Inactivo.
Preactivo.

Interactivo o proactivo.
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El estilo reactivo se caracteriza por su actitud que considera que la situacion actual
es mala, pero que la futura puede ser peor. Le gusta como fueron las cosas, las
situaciones en el pasado y por ello trata de reproducirlas, de recrearlas.
Considerandose que el tiempo siempre avanza en sentido positivo, 0 sea, que no
puede retroceder, este estilo es absurdo por el simple hecho de que el entorno del
pasado nunca volvera; es mas, el entorno de " dentro de un rato " ya sera distinto al
actual. Este estilo es enemigo del cambio.

El estilo inactivo es aquel que le gusta el presente y sin querer volver al pasado, no
hace nada por conocer como puede ser el entorno futuro. El directivo de este estilo
trata " de no mover nada para que todo continte igual “; pero ignora que el entorno
se altera siguiendo la aceleracion del cambio en sus multiples facetas. Como estos
directivos tratan de mantener la situacion presente no realizan planificacion; esta se
encuentra fuera de su mentalidad y cultura. Este estilo crea y fomenta la
burocracia.

El estilo preactivo es el que no esté satisfecho de cémo fueron las cosas en el
pasado ni tampoco en el presente. Como no puede adivinar el futuro, pero cree que
sera mejor, utiliza la planificacibn como herramienta para hacerle frente con la
mayor eficacia. Es el estilo que mas se utiliza en las empresas de éxito, trata de
utilizar las oportunidades que les da el entorno y sus cambios acelerados y a la vez
de reducir el efecto de las amenazas.

En este estilo para dirigir con éxito es preciso "acertar”" con las previsiones de futuro
en cuanto a la evolucion de los diferentes agentes del entorno. Basa su
planificacion en la bondad de las previsiones. Si la prevision de las variaciones del
entorno es continua, la propia planificacion se le hace dificil adaptar el sistema por
lo que nace el cuarto estilo.

El estilo proactivo o interactivo es el que centra toda su actividad en el
aprovechamiento de lo que serd el entorno del futuro. No solo no acepta caer en el
pasado, tampoco en lo que se realiza hoy y en cuanto al futuro no esta conforme
con lo que muestran las previsiones. Este estilo parte del principio de que el futuro
se puede crear, no hay porque preverlo. Segun este, la planificacion es disefar el

futuro deseable e "inventar " la manera de conseguirlo.
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La otra caracteristica esencial es el realizar el plan atendiendo a la globalidad del
sistema; tratdndose de una planificacion " holistica”, en la que hay que considerar y
coordinar simultaneamente todos los sistemas, todos los niveles y funciones de la
organizacion.

1.6 El liderazgo organizacional.

El liderazgo organizacional es imprescindible en el desarrollo satisfactorio de las
empresas de clase mundial, donde los recursos humanos constituyen la base
fundamental de toda organizacion.

Los conceptos de liderazgo organizacional han evolucionado mucho desde que se
aplicaba a la administracion de personal hasta hoy, donde abarca una serie de
funciones formando un sistema integrador.

Segun Marin-Zamora (1998) el liderazgo organizacional es el desarrollo de un
sistema completo de expectativas, capacidades y habilidades que permite
identificar, descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo la fortaleza y la
energia de todos los recursos humanos de la organizacion, elevando al punto de
mira de las personas hacia los objetivos y metas planificadas mas exigentes, que
incrementa la productividad, la creatividad y la innovacion del trabajo, para lograr el
éxito organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los individuos. El
sistema de liderazgo organizacional funciona como un conjunto de relaciones de
liderazgo y de lideres, que se dividen el trabajo en los distintos niveles, unidades,
programas y proyectos de una organizacion, por medio de las que se busca el logro
de objetivos y metas.

El autor refiere que estos conocedores del tema hacen especial énfasis en el
proceso de influencia ejercida entre el lider y sus seguidores, de forma tal que el
beneficio sea de ambas partes: el alcance de las metas.

Por otro lado se percibe el liderazgo organizacional como el proceso de dirigir e
influir en las actividades de los miembros del grupo (Stogdill citado por Stoner,
1995).

Aqui se valoran las principales implicaciones que tiene esta definicion:

e Elliderazgo involucra a otras personas.
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e El liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo.
e Capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta
de los seguidores, de diferentes maneras.
e Reconoce que el liderazgo es cuestion de valores.
1.7 Manifestaciones del liderazgo organizacional en Cuba.
A partir del triunfo de la revolucion se pueden enmarcar tres etapas diferentes de
desarrollo del liderazgo en las organizaciones cubanas (Alabart, 2003):
Etapa # 1. 1959-1975. Se clasifica como una etapa de:
e Uso de deficientes métodos y estilos de direccion.
e Los cuadros se elegian por fidelidad politica y no por la capacidad técnica.
e Falta de cuadros a nivel medio intermedio.
e Exceso de formalismos creando estilos burocraticos.
e Falta de profesionalidad en la funcion direccion.
e Toma de decisiones alejadas de criterios de eficiencia y eficacia.
e Falta de motivacion en los dirigentes para lograr una gestion rentable.
Etapa # 2. 1976-1987. Se clasifica como una etapa de:
e Alta centralizacion de las decisiones operativas.
e Cuadros con falta de dominio técnico y econdémico con gran tendencia a
esperar orientaciones del organismo superior.
e Se comienza la preparacion en temas gerenciales a los cuadros, dirigentes y
mandos intermedios, pero no de forma sistematica.
e Se trabaj6 tardiamente en los reglamentos de la politica de cuadros.
Etapa # 3. 1987-actualidad. Se clasifica como una etapa de:
e Se manifiesta aln en algunos sectores, la presencia de dirigentes no
preparados, atados a esquemas que no ofrecen ningun resultado.
e El liderazgo juega un papel clave en el desarrollo extensivo del
perfeccionamiento empresarial a todos los sectores de la economia.
e Toma de decisiones con busqueda de criterios de eficiencia y eficacia.

e Preocupacion de los lideres por la excelencia y la competitividad.
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En Cuba, los equipos directivos se han desarrollado en organizaciones demasiado
estructuradas, donde la gran mayoria de los procesos giran alrededor de las
disposiciones del directivo aun cuando estas sean de origen individual, lo que
implica un liderazgo marcado por el autoritarismo y paternalismo. Es por eso que
en las empresas cubanas hoy se hace muy dificil asimilar dimensiones tales como
la aportacién al equipo, la orientacion al aprendizaje, asi como el desplazamiento
del interés individual hacia posiciones que reflejen la busqueda de objetivos
comunes.

En la accion de dirigir intervienen factores importantes como recursos materiales y

financieros; por lo que se puede plantear que:

“Dirigir es la accion consciente y premeditada que ejerce un jefe sobre
un grupo de personas, a fin de lograr en estas la motivacién necesaria
para obtener objetivos previstos con la mayor racionalidad en el uso de
los recursos materiales y financieros disponibles“(L6pez y Diaz, 2006).

Segun criterios de algunos especialistas refiriéndose al lider empresarial ideal para
la empresa cubana este debe poseer cualidades humanas, politicas y morales
superiores que logren desarrollar una influencia decisiva sobre las personas
integrantes del grupo, a fin de que todos compartan las responsabilidades por los
exitos y fracasos de este. En el contexto cubano por las caracteristicas generales
politico-ideoldgicas, la mayoria de los directivos se proyectan y reafirman como
tales debido al trabajo desarrollado, sus cualidades como cuadros, asi como por su
prestigio y capacidad.

Un tema muy polémico en lo respectivo al liderazgo en Cuba lo constituye la
centralizaciéon y mandato vertical del poder. La administracion por mandato vertical
limita la iniciativa de la empresa y tiende a la autarquia de la produccién. Si la
autoridad fluye de arriba hacia abajo y solo esta respaldado por el derecho
administrativo los vinculos tienden a perderse.

Resulta a veces dificil desempefiar una accion de liderazgo convincente y

motivador puesto que en muchas ocasiones los directivos empresariales no
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cuentan con las facultades y recursos para cumplir su misién, o aplicar una
dindmica empresarial que corresponda a las peculiaridades de la empresa. Estas
limitantes sitian al lider en situaciones incomodas con respecto a la credibilidad de
sus acciones por parte de los colaboradores.

1.8 Papel del liderazgo en el Perfeccionamiento Empresarial.

El sentido de pertenencia debe caracterizar a los trabajadores y jefes en el
perfeccionamiento empresarial, también la discusién de las inquietudes que
resulten del proceso de perfeccionamiento, desarrollar la iniciativa, la creatividad y
la tenacidad necesaria para lograr los cambios con la magnitud y velocidad que se
requiere.

Se necesitan trabajadores motivados, altamente comprometidos con los resultados
de su trabajo, bien informados del proceso de cambio y capaces de actuar en todo
momento para conseguir los objetivos elaborados desde la base. Este proceso
debe ser conducido por lideres proactivos, personas capaces de mover a otras y
encontrar solucién a los problemas y tener vision para crear el futuro en su area de
responsabilidad.

Dada la complejidad del proceso de perfeccionamiento, se necesita trabajo en
equipo, escuchar a todas las personas, respetar sus criterios, reconocer el trabajo
ajeno, actuar sin temor, negociar los desacuerdos y tomar decisiones utilizando el
consenso.

Es importante la participacion de todos los trabajadores en el proceso de
perfeccionamiento ya que es imposible realizar profundas transformaciones sin una
activa participacion de todos (Acosta y Gémez, 2004).

1.9 Definicion de Turismo. Tipologia y clasificacion de alojamientos turisticos.
De acuerdo con lo planteado por Ruiz el turismo se basa en el uso de recursos
naturales (playas, bosques, montafias, rios, lagos, cascadas, etc.) y culturales
(Fiestas, tradiciones, monumentos historicos, arte popular, etc.) que en su conjunto

forman parte del patrimonio turistico del pais (Ruiz et al., 1994).
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Segun Nacher y Garcia:

“El turismo es una experiencia consistente en un viaje de ida a un destino,
una estancia y un viaje de regreso, cuya motivacion reside en la existencia
de atractivos localizados en sitios concretos a los que vale la pena viajar...”

(Nacher y Garcia citados en Martin, 2006).

Por otra parte Borman plantea que turismo es “el movimiento de personas que
abandonan temporalmente el lugar de su residencia permanente por cualquier
motivo relacionado con el espiritu, el cuerpo o la profesién” (Borman citado en
Rodriguez, 2000).

Por lo que se puede afirmar que el contenido del turismo son los propios
fendmenos y relaciones, que surgen como consecuencia de los desplazamientos
de las personas del lugar de su residencia habitual por periodos de tiempo
inferiores a un afo, entre los visitantes y las entidades que animan y propician la
posibilidad y realidad del viaje desde la regién emisora, las entidades que proveen
de servicios para hacer posible y agradable la llegada, estancia y salida de los
visitantes, las normas juridicas emitidas por los gobiernos de los paises emisores y
receptores y las comunidades locales y de acogida de los huéspedes (Martin,
2006).

De acuerdo a la NC 127:2001 un establecimiento de Alojamiento turistico es una
instalacion destinada a prestar servicios de hospedaje mediante pago, por un
periodo no inferior a una pernoctacion.

Segun las reglamentaciones hoteleras de cada pais los servicios hoteleros pueden
tomar diferentes nombres (Rodriguez, 2000). En Cuba, los establecimientos se
clasifican de acuerdo a sus caracteristicas esenciales en hoteles, aparthoteles,
villas y moteles. Un hotel es el establecimiento que presta el servicio de hospedaje
en unidades habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de recepcion, servicio
sanitario privado, servicios de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales.

Ademas de la clasificacion por tipo, los establecimientos pueden clasificarse por
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categorias mediante un namero determinado de estrellas que oscila entre una y
cinco estrellas.

1.10 Analisis de procedimientos para potenciar el liderazgo.

Un procedimiento es la accién de proceder o el método de ejecutar algunas cosas.
Se trata de una serie comun de pasos definidos, que permiten realizar un trabajo de
forma correcta.

El concepto de procedimiento también permite nombrar a una subrutina o un
subprograma. El procedimiento presenta un subalgoritmo que forma parte del
algoritmo principal, el cual, por su parte, permite resolver una tarea especifica.

Para desarrollar el procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional en el
hotel & SPA Elguea, se partié del analisis de diversas metodologias existentes para
la elaboracién de procedimientos para potenciar diferentes estilos de liderazgo
como: Pérez, 2011; Gonzalez, 2010; Tovar, 2010; Acosta, 2007; Garcia, 2007;
Acosta y Gomez, 2004 (Anexo 2); es valido sefialar que en la literatura consultada
no se identific6 ningin documento referido a procedimientos para potenciar el
liderazgo organizacional en hoteles, llegando a la conclusion de que esta es una
tematica pobremente tratada, en contradiccion con la importancia que tiene este
tema para el desarrollo turistico del pais.

La investigacion bibliogréfica realizada, mediante las fuentes de informacién
consultadas, permitieron arribar a las siguientes conclusiones.

1.11 Conclusiones del primer capitulo.

e El liderazgo es la capacidad de influir sobre las personas para que trabajen
con entusiasmo en el logro de objetivos comunes. Existen diversas
definiciones sobre el liderazgo dadas por varios autores a través del tiempo,
pero todas coinciden en que la finalidad del mismo es la obtencién de
mejoras en la organizacion.

e Existen marcadas diferencias entre liderazgo y administracion.

e EIl liderazgo se define en tres grandes estilos de acuerdo al nivel de
autoridad que posea: estilo autocratico, estilo democratico y estilo rienda
suelta; a su vez otros autores han hablado sobre otros estilos que en sentido

general complementan los ya mencionados.
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En Cuba se han llevado a cabo diversos estudios sobre el liderazgo por lo
cual se puede plantear que este se manifiesta en tres grandes periodos, en
los que se destaca como rasgo comun un liderazgo basado en las
caracteristicas y valores de los lideres.

Se consultaron diversos procedimientos de numerosos autores lo que
demuestra que existe una fuerte base teérica y metodologica para trabajar el
tema del liderazgo en las organizaciones, no obstante no se encontré ningun

procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional en hoteles.
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2. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA POTENCIAR EL LIDERAZGO
ORGANIZACIONAL EN PEQUENOS Y MEDIANOS HOTELES

2.1 Introduccion.

En el pasado, los hoteles podian hacer las mismas cosas todos los afios y aun asi
tener éxito; hoy en dia, el entorno no lo permite. Cambios globales en la politica, la
economia, el desarrollo tecnologico y los valores alteran constantemente el
ambiente de las entidades hoteleras (Ansoff, 1985; Dessler, 1994; David, 1997;
Coney, 1998 y Chiavenato, 2001). En este contexto dinamico, un buen directivo
debe en primer lugar, nutrirse de todos los elementos necesarios que le permitan
una adecuada preparacion profesional, asi como dominar adecuadamente todos
los diferentes métodos y estilos de direccién de acuerdo a las normas y la practica
actual.

Es por ello que conocer a sus subordinados hasta el minimo detalle y analizar que
le faltaria a él mismo, son alternativas muy importantes que todo jefe debe conocer
si en realidad se considera un buen lider, con el fin de llevar los destinos de la
direccion al estado deseado, aplicando convenientemente las herramientas que da
la ciencia de la direccion y el arte que él mismo sea capaz de entregar en su
constante quehacer.

La labor del lider es de suma importancia en todo grupo social, bien sea formal o
informal. La existencia de jefes y lideres es indiscutible y necesaria; alguien debe
coordinar las acciones del grupo, guiarlas y orientarlas cabal y adecuadamente. Por
tanto, conocer cual es el enfoque tedrico sobre la concepcion del liderazgo
constituye un aspecto importante del conocimiento de todo directivo (Pérez, 2011).
A partir del andlisis realizado en la bibliografia consultada y teniendo en cuenta las
caracteristicas y condiciones del hotel objeto de estudio, se decidié como objetivo
central del presente capitulo disefiar un procedimiento para potenciar el liderazgo
organizacional en el hotel & SPA Elguea.

2.2 Métodos, instrumentos y técnicas utilizados durante la investigacion.

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos.
Los métodos tedricos ofrecieron la posibilidad de analizar e interpretar los hechos

tedricos y los métodos empiricos permitieron efectuar el analisis preliminar de la
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informacion, asi como verificar y comprobar las concepciones tedricas.

Los métodos tedricos utilizados fueron:

e Método historico légico: se utiliza para conocer la logica interna del objeto
durante el devenir histérico. Resulta necesario para el acercamiento al problema,
para constatar su estado actual y hacer inferencias teéricas y practicas que se
ubican en las carencias detectadas desde el punto de vista teérico.

e Método sistémico-estructural: esta dirigido a modelar el objeto mediante la
determinacién de sus componentes, asi como las relaciones entre ellos, que
conforman una nueva cualidad como totalidad. Esas relaciones determinan por un
lado la estructura y la jerarquia de cada componente en el objeto y por otra parte su
dindmica y su funcionamiento.

e Método analitico-sintético: permite penetrar en la esencia del fenomeno objeto
de estudio, lograndose la fundamentacion de la propuesta desde el punto de vista
metodoldgico y epistemoldgico, asi como el disefio de soluciones y el analisis de
resultados.

e Método inductivo-deductivo: con este método el investigador propone una
hipétesis como consecuencia de sus inferencias, del conjunto de datos empiricos o
de principios o leyes mas generales. En el primer caso arriba a la hipotesis
mediante procedimientos inductivos y en el segundo caso con procedimientos
deductivos.

e Modelacidn: es el método mediante el cual creamos abstracciones con el objetivo
de explicar la realidad. Se encuentra en determinada correspondencia con el objeto
mismo del conocimiento. En determinadas etapas del conocimiento el modelo esta
en condiciones de sustituir, en ciertas relaciones, al objeto que se estudia y en el
proceso de su investigacion ofrece en dltima instancia, informacién sobre el objeto
gue nos interesa.

Los métodos empiricos utilizados fueron:

e Método de la observacion cientifica: consiste en la percepcion directa del
objeto de investigacién. Permite conocer la realidad mediante la sensopercepcion

directa de los objetos y fendmenos (Radrigan, 2005).
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eJuicio de expertos: método de pronosticacion estructurado a partir de la
aceptacion de la intuicibn como una comprension sindptica de la realidad, basado
en la experiencia y conocimiento de un grupo de personas considerados expertos
en la materia a tratar.

eEncuesta: es un conjunto de preguntas que se formulan para obtener una
informacion que radica en las respuestas que determinados individuos pueden dar.
Mediante la encuesta se indaga acerca del mundo interior del hombre o de la
percepcion por este de fendmenos del pasado, de ahi que se oriente a buscar una
informacién que no se puede obtener a través de la observacion. La encuesta
puede ser realizada directamente por el investigador a una persona (entrevista) o
grupo de ellas (entrevista grupal) o mediante el uso con cierta masividad de una
planilla impresa (cuestionario) donde no media un contacto directo con el
encuestado. Estas pueden ser exhaustivas, cuando se aplican al total de la
poblacién a estudiar o parciales, cuando se aplican a un subconjunto de la
poblacién o muestra.

o Poblacion: conjunto de elementos con caracteristicas afines. A cada
componente se le llama elemento de la poblacién. Al total de la poblacion se
le llama universo o tamafio de la poblacion.

0 Muestra: subconjunto de la poblacion. A los elementos integrantes de la
misma se les llama elementos de la muestra. Al total de estos elementos se
le llama total, tamafio o volumen de la muestra. Para el disefio de la muestra
hay que tener en cuenta ademas el método de muestreo que se va a utilizar.

Los instrumentos y técnicas utilizados fueron:

= Revision documental: utiliza registros preexistentes para realizar un estudio
cientifico; estos registros constituyen una fuente de informacion de bajo coste.
Cuando se recurre a ellos, es importante determinar cuan representativos y precisos
son. Abarca la revision de material interno y externo; los documentos internos son
todos aquellos que circulan dentro de determinada organizacién, mientras que los
documentos externos son aquellos producidos por el sistema, organizacion o

institucion para comunicarse con elementos externos.
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= Cuestionarios: se caracterizan por la aplicacion de un formulario impreso
destinado a obtener datos sin que sea necesaria la mediacién directa del
encuestador. En su uso predomina, por tanto, una relacion impersonal con el
encuestado que no requiere explicitar su identificacion.

= Entrevista: se define como la relacion que se establece entre el investigador y los
sujetos de estudio. Puede ser individual o grupal, libre o dirigida. Tiene como
principales objetivos obtener informacion sobre el objeto de estudio, describir con
objetividad situaciones o fendmenos, interpretar hallazgos y plantear soluciones.
=Triangulacion de datos: parte del principio de recoger y analizar los datos
provenientes de varias fuentes a fin de contrastarlos e interpretarlos, para
comprobar si las informaciones aportadas por unas fuentes son confirmadas por
otras.

=Triangulacion metodoldgica: se logra a partir de la pluralidad de métodos
empleados simultaneamente o secuencialmente, ofreciendo una perspectiva
diferente en el estudio del problema

= Matriz DAFO: permite identificar internamente las debilidades y fortalezas de la
empresa asi como las amenazas y oportunidades que ofrece el mercado en el que
desarrolla su actividad.

» Tormenta de ideas: es una técnica de trabajo grupal para la produccién creativa
de ideas. Se aplica aleatoriamente a trabajadores de diferentes departamentos, con
el objetivo de despertar su pensamiento e imaginacion creadora y obtener ideas
relacionadas con debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
Posteriormente se procede a reducir el listado de ideas y jerarquizar en orden de
importancia.

2.3 Procedimiento propuesto para potenciar el liderazgo organizacional.

El procedimiento propuesto consta de cinco pasos y redne una serie de
caracteristicas que le permiten la obtencién de los resultados esperados, de las
cuales es necesario subrayar las siguientes: integral, participativo, retributivo,
permanente y universal.

El procedimiento propuesto esta conformado por los siguientes pasos:

Paso 1: Diagnostico preliminar del liderazgo en la organizacion.
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Paso 2. Definicién de los conocimientos y los valores compartidos.

Paso 3: Estimulacion del aprendizaje continuo y de desarrollo.

Paso 4: Cumplimiento de los roles.

Paso 5: Reconocimiento y apertura del cambio.
Cada uno de estos pasos se integra con el objetivo de potenciar el liderazgo
organizacional en la instalacion segin se muestra en el anexo 3.

Este procedimiento se implementa, segin se muestra mas detalladamente en la
explicacion de cada paso, a partir de los principios basicos del proceso de
capacitacion; asi como a partir de un programa de capacitacion, utilizando como
variantes actividades de entrenamiento, autopreparacion y sustitucion con el
empleo de diferentes métodos, instrumentos y técnicas y de un modelo de cambio
planeado que consta de tres momentos: descongelamiento, cambio vy
recongelamiento.

Durante el transcurso de la investigacion se tuvieron en cuenta los principios
bioéticos para la investigacién con seres humanos, asi como la voluntad de los
individuos del marco muestral para participar en la misma o abandonarla segun su
deseo, para ello se confeccioné un modelo para el consentimiento informado de los
mismos (Anexo 4).
A continuacion se exponen las caracteristicas de cada paso:

Paso 1: Diagnostico preliminar del liderazgo en la organizacion
Se aplica con el objetivo de conocer, de manera general, las regularidades del
liderazgo organizacional en la instalacion. El diagndstico es una fotografia analitica
de la situacion actual del hotel, por lo que refleja ademas los problemas,
insuficiencias, virtudes, debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que
presenta la entidad en su funcionamiento. Constituye el punto de partida hacia un
objetivo superior: implementar un procedimiento para potenciar el liderazgo
organizacional en el hotel.

El mismo garantiza que: sean determinados los problemas internos que presenta el
hotel, se puedan poner al descubierto los factores y las causas que los ocasionan,

se exponga con claridad la informacion que describe los problemas existentes, de
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forma tal que se puedan adoptar las decisiones correspondientes para la solucion
de los mismos.

Es importante destacar que el diagnostico, en concordancia con la Guia
metodolégica para el diagnéstico en el proceso de perfeccionamiento empresarial
(Colectivo de autores, 2008), no tiene como primera prioridad la solucién de los
problemas encontrados, pues esta actividad corresponde a otro paso del desarrollo
del estudio. La importancia de este paso radica en el hecho de que al comenzar a
interactuar el investigador con los integrantes de la entidad, desarrollando y
formulando preguntas, encuestas, trabajos grupales, entrevistas personales o
aplicando diversas técnicas de diagndstico, promueve la necesidad del cambio e
indica, de manera mas concreta, los problemas existentes y las modificaciones que
se deben instrumentar gradualmente obteniéndose un cuadro completo de la
situacion de la entidad y de las medidas a tomar para erradicar las deficiencias.

En el proceso de diagndstico, debe organizarse bien el acopio y andlisis de la
informacion, logrando una activa participacion de los trabajadores, de forma que se
logre promover en ellos la sensacién de ser “las personas a quienes atafie el
problema”, lo que prepara mejor a la entidad para hacer frente a los cambios
necesarios.

Durante el proceso de diagnéstico es posible que se descubran problemas de los
cuales la entidad no se sienta orgullosa y hubiese preferido que nunca se
conocieran, es por ello que se necesita mucho tacto, por parte del investigador,
para evitar que se produzca una tendencia a ocultar deficiencias existentes.

Fases propuestas para el desarrollo exitoso del diagnéstico:

Fase 1: Comprension de la organizacion y su entorno.

Caracterizacion general del hotel objeto de estudio.

Sienta las bases para que el procedimiento sea llevado a cabo de manera correcta;
permite conocer las generalidades del hotel objeto de estudio y brinda una clara
definicion de las actividades que desarrolla, el objetivo para lo que fue creado, su
razon de ser, las caracteristicas de su infraestructura y la distribucion de sus

recursos humanos, de manera tal que permita una correcta seleccién de las
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técnicas a emplear en correspondencia con los factores culturales presentes
(Martinez et al., 2009).
Para caracterizar el hotel se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

a.

«@

-~ o o o o

Caracteristicas generales y especificas del hotel.
Caracteristicas de sus clientes.

Competencia.

Objeto social.

Mision y Vision.

Distribucién de sus recursos humanos.
Infraestructura.

Principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Identificacion de la capacidad para orientar herramientas y practicas

necesarias, atendiendo y reconociendo las particularidades propias de la

actividad y del hotel.

Determinar si en la organizacion:

a.
b.

e.

f.

Identifican los objetivos estratégicos, tacticos y operativos.

Son visionarios y toman un rol proactivo en la generacion del cambio, son el
motor y gestor del cambio que permite el logro de los objetivos
organizacionales.

Analizan a la competencia e identifican ventajas competitivas desde su
perspectiva.

Poseen conocimientos sobre finanzas, marketing, ventas y sistemas de
informacion utilizados en la organizacion.

Identifican las relaciones con su entorno y su impacto en ella.

Facilitan la difusion de la informacion sobre el cliente.

Métodos, instrumentos y técnicas utilizados en esta fase:

El hotel se caracteriza mediante la combinacién coherente de diferentes métodos,

instrumentos y técnicas tales como la observacion cientifica, la tormenta de ideas y

la matriz DAFO, usada para hacer el andlisis de las fuerzas internas y externas que

actuan en la instalacion.
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En esta fase se define la poblacion a estudiar. Ademas se calcula el tamafio de la
muestra requerido para el estudio, a la cual se le aplicaran los cuestionarios que se
muestran en los anexos 5 y 6. Para el célculo del tamafio de muestra en esta

investigacion se uso la ecuacion 1.:

2

Z
2| wpr(-p)
n= 5 (1)
1_|_i* ﬂ * *(1_ )_1
N d P P N

Donde:

n: Tamafio de muestra a encuestar.

1-a: Nivel de confianza.

Z: Percentil de la distribucién normal.

p: Proporcion de la poblacion.

d: Error absoluto.

N: Tamafio de la poblacion.

Ademas se selecciona el método de muestreo adecuado en dependencia de las
necesidades de la investigacion.

Otro método que se utiliza en esta fase es el de las encuestas, este permite
recabar informacién acerca de la capacidad de la organizacion para orientar
herramientas y practicas necesarias, atendiendo y reconociendo las
particularidades propias de la actividad y del hotel a través de los cuestionarios de
los anexos 6,7, 8y 9, y de la entrevista mostrada en el anexo 10.

Se utiliza también el método analitico-sintético, este permite el procesamiento de la
informacion recogida y el analisis y sintetizacion de los resultados.

Ademas se utiliza la triangulacion de datos y la triangulacion metodoldgica, la
primera usada para realizar el analisis de los datos recogidos provenientes de
diferentes fuente a fin de contrastarlos e interpretarlos para comprobar si las
informaciones aportadas por unas fuentes son confirmadas por otras y la segunda
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para ofrecer una perspectiva diferente a partir de la pluralidad de métodos, técnicas
e instrumentos empleados secuencialmente.

Fase 2. Estilos de liderazgo e influencia.

Analisis de la capacidad para alinear su conducta y la de otras personas hacia
la vision de la empresa.

Determinar si en la organizacion:

a. ldentifican los diferentes estilos de liderazgo presentes.

b. Lideran procesos de cambio y de transformacion cultural creando una clara
vision compartida dentro de su equipo, desafiando el status quo y
traduciendo la cultura deseada en conductas especificas.

Brindan autonomia a los empleados.

d. Dan cuenta regularmente a los actores de los resultados obtenidos y efectos

no previstos.
Métodos, instrumentos y técnicas utilizados en esta fase:
En esta fase se usan las encuestas que permiten recabar informacion acerca de los
estilos de liderazgo que coexisten en el hotel a través de los cuestionarios de los
anexos 9 y 11, asi como el método analitico-sintético el cual permite el
procesamiento de la informacion recogida y el analisis y sintetizacion de los
resultados.
Fase 3. Habilidades directivas.
Evaluacion de la capacidad para comunicar, tomar decisiones, capacitar,
promover, delegar, asesorar y evaluar a otras personas, estén bajo su
responsabilidad o no.
Determinar si en la organizacion:

a. Estiman el potencial de un colaborador y se detectan sus posibilidades de
crecimiento.

b. Realizan un diagndstico completo de la situacion, poniendo los problemas en
contexto de todo el sistema y detectando las causas profundas.

c. Formulan criterios generales para que sus colaboradores evallen

alternativas en el proceso de toma de decisiones.
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d. Logran que un equipo obtenga resultados extraordinarios y brindan
autonomia a este para lograr mejores decisiones.

e. Transmiten los valores organizacionales, la cultura organizacional, la mision
y la vision de la instalacion.

f. Comunican a través de los diferentes medios disponibles.

g. Manejan fendmenos de crisis / conflicto.

Métodos, instrumentos y técnicas utilizados en esta fase:

En esta fase se utilizan las encuestas, estas permiten recabar informacion acerca
de las habilidades de los directivos del hotel a través de los cuestionarios de los
anexos 5, 6,7y 8.

Otros métodos que se usan son el de la observacion cientifica y el analitico-
sintético, este ultimo permite el procesamiento de la informacion recogida y el
analisis y sintetizacion de los resultados. Ademas se utiliza la triangulacion de datos
y la triangulacion metodoldgica con el mismo fin que en las fases anteriores.

Fase 4. Motivacion y compromiso.

Determinacion de la capacidad para autosuperarse logrando un compromiso
con el crecimiento personal y profesional dentro del marco de valores de la
empresa.

Determinar si en la organizacion:

a. Establecen compromisos desafiantes asumiendo la responsabilidad vy
encarando los proyectos de manera proactiva, motivando al personal a que
lo acomparfie.

b. Desarrollan motivacién del personal utilizando medios directos (escritos,
orales).

c. Pueden vencer el stress generado por presiones cruzadas (jefes, pares,
clientes, colaboradores, organismos de regulacion, etc.).

Métodos, instrumentos y técnicas utilizados en esta fase:
En esta fase se utilizan las encuestas que permiten recabar informacion acerca de
las motivaciones y el compromiso de los directivos del hotel a través de los

cuestionarios de los anexos 5y 7.
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Otro método utilizado es el analitico-sintético, este permite el procesamiento de la
informacion recogida y el analisis y sintetizacion de los resultados. Ademas se
utiliza la triangulacion de datos y la triangulacion metodoldgica con igual propdsito
gue en las fases anteriores.
Paso 2: Definicién de los conocimientos y los valores compartidos.
En este paso se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

e Gestion del conocimiento.

e Gestion de la actividad o especialidad que realizan.

e Gestion de la direccion.

e Gestion de valores.
Se hace necesario potenciar aspectos técnicos laborales segun los conocimientos y
la experiencia de los directivos en la actividad que desempefian, los conocimientos
de direccién, la capacidad para dirigir y el nivel de escolaridad; ademas de
determinar como aspectos de su integridad personal los valores compartidos en la
organizacion y definir ¢Qué valores se tienen? y ¢Cudales hay que potenciar?;
teniendo en cuenta que todos estos requisitos son indispensables para ocupar
cargos de direccion.
Gestion del conocimiento.
El conocimiento definido en el diccionario como: “El producto de ser instruido, el
conjunto de cosas sobre las que se sabe o que estan contenidas en la ciencia”,
constituye la base para el desarrollo y fortalecimiento del liderazgo en las
organizaciones, mas aun cuando incluye el conocimiento de si mismos, de otros y
del entorno donde se actua. El lider ha de poseer los suficientes conocimientos
para que sus acciones conduzcan al éxito de la organizacion. Es fundamental
desarrollar la habilidad de comprendernos nosotros mismos y conocer el efecto que
tenemos sobre las personas.
El conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas, interpretaciones y
conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha sucedido
dentro de una organizacion, ya sea de una forma general o personal; el mismo solo

puede residir dentro de un conocedor, una persona determinada que lo interioriza
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racional o irracionalmente, aunque también se almacena en otros tipos de agentes
lo que lo hace imposible de observar.
Los directivos deben aplicar las caracteristicas que tiene el conocimiento en funcion
de su organizacion, su utilizacion puede repetirse sin que el conocimiento se
consuma como ocurre con otros bienes fisicos, permite entender los fenémenos
gue las personas perciben (cada una a su manera, de acuerdo con lo que su
conocimiento implica en un momento determinado) y también evaluarlos, en el
sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en cada
momento; y sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir
gue hacen en cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo
mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fenémenos percibidos
(incluso cambiandolos si es posible).
Estas caracteristicas convierten al conocimiento, cuando en él se basa la oferta de
una empresa en el mercado, en un cimiento solido para el desarrollo de sus
ventajas competitivas. En efecto, en la medida en que es el resultado de la
acumulacion de experiencias de personas, su imitacion es complicada a menos que
existan representaciones precisas que permitan su transmisién a otras personas
eficientemente.
Es muy importante ademas tener en cuenta una serie de aspectos tales como:

e Comportamiento organizacional.
Este se define segun Davis y Newstrom (1997), como el estudio y la aplicaciéon de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actian dentro de las
organizaciones y posee cuatro elementos claves:
Personas: Las personas constituyen el sistema social interno de la organizacion,
gue esta compuesto por individuos y grupos, tanto grandes como pequefios. Los
grupos son dinamicos, se constituyen, cambian y se dispersan. La organizacion
actual de seres humanos no es la misma que la del dia de ayer o el anterior. Las
personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que crearon la
organizacion, y esta existe para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones existen

para servir a las personas y no estas para servir a las organizaciones.
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Estructura: La estructura define las relaciones oficiales de las personas en el
interior de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas
las actividades de una organizacion, los cuales se deben relacionar de alguna
forma estructural para que su trabajo sea eficaz. La estructura se relaciona
principalmente con el poder y los deberes, de ahi que una persona tenga autoridad
para tomar decisiones que afecten el trabajo de otros dentro de la organizacioén.
Estas relaciones crean problemas complejos de colaboracion, negociacion y toma
de decisiones.
Tecnologia: La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las
personas e influye en la tarea que desempefian. Esta posee una influencia
significativa en las relaciones de trabajo permitiendo que las personas realicen
mayor cantidad de trabajo y mas calificado; pero también restringe al personal en
diferentes formas. Tiene al mismo tiempo costos y beneficios.
Medio: Todas las organizaciones operan en un determinado entorno. Una
organizacion no existe por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que
comprende otros multiples elementos como son el gobierno, la familia y otras
organizaciones. El medio debe ser tomado en consideracion ya que este afecta las
actividades individuales y las condiciones laborales, ademas de promover la
competencia por recursos y poder (Davis y Newstrom, 1997).
En esta investigacion se centra la atencion en el comportamiento de las personas,
el cual es susceptible de ser modificado a través del procedimiento propuesto, de
manera que contribuya a potenciar el liderazgo en la organizacion.

e Actitudes.
Se definen segun Davis y Newstrom (1997), como “los sentimientos y creencias
gue determinan en gran medida la manera en que los empleados percibiran su
ambiente de trabajo”. Estas son un conjunto mental que afecta la forma en que una
persona ve y juzga lo que le rodea; de ahi la importancia de que los lideres sean
capaces de generar actitudes positivas en los empleados pues cuando estas se
tornan adversas pueden incidir de forma desfavorable en el desarrollo de la

organizacion.

43



Capitulo 2

Existen tres actitudes de los empleados muy importantes para las empresas, que
los lideres tienen que ser capaces de desarrollar de forma positiva, estas son:
La satisfaccion en el trabajo: es el conjunto de sentimientos favorables o
desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo, esta puede referirse
tanto a las actitudes de un solo empleado como al nivel general de actitudes dentro
de un grupo.
La participacién en el trabajo: es el grado en el que los trabajadores se
involucran en sus puestos, invierten tiempo y energia en ellos y ven el trabajo como
una parte central de sus vidas en general. Los empleados involucrados en su
empleo tienen grandes necesidades de crecimiento y gozan de su participacion en
la toma de decisiones. Por lo tanto, pocas veces llegan tarde o faltan, estan
dispuestos a trabajar muchas horas y trataran de alcanzar niveles altos de
desempeiio.
El compromiso organizacional: es el nivel en que un empleado se identifica con
la organizacion y desea seguir participando activamente en ella. Es un indicador de
la disposicion del empleado a quedarse con una organizacion en el futuro. Es
generalmente mas fuerte entre los empleados con mas tiempo en la empresa, en
aguellos que han experimentado éxito personal en la organizacién y entre los que
trabajan en un grupo de empleados comprometidos.

e Habilidades.
Se define como habilidad al talento y capacidad de una persona para realizar
determinada actividad, por lo que en el ambito empresarial se considera como la
capacidad y aptitud del directivo para dirigir una organizacion hacia los objetivos
previamente determinados (Parets y Acosta, 2009; Madrigal, 2003).
Guiar, liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y solucionar conflictos
son verbos que nombran acciones de suma importancia en toda funcion directiva;
estas acciones demandan el dominio de las habilidades inherentes a ellas (Parets y
Acosta, 2009).
Los tiempos de globalizacién que se viven y los constantes avances tecnologicos,
unidos a las altas expectativas del turista moderno exigen que los directivos en el

sector del turismo desarrollen y perfeccionen sus habilidades directivas para de
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esta forma poder enfrentar los nuevos retos y desafios que plantea el entorno en el
gue se desenvuelven.
Las habilidades directivas, tanto del lider como del directivo, se desarrollan a
medida que transcurre su formacion o vida profesional. Esta es una funcion con
personas y para personas, por lo tanto es necesario combinar la inteligencia y la
astucia para llegar e ser un directivo eficiente (Madrigal, 2003).
Davis y Newstrom (1997) afirman que todo directivo debe tener una amplia
habilidad de conceptualizacion que le permita pensar en términos de modelos,
marcos de referencias y amplias relaciones. En todos los ambitos, el directivo
tendra que poseer habilidad técnica laboral, es decir conocer los aspectos técnicos
de su trabajo. Ademas, requiere tener habilidad para relacionarse o para ser lider,
ya que toda persona que dirige tiene que saber motivar a los demas, comunicarse
con ellos y sobre todo, saber guiarlos. Asimismo precisa tener habilidad para tomar
decisiones Gordon (1997); menciona que la habilidad es la destreza basica para
seqguir el proceso de toma de decisiones racional, incluyendo el analisis de la
situacion y definicion de objetivos, asi como la produccion, evaluacién y seleccién
de alternativas.
Gestion de la actividad o especialidad que realizan.
Los sistemas de gestidn de la actividad se ubican entre los sistemas base de
supervision y control de procesos y los sistemas de gestion globales de la empresa.
Estos concentran la informacion mencionada en una base de datos sobre la cual
operan un conjunto de aplicaciones que procesan la informacion y le dan valor
agregado, proporcionando informacién util y en tiempo real para la gestion en los
distintos niveles de la organizacion que tienen a cargo la supervision, la
coordinacion y la gestion técnico-econdmica de los procesos.
Entre los beneficios que aportan podemos sefalar:

e Apoya la toma de decisiones, suministrando la informacion requerida para

este proposito.
e Mejora la oportunidad y calidad de la toma de decisiones, a través de la

entrega de informacién confiable y en tiempo real.
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e Suministra los antecedentes que requieren los jefes de operaciones, de
departamentos y de taller para controlar su gestién e informar a niveles
superiores.

e A través de una gestion oportuna y basada en informacién Gtil se aumentan
los beneficios logrados a nivel de la supervision, control y coordinacion de
los procesos tales como aumentos de produccion, aumento de la calidad de
los servicios, aumento de la eficiencia de los procesos y reduccién de
pérdidas de insumos y productos.

e Aumento de la productividad al facilitarse las tareas de busqueda, manejo y
analisis de la informacion.

Gestion de la direccion.
Entre los aspectos fundamentales del proceso de gestion de la direccion deben
estar presentes los siguientes lineamientos:

1. Coordinar las actividades de la empresa de manera que se desarrollen

armonica y eficientemente.
Definir claramente las tareas de los empleados.
Desarrollar un eficiente proceso de seleccion de personal.

Mantener una comunicacién eficaz con los empleados.

a bk 0N

Fomentar interés, iniciativa y participacion en los empleados.

6. Mantener la disciplina en el grupo de trabajo.
Con todos estos elementos, la direccion y el lider que se pretenden formar, dan un
uso efectivo al conocimiento; conduciendo la organizacion hacia el éxito y
potenciando los aspectos técnicos laborales segun la experiencia en la actividad
que desempeian.
Gestion de valores.
Los valores compartidos son el conjunto de preceptos, normas, patrones politicos,
morales y sociales que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o
guian la conducta de los individuos; estos son compartidos consiente o
inconscientemente por todos en la organizacion.
Los valores nucleares o compartidos tienen un caracter tactico por lo que son los

medios que se utilizan para alcanzar la mision, la visiéon e ir ajustando nuestra
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identidad de comportamiento. Se trata de que los valores se vean reflejados en la
mision y sean el fundamento para el logro de la vision.

Es imposible proyectar una situacién anhelada si no va acompafnada de valores
gue den soporte a la vision para tenerla presente en cada obrar. Compartir lo que
se quiere alcanzar es lograr el compromiso de todos.

Compartir valores es una tarea que depende de quién aprende y de la
organizacion. En la actualidad la riqueza de una organizacion esta dada por su
capital intelectual; el conocimiento y los valores compartidos son los que confieren
la imagen y la cultura, traducidos en crecimiento personal y organizacional.

El crear una integridad, conductas y cultura desde un contexto de valores
compartidos e integridad, brinda una poderosa fuerza conductora dentro de la
organizacion que impacta cada estructura autodirigida, sistema, estrategia, proceso
y relaciones que requiere y las integra en un marco sostenible.

El lider debe desarrollar un sentido de valores, éticas e integridad a través de toda
la organizacién, fomentando la buena reputacion, discerniendo lo que es correcto
de lo incorrecto y llevar a las masas a actuar en lo correcto. Este debe representar
siempre las cualidades humanas de sus subordinados, nunca debe poner por
encima las necesidades del mercado.

Las empresas pueden estar dotadas de los Ultimos avances tecnoldgicos pero si en
ellas no existe interés por compartir proyectos, cultura de informarse, comunicar y
deliberar, asi como voluntad de contar con otras personas y organizaciones a la
hora de definir proyectos y tomar decisiones; entonces poco se podra hacer con las
tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en
equipo y especificar los valores que tiene la organizacion, los valores que no tiene y
necesita tener e identificar y eliminar los antivalores de la organizacion.

Los valores compartidos orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso
profesional, son una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el
tipo de cambio organizacional y ayudan a fortalecer el pensamiento estratégico en
los lideres asi como promueven el aprendizaje continuo y el compromiso de los

miembros.
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Formas de implementacion de este paso.
Este paso se implementa:
1. A partir de los dos primeros principios del proceso de capacitacion que se
presentan detalladamente a continuacion:
Principio 1. Determinacion de las necesidades de aprendizaje.
Constituye una premisa en la elaboracion de los programas de capacitaciéon para
directivos y comprende cuatro momentos fundamentales:

e Investigacion.

e Procesamiento.

e Determinacion de la brecha.

e Valoracién de las necesidades.
La investigacién y el procesamiento comienzan con el diagndstico preliminar del
liderazgo en la organizacion (Paso 1), donde se analiza la informacion obtenida; a
partir de aqui se caracterizan los cuadros y sus reservas de forma individual en
cuanto a los dos estados de comportamiento: el comportamiento real, donde se
tendra en cuenta la informacion obtenida sobre los conocimientos, habilidades y
actitudes que poseen los participantes en funcion de la actividad que desempefian
o desempefaran en el futuro y el comportamiento requerido, el cual se establecera
teniendo en cuenta los perfiles de competencias, asi como los diferentes retos y
desafios que tiene la organizacion.
Una vez determinados los estados de comportamientos se comienza el proceso de
comparacion para determinar la brecha que existe entre ambos.
Este andlisis se realiza con un alto nivel de especificidad que permita esclarecer los
problemas y determinar cuales se resuelven por capacitacién y cuales no. Luego de
determinados los problemas que se resuelven por capacitacion, se valoran y
seleccionan los que estan a nuestro alcance y se desechan los que no podemos
resolver por medio del procedimiento propuesto.
Principio 2. Determinacién de los objetivos.
Después de haber determinado las necesidades de aprendizaje, deben analizarse
las soluciones que se daradn a las mismas y los resultados que se pretenden

alcanzar, lo que constituye la determinacion de los objetivos.
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2. A partir de la aplicacion combinada de diferentes métodos, instrumentos y
técnicas se definen los valores compartidos en el hotel. Podemos tomar como
punto de partida que los valores compartidos representan las conductas que los
trabajadores, especialistas y directivos del hotel deben seguir para el logro de los
objetivos, es decir, determinan el comportamiento para llegar a la vision
(Portuondo, 1998; Tena, 2000; Herrera, 2000; Ronda, 2002). Se utiliza la
combinacion del método de la observacion cientifica y el método analitico-sintético
para, con la mayor participacion posible de los trabajadores del hotel y mediante la
tormenta de ideas, poder identificar y analizar valores en la entidad y establecer los
fundamentales; se recomienda hacer una lista de entre tres y seis valores entre los
gue estaran los que se tienen y los que se desean alcanzar para luego mediante el
método inductivo-deductivo definir de estos que se tienen, cuales se deben
potenciar. Ademas se hace una revision documental donde se recomienda analizar
actas de las reuniones del Consejo de Direccidn y otras actividades en las que se
discuta la politica de cuadros del centro, asi como el reglamento interno del hotel, la
mision, la vision, los manuales de procedimientos y el Codigo de Etica de los
Cuadros, de manera que facilite la definicion de los valores compartidos en la
organizacion.
Paso 3: Estimulacion del aprendizaje continuo y de desarrollo.
En este paso se tendra en cuenta los siguientes aspectos:

e Programas de capacitacion.

e Planes de desarrollo individual.
Programas de capacitacion.
Los programas de capacitacion se proponen mantener y mejorar el desempefio
actual en el trabajo, se emplean a partir de la necesidad de capacitar a los
empleados de nuevo ingreso o recientemente promovidos, pues evidentemente
ellos necesitan aprender nuevas habilidades que le permitan desempefarse
satisfactoriamente en su nuevo puesto de trabajo. Por otra parte estos son usados
para capacitar a empleados expertos para hacer mas eficaz su desempefio, lo que

resulta ser mucho mas problematico pues sus necesidades de capacitacion no
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siempre son faciles de determinar, y cuando se logran determinar, es posible que al
individuo no le guste que le ordenen cambiar su forma de realizar el trabajo.

Existen tres enfoques de capacitacion: capacitacion fuera del puesto de trabajo,
capacitacion en el puesto de trabajo y autopreparacion; en esta investigacion se
centra la atencion en los dos ultimos enfoques.

Dentro de las formas organizativas de capacitacion en el puesto de trabajo
tenemos:

e Rotacion de puestos: donde el empleado desempefia una serie de trabajos
durante un periodo, aprendiendo asi una amplia gama de capacitacion.

e Internado: donde la capacitacion en el trabajo se combina con instrucciones
relacionadas con él, que se imparten en el aula.

e Aprendizaje: donde el empleado se capacita bajo la guia de un compafero
de trabajo muy habil.

La capacitacién en el puesto de trabajo se centra en dos métodos fundamentales
gue se materializan en las modalidades de capacitacién. Entre estos tenemos la
ensefianza en el aula, materializada a partir de seminarios, conferencias y peliculas
y la instruccién auxiliada por computadora, que puede reducir el tiempo necesario
para la capacitacion y brindar mas ayuda a cada uno de los capacitados.

Es muy importante tener en cuenta, ademas de la capacitacion en el puesto de
trabajo, el enfoque de autopreparacion, pues este constituye una forma de
mantener una sistematica actualizacion de los conocimientos de los dirigentes.
Dentro de las formas organizativas de capacitacion con enfoque de
autopreparaciéon tenemos, segun la Estrategia nacional de preparacion y
superacion de los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas, 2010:

e Sustitucion: destinada para desarrollar las habilidades précticas para la toma
de decisiones y utilizaciébn de métodos de direccion en un cargo especifico,
en el que se asumen, temporalmente, las responsabilidades en su
conduccion.

e Rotacion: destinada para brindar una mejor vision del funcionamiento de la
organizacion, mediante el movimiento planificado de los directivos de un

cargo a otro, sin asumir responsabilidades de direccién.
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e Trabajo con los equipos de direccion: destinado para reforzar el papel de
cada uno de los miembros, en la solucion de los problemas del equipo de
direccidon. Es una via efectiva de adiestramiento para la toma de decisiones
colectivas.

e Consultoria: destinada para la asesoria en la solucion de un problema
concreto.

e Eventos: destinados para la divulgacion y sistematizaciéon de las mejores
experiencias en la superacion del cuadro y sus reservas.

Planes de desarrollo individual.

Actualmente, las organizaciones se enfrentan a condiciones en el mercado muy
diferentes a las que predominaban en el pasado. Los cambios en el entorno son
muy rapidos, el ciclo de innovacion es mas corto y las tecnologias tienen una
elevada importancia. En un entorno turbulento, soélo las organizaciones con mas
capacidad de adaptacién a las nuevas realidades tendran la posibilidad de obtener
continuamente éxito y sobrevivir. En este nuevo entorno, el aprendizaje continuo de
la organizacion es fundamental y son los conceptos de aprendizaje organizacional,
desarrollados por Senge, de elevada importancia y actualidad.

Se trabajardn como procesos permanentes y planificados con el objetivo esencial
de que los trabajadores se sientan estimulados, amplien su cultura integral,
adquieran y perfeccionen sus competencias laborales, de modo que estén aptos
para responder a los constantes cambios del entorno y a las exigencias del proceso
productivo y/o de servicios, para cumplir eficazmente los objetivos estratégicos del
cargo que desempefian y de su organizacion.

Se considera que las organizaciones soélo aprenden a través de los individuos que
aprenden. El aprendizaje individual no es garantia del aprendizaje organizacional,
pero sin aprendizaje individual no es posible el aprendizaje organizacional, el cual
se conecta intrinsecamente con el individuo y aquellas empresas que logran
aprender, incrementan continuamente su capacidad para crear el futuro.

Por ello es importante conocer en la organizacion los planes de desarrollo individual

teniendo identificado en el inventario de personal de la organizacion lo que tiene y
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lo que le falta a cada trabajador. Por lo que al final se reviste la importancia a un
caracter grupal.
La importancia del grupo para el desarrollo del aprendizaje organizacional es que la
validacion de las estrategias formuladas sélo ocurre cuando es colectiva, conocida
y comprendida por el grupo que tiene la funcién de coordinar el comportamiento de
la organizacion.
Por todo lo anterior los directivos para desarrollar el aprendizaje continuo deben.

e Proporcionar un ambiente desarrollador.

e |dentificar expectativas.

e Determinar objetivos de aprendizaje.

e Capacitar continuamente.
Formas de implementacion de este paso.
Este paso se implementa a partir del tercer principio del proceso de capacitacion:
Principio 3. Disefio del programa.
Primeramente se determinan los enfoques de capacitacion que se seguiran para
dar solucién a los problemas de capacitacion encontrados. Una vez seleccionados
los enfoques de capacitacion a utilizar en la investigacion y en correspondencia con
los objetivos se procede a determinar las formas organizativas, los métodos y las
modalidades de capacitacion para dar respuesta a las necesidades de aprendizaje
determinadas. Es importante destacar que el énfasis de esta investigacion recaera
sobre los enfoques de capacitacion en el puesto de trabajo y autopreparacion.
Determinados los objetivos y en concordancia con las necesidades de aprendizaje
comienza el proceso de disefio del programa de capacitacion, el cual constituye el
documento metodoldgico que define con exactitud los elementos que haran posible
la efectividad del proceso segun las necesidades de aprendizaje y puntualiza los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes que se pretenden alcanzar y la
forma de organizar el proceso.
Paso 4: Cumplimiento de los roles.
En este paso se tendra en cuenta:

e Estilos de liderazgo presentes en la organizacion.
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Un rol consiste en los patrones de conducta que se esperan de un individuo dentro
de una unidad social. Se plantea la necesidad de cumplir con diversos roles,
enfocados principalmente a entender al comunicador, consultar para el desarrollo y
estimular la busqueda de soluciones. Lo anterior exige habilidad par escuchar,
comunicar y buscar soluciones, ademas estimular el pensamiento de otros por
medio de los problemas. En esta etapa cobra valor el compromiso y motivacion de
las personas a través de su participacion activa en la toma de decisiones. En este
sentido, el ambiente debe propiciar la oportunidad de contribuir con el logro de
metas de la organizacion y a su vez alcanzar objetivos propios, es asi como se
consolidara sentido de pertenencia.

Para los propdésitos de la teoria de la administracion, un rol es la conducta esperada
de alguien dentro de la unidad funcional; por lo tanto los roles son inherentes a las
funciones.

Estilos de liderazgo presentes en la organizacion.

Para Stoner (1995) las dos funciones de liderazgo relacionadas con el trabajo y el
apoyo de grupo tienden a expresarse en dos estilos de liderazgo diferentes. Los
administradores que tienen un estilo orientado a lo laboral, supervisan de cerca a
los empleados para asegurarse que el trabajo se realiza de manera satisfactoria.
Conseguir que se realice el trabajo es mas importante para ellos que el crecimiento
de los empleados o la satisfaccion personal. El otro estilo es el orientado al
empleado, es decir, tratar de motivar mas que controlar a los subordinados. Buscan
una relacion amistosa de confianza y respeto con los empleados, a quienes con
frecuencia se les permite participar en las decisiones que les afectan.

El estilo de liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider, segun como lo
perciben los demas y se desarrolla a partir de experiencias, educacion y
capacitaciéon. Cuando alguien adopta un papel de lider dentro de una organizacion,
mucho de su estilo depende de como maneje sus habilidades, tanto técnicas, como
humanas y conceptuales.

En cuanto a la habilidad técnica nos referimos a la capacidad para poder utilizar en
su favor o para el grupo, los recursos y relaciones necesarias para desarrollar

tareas especificas y afrontar problemas.
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El otro elemento es su habilidad humana, a través de la cual influye en las
personas, a partir de la motivacion y de una aplicacion efectiva de la conduccion del
grupo para lograr determinados propasitos.

El tercer elemento corresponde a la habilidad conceptual, aquella capacidad que se
tiene para comprender la complejidad de la organizacion en su conjunto, y entender
donde engrana su influencia personal dentro de la organizacion.

Conociendo a fondo estos elementos, el lider puede actuar de forma mas Optima.
Cada individuo en la préactica va perfeccionando o deteriorando estas habilidades
de acuerdo a su posicion y resultados dentro de la organizacion a lo largo del
tiempo, y va conformando su propio estilo de liderazgo; el cual puede oscilar entre
los extremos del dejar hacer sin intervenir hasta el de controlarlo todo y del
orientado a la persona hasta el orientado al trabajo, las metas o resultados.
Desafortunadamente no hay una respuesta absoluta acerca de cual es el estilo de
liderazgo mas adecuado, o cual es el mas eficiente, ya que adoptar una u otra
manera de liderazgo o posiciones intermedias estara en funcion del concepto que
tenga el lider sobre el comportamiento humano en general y del grado de madurez
del grupo de sus seguidores.

De ahi la importancia de comprender las necesidades de los seguidores, y a partir
del grado de madurez de éstos, establecer el estilo apropiado. El lider debera
constantemente "sentir" a sus seguidores para poder determinar los estilos que
debera utilizar en las diferentes situaciones que se presenten.

Formas de implementacion de este paso.

Este paso se implementa a partir de los dos ultimos principios del proceso de
capacitacion que se presentan detalladamente a continuacion:

Principio 4. Puesta en marcha del programa.

La puesta en marcha del programa de capacitacion es el momento esencial de
ejecucion de todos los pasos desarrollados anteriormente y corrobora la calidad
con que fue llevado a cabo el disefio del mismo.

Tomando siempre en cuenta lo que esta planificado, a la hora de poner en marcha
el programa disefiado anteriormente, se contemplaran los planes de formacion vy el

cumplimiento de los planes de desarrollo individual.
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Principio 5. Evaluacion y retroalimentacion.
La evaluacion tiene como objetivo conocer el grado en que los participantes aplican
los conocimientos adquiridos y desarrollan las habilidades requeridas. Esta, junto a
la retroalimentacion, debe permitir que se conozcan los resultados de la formacion
de los cuadros y sus reservas, encaminada a lograr un cambio en los
conocimientos, la comprension, los habitos y las habilidades en relaciéon al estado
anterior a la aplicacion del procedimiento.
Todo esto permite la evaluaciébn del proceso de capacitacion, asi como la
evaluacion del aprendizaje, la cual se puede apreciar a través del cambio en la
forma de pensar, actuar y sentir de los participantes.
Para lograr el éxito de este paso y transcurrido un tiempo prudencial se realiza un
nuevo diagnéstico de la situacién del liderazgo en el hotel donde se aplican
nuevamente los meétodos, instrumentos y técnicas aplicados en el diagnadstico inicial
de forma tal que permita apreciar en qué medida se potencio el liderazgo en la
organizacion.
Ademas se analizan particularmente los resultados obtenidos de la aplicacion del
cuestionario para determinar estilos de direccién (Anexo 11) y mediante el método
de la observacion cientifica, se realiza un analisis de los estilos de direccion en la
organizacion después de la implementacion del procedimiento propuesto, de
manera que permita hacer una comparacion y definir cuédles se potenciaron en
relacion al estado anterior a la aplicacion del mismo.
Paso 5: Reconocimiento y apertura del cambio.
En este paso se tendra en cuenta:

e (COmo se gestiona el cambio en la forma de pensar?
El cambio en el trabajo es cualquier alteracion que ocurre en el ambiente de trabajo
(Davis y Newstrom, 1997); este constituye un reto enorme en el presente y futuro
de la organizacién, es asi como el liderazgo representa un medio fundamental para
adaptarse a los cambios de manera positiva. Constantemente se desarrollan
situaciones que requieren la modificacion de actitudes, desempefios, enfoques,

habilidades y conocimientos, por o que aceptar el cambio comienza por nosotros
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mismos, esa es la clave para poder adaptarse a cada situacion que sea afectada
por él y para poder contrarrestar los factores externos.

Existen diferentes formas de cambio, de las cuales, cobra un valor superior para
esta investigacion el cambio planeado, debido a las diversas transformaciones que
ocurren en el entorno de las organizaciones y a los diferentes retos y desafios a los
gue se encuentran sometidas estas constantemente.

El cambio planeado, definido como “el disefio premeditado y el establecimiento de
una innovacién estructural, un nuevo plan de accion o nuevas metas, o un cambio
en la filosofia de operacion, clima o estilo”, aspira a preparar a la organizacion total
0 a la mayor parte de ella, a adaptarse a los cambios significativos en la direccion y
metas de la organizacion.

Es importante emprender un programa de cambio planeado pues constantemente
los cambios del medio ambiente amenazan la sobrevivencia de las organizaciones
de la misma manera en que ofrecen nuevas oportunidades para prosperar.

Un cambio planeado no es sencillo, barato o sin dolor; este es impulsado por varias
fuerzas tales como las nuevas tecnologias, mejores materias primas y competencia
de otros grupos, asi como también es frenado por las normas de desempeiio del
grupo, miedo al cambio, complacencia de los miembros y habilidades bien
aprendidas.

Para superar estas fuerzas tendientes a mantener el status quo centraremos la
atencion en el modelo secuencial de Lewin que consta de los siguientes tres pasos:

1. Descongelamiento: Es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el
individuo, grupo o empresa la vean facilmente y la acepten. Implica
desechar las viejas ideas y practicas para aprender otras nuevas.

2. Cambio: Es también el paso donde se aprenden las nuevas ideas Yy
practicas, de manera que el empleado pueda pensar y actuar en formas
diferentes. Puede ser un periodo de confusién y desorientacién combinado
con la esperanza y la sensacién de descubrimiento

3. Recongelamiento: significa que lo que se ha aprendido se integra en la

practica cotidiana, o sea, que el nuevo patrén conductual se pone en su
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lugar por medio de los mecanismos de soporte o reforzamiento, de manera

gue se convierta en la norma vigente (Davis y Newstrom, 1997).
Se plantea que se puede cambiar a una organizacién alterando su estructura, su
tecnologia, su gente o alguna combinacion de estos aspectos. En esta
investigacion centraremos la atencién en el enfoque para el cambio en las
personas. Este tipo de cambio pretende mejorar el desempefio de la organizaciéon
modificando el comportamiento de los empleados centrandose en sus habilidades,
actitudes, percepciones y expectativas.
Formas de implementacién de este paso.
Este paso tiene gran incidencia sobre todo el procedimiento propuesto. Se
implementa a partir de los tres pasos del modelo secuencial de Lewin donde
primeramente se centra la atencién en el descongelamiento, en este momento es
imprescindible hacer sentir a los directivos y reservas del hotel la necesidad del
cambio, por lo que apoyandose en los resultados del diagndéstico propuesto en el
primer paso y en la definicion de los conocimientos y los valores compartidos
(segundo paso), se comunica la intencion de cambio, exponiendo la necesidad de
desechar las viejas ideas y practicas para aprender otras nuevas, capaces de
solucionar los problemas detectados en el diagndstico.
El cambio, donde se aprenden las nuevas ideas y practicas, esta estrechamente
relacionado con el tercer y cuarto paso del procedimiento, pues en la medida en
gue se implementen estos dos pasos con la mayor calidad posible se lograra una
mayor identificacion de los miembros de la organizaciéon con los nuevos valores,
actitudes y comportamientos propuestos en el proceso de cambio.
Por ultimo el recongelamiento, paso importantisimo que permite la duracién en el
tiempo de los cambios, garantiza que todo lo que se ha aprendido se integre a la
practica cotidiana de los implicados en este proceso de cambio y que estos no
vuelvan a adoptar los viejos patrones tradicionales de conducta. Para lograr el éxito
de este paso se retoman los resultados obtenidos de la aplicacion de los dos
diagnosticos de la situacion del liderazgo en el hotel realizados anteriormente y se

establece una comparacion donde se refleje el “antes” y el “después” la cual se

57



Capitulo 2

comunicara mediante diferentes vias a todos los miembros de la organizacion de
manera que estos aprecien las ventajas del cambio.
2.4 Conclusiones del segundo capitulo.

e EIl procedimiento para potenciar el liderazgo organizacional en el hotel &
SPA Elguea se realiza sobre la base del analisis de diversas metodologias
para potenciar el liderazgo en diferentes organizaciones y a través de la
experiencia que existe sobre la actividad.

e El procedimiento propuesto para potenciar el liderazgo organizacional en el
hotel & SPA Elguea consta de 5 etapas: diagnostico preliminar del liderazgo
en la organizacion, definicion de los conocimientos y los valores
compartidos, estimulacion del aprendizaje continuo y de desarrollo,

cumplimiento de los roles y reconocimiento y apertura del cambio.
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3. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA POTENCIAR EL
LIDERAZGO ORGANIZACIONAL EN EL HOTEL & SPA ELGUEA

3.1 Introduccion.

La estrategia seguida para la comprobacion de la hipotesis de la investigacion que
se desarrolla en este capitulo parte de la evaluacion de las propiedades
fundamentales del procedimiento mediante el Juicio de Expertos, considerando las
opiniones de los mismos sobre el cumplimiento de los requisitos que el
procedimiento debe cumplir. Ademas se evalla la factibilidad de aplicacion del
procedimiento, por lo que es necesaria su implementacién parcial a las condiciones
del hotel & SPA Elguea perteneciente al destino turistico Villa Clara.

De esta manera se demuestra la viabilidad y validez del procedimiento disefiado, a
partir de la consecucion de las diferentes etapas que se plantean e implementan y
el empleo de las herramientas de andlisis necesarias para su desarrollo exitoso.

3.2 Validacién del procedimiento propuesto mediante el Juicio de Expertos.
Con el objetivo de validar el procedimiento propuesto, se empled el método Juicio
de Expertos, considerando en la seleccion utilizar expertos estudiosos tedricos en
el tema y directivos de la actividad turistica de manera que en el analisis se
incluyan criterios desde puntos de vista diferentes y que al mismo tiempo se
complementen acerca del valor del disefio del mismo y la factibilidad de su
aplicacion en las condiciones especificas de la instalacion.

Para aplicar el Juicio de Expertos como parte de la validacion del procedimiento se
siguieron una serie de pasos definidos a partir de la adecuacién del criterio de
Arquer, 2006, realizado por Martinez et al., 2009, quedando como sigue:

Para la seleccion de los expertos se establecieron un conjunto de criterios que se
muestran en el anexo 12. Los expertos seleccionados deben cumplir al menos
cuatro de los criterios expuestos en dicho anexo; a partir de este momento se
seleccionaron los posibles expertos que se utilizardn para emitir su juicio (Anexo
13), partiendo de las caracteristicas que se considera deben reunir y del calculo
previo del niumero de expertos segun se muestra a continuacion:

El célculo del numero de expertos se realizé utilizando la ecuacion 2:
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M - P*(l;ZP)*K )

Donde:

M: Numero de expertos.

P: Proporcién estimada de errores de los expertos.

k: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.

i : Nivel de precision deseado (0.10).

1-a: Nivel de confianza (%).

Para el célculo de la cantidad de expertos se establecié un nivel de confianza del
99%, una proporcion estimada de error del 1%, un nivel de precision de +10% vy
una constante estimada K de 6,6564.

0.01* (1-0.01) *6.6564
0.1°

M =6.5898 ~ 7 Expertos

Una vez definidos los siete expertos (Anexo 14) se sometié el procedimiento al

M =

juicio de estos para lo cual se le entregd a cada uno de ellos una copia del mismo y
se aplico el instrumento de validacion elaborado (Anexo 15) en el cual se analizan
las caracteristicas del procedimiento disefiado que deben evaluar.
La opinion de los expertos analizada, sefiala que todos ubican sus respuestas en
las casillas de acuerdo o muy de acuerdo.
Una vez recogido el criterio de los expertos se calculd el coeficiente de
concordancia (Anexo 16) a través de la ecuacion 3:

C=(1-Vn/Vt)*100%  (3)
Dénde:
C: coeficiente de concordancia.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad de expertos totales.
Vélido cuando C>=60%
Por esta razon, se puede afirmar que a partir de la aplicacién del instrumento de
validacion existe concordancia entre el criterio de los expertos y se obtuvieron los

siguientes resultados:
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La opinién de los expertos confirma entonces que el procedimiento:

e Esta contextualizado, ajustandose a las necesidades y particularidades del
hotel & SPA Elguea.

e Posee racionalidad, pues esta basado en el andlisis objetivo y critico de la
realidad.

e Tiene continuidad, porque es fruto del estudio de diversas metodologias
existentes.

e Tiene una concepcidén holistica y sistémica debido a que todos los
elementos que lo componen tienen incidencia en los resultados y
contribuyen a potenciar el liderazgo organizacional en el hotel.

e Conlleva al cambio en las conductas de los individuos.

e Tiene aplicabilidad, pues se puede implementar en otros hoteles de
caracteristicas similares.

3.3 Aplicacion parcial del procedimiento propuesto para potenciar el liderazgo
en el hotel & SPA Elguea.

Con el proposito de validar la hipotesis de investigacion planteada en la presente
tesis de maestria se aplicaron los tres primeros pasos del procedimiento propuesto
para potenciar el liderazgo organizacional en el hotel & SPA Elguea. En la
aplicacion de los mismos participaron los miembros del Consejo de Direccion,
especialistas y trabajadores, todos con experiencia en este tipo de entidad de
alojamiento turistico.

Los resultados obtenidos de la aplicacion practica del procedimiento propuesto se
muestran a continuacion:

Paso 1: Diagndstico preliminar del liderazgo en la organizacion.

Fase 1. Comprensioén de la organizacion y su entorno.

Caracterizacion general del hotel objeto de estudio.

Para la caracterizacion del hotel & SPA Elguea se aplic6 el método de la
observacion cientifica combinado con una serie de instrumentos y técnicas tales
como: la entrevista, tormenta de ideas, matriz DAFO y la revisibn documental.
Luego de recogida la informacion necesaria y de los respectivos trabajos de mesa

se realiz0 la siguiente caracterizacion general:
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A méas de un siglo se remontan los relatos y versiones relacionadas con el
descubrimiento y las propiedades mineromedicinales de las aguas del balneario
Elguea, una finca que pertenecié a Don Francisco Elguea, al cual debe su nombre.
La leyenda del esclavo aquejado de una severa afeccion en la piel que fue
separado de los suyos por temor al contagio y que encontré unos manantiales
cuyas aguas “milagrosas” lo curaron de su enfermedad, es muy conocida. La
noticia corrié rapido entre los pobladores de Corralillo y lugares aledafios quienes
bautizaron los diferentes manantiales con nombres religiosos como pasa
frecuentemente con estos lugares, asi tenemos manantiales conocidos como San
Antonio, San Lazaro, San Juan y Santa Lucia, estos mismos manantiales
posteriormente recibieron nombres como Suave, Guapo, General, Columna, Piel,
Belleza, etc.

El nuevo siglo trajo consigo la prosperidad y aumento la popularidad del lugar. Se
construyeron casetas para los bafios y se mejoraron las vias de acceso.
Transcurria la década de los 40, cuando aparecieron otros manantiales y los
primeros estudios cientificos revelaron nuevas propiedades de las aguas.

El 28 de septiembre de 1959, mediante un contrato de compra venta se adquiere
la propiedad del lugar, manteniéndose el nombre con el que se habia hecho
famoso el balneario. Asi comenz6 un proceso de cambios que transformaron
completamente la finca. Se hizo llegar la electricidad al lugar, se construyeron vias
de acceso, un acueducto y 36 cabafias inauguradas en 1964 que actualmente
funcionan como Clinica Internacional de Desintoxicacién con los requerimientos
médico-tecnoldgicos adecuados.

Por su gran demanda nacional, en diciembre de 1979 se construye el hotel Elguea
con 70 habitaciones y una piscina de agua natural a unos 600 metros de los
manantiales. En 1986 el numero de habitaciones se elevo a 106 con la
construccion de otro blogue. En 1990 con la creaciéon del Grupo Nacional de
Termalismo y a propuesta de este y del Fondo Geoldgico Nacional se decidio
realizar un proyecto que incluia la remodelacion capital del hotel y la construccion

de un moderno centro termal, en 1994 con el surgimiento del Mintur y con él la
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cadena hotelera Horizontes, se comienza el proceso inversionista dando lugar al
hotel tal y como lo conocemos hoy.
En estos momentos el hotel cuenta con 99 habitaciones, de ellas 4 mini suites y
una para minusvalidos, que disponen de bafio privado, radio, teléfono, aire
acondicionado y TV satélite.
Geograficamente, el Hotel Elguea se encuentra situado a 10 km del poblado de
Corralillo en la provincia de Villa Clara, y a 2.8 km de la costa norte de la isla. Se
encuentra a 110 km de la ciudad de Santa Clara la capital provincial, a 94 km de
Varadero y a 220 km de Ciudad de La Habana. Las cercanas playas de Ganuza y
El Salto estdn a solo diez minutos en auto. El lugar se caracteriza por un relieve
llano entre cero y cinco metros sobre el nivel del mar, un promedio anual de lluvias
de 969,3 mm, una temperatura media anual de 24,4 °C vy vientos
predominantemente del noreste, propiciando todo esto un agradable clima tropical
durante todo el afio, excelente para combinar con armonia vacaciones y salud.
El yacimiento que da nombre al balneario forma una estructura hidrogeolégica
compleja donde intervienen rocas de edades Jurésico, Cretacico y Nedgeno.
Existen varios manantiales que mantienen su caudal y temperatura durante todo el
afo. Estas aguas en su recorrido profundo se enriqguecen con diferentes elementos
minerales, gases y temperaturas. Han sido clasificadas como cloruradas, sédicas,
sulfuradas, de baja radioactividad, hipertermales (de 36 °C a 48 °C), altamente
mineralizadas (52 gramos/litros) y un caudal de 25 litros por segundo. En las zonas
de descarga de estos manantiales se han formado deposiciones importantes de
fangos mineromedicinales, de un color que va del gris al negro, con gran
untuosidad al tacto y un potencial redox negativo muy apropiado para el tratamiento
de afecciones osteomioarticulares y dermatologicas.
El hotel Elguea, esta constituido por cuatro areas fundamentales de edificaciones
las cuales se detallan en el anexo 17. Estas areas son:

1. La Villa Antiadiccion.

2. El Hotel.

3. El Centro Termal.

4. Los Bafos Rusticos.
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La competencia inmediata radica en la ciudad de Santa Clara y en los polos
turisticos de la cayeria norte de la provincia de Villa Clara y Varadero. Los clientes
que recibe son nacionales, fundamentalmente de la regién central del pais y de
Ciudad de La Habana e internacionales procedentes en su mayoria de Venezuela,
Canada y Estados Unidos de América (cubano-americanos).
Sus recursos humanos estan distribuidos segin se muestra en el anexo 18 en 3
categorias ocupacionales, de estos el 68.6 % son hombres y el 31.4 % son
mujeres. Alrededor del 45.7 % tienen un nivel e escolaridad de nivel medio superior
o superior y el 31.4 % tienen menos de 40 afios de edad.
Segun el director de la Empresa Islazul de Villa Clara y corroborado con el director
del hotel & SPA Elguea, esta instalacion no cuenta con un objeto social propio, por
ser este un centro de costo. En su defecto se considerd utilizar el objeto social de la
empresa, teniendo en cuenta que en el mismo se incluyen los aspectos
relacionados con dicho hotel (Anexo 19).
La mision del hotel solo se limita a resaltar los servicios de alojamiento,
gastronomia y recreacién; no se deja claro lo que verdaderamente hacen, por qué
lo hacen y con qué medios y recursos cuentan para ello; por otra parte la vision
tiene dificultades evidentes pues consideramos que lo que verdaderamente
diferencia al hotel del resto de la competencia son los servicios de salud que
presta, los cuales no se reflejan en la misma. Por su importancia la mision y la
vision del hotel se reflejan en el anexo 20.
Por otro lado se aplico el método de la observacién cientifica junto a instrumentos y
técnicas como la entrevista y la tormenta de ideas aplicadas en sesiones plenarias.
Después de los respectivos trabajos de mesa luego de cada sesion, se procedié a
elaborar la matriz DAFO. Las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades
fundamentales fueron las siguientes:
Debilidades:

1- Equipamiento incompleto y otros fuera de funcionamiento por roturas en el

SPA.
2- Insuficiente oferta recreativa.

3- Deterioro de la planta hotelera.
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4- Deficiencia en el sistema contra incendio.

5- Limitado poder financiero.
6- No explotacion de playa en &reas del hotel por falta de una via de acceso.
Fortalezas:

1. Calidad y propiedades de las aguas termales.

2. Estabilidad de la fuerza laboral.

3. Alto sentido de pertenencia.

4. Unico centro termal natural.

5. Contar con un personal especializado y profesional en la actividad
balneologica.

Amenazas:

1. Alta presencia de vectores (mosquitos, jejenes).

2. Problemas con la comercializacion y promocién del hotel en el exterior.

3. Dificultades con la accesibilidad al hotel de turistas nacionales por lejania
de la capital provincial.

4. Deterioro paulatino del entorno natural y planta hotelera debido a los
efectos de la salinizacion.

5. Ubicacion del hotel fuera de los circuitos turisticos tradicionales hacia otros
destinos.

6. Lejania de los principales aeropuertos, polos turisticos y suministradores.

7. Regulaciones legales que no permiten la explotacion del balneario natural

(pozos, manantiales).

Oportunidades:

1.

Existencia de una clinica internacional antidroga en areas aledafias al
hotel.

Contar con la disposicion de profesores de la EHT “Alberto Delgado
Delgado “para efectuar cursos y otras acciones de capacitacién en el
propio hotel.

Posibilidad de utilizacion de playas ubicadas en las bases de campismo del

entorno.
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4. Potencialidades reales de atraer campistas de las bases de campismo del
entorno hacia el centro termal o SPA.
5. Relativa cercania al polo turistico de Varadero.
En esta fase se defini6 ademas la poblacion a estudiar como el conjunto formado
por todos los trabajadores del hotel & SPA Elguea donde: N= 35. Aplicando la
expresion 1 descrita en el capitulo 2, con un nivel de confianza de 95% («=0,05), un

margen de error d=0,05 y una proporcién de la poblacién p=0,5 y después de

analizada la tabla estadistica de distribucion normal donde Zlf,,/: 1,96 se obtuvo un
2

tamafno de muestra: n= 32.

Ademas, en esta investigacion se aplicO6 un muestreo probabilistico aleatorio
estratificado de afijacion proporcional donde se consideraron como estratos las
diferentes categorias ocupacionales segin se muestra en el anexo 21.

Definida la poblacion, el tamafio de muestra y el tipo de muestreo se procedi6 a la
aplicacion de los cuestionarios de los anexos 5y 6 a la muestra seleccionada para
el estudio y de los cuestionarios de los anexos 7, 8, 9 y 11; asi como de la
entrevista del anexo 10 a cada uno de los cuadros y reservas del hotel.
Identificacion de la capacidad para orientar herramientas y préacticas
necesarias, atendiendo y reconociendo las particularidades propias de la
actividad y del hotel.

A partir de la caracterizacion general del hotel y utilizando combinadamente los
métodos, instrumentos y técnicas referidos en el capitulo anterior para esta primera
fase; se analizé la informacion recogida a través de los cuestionarios y de la
entrevista aplicados y se obtuvieron los siguientes resultados:

Se determind que no existe una estrategia, lo que si existe es la mision y la visién,
aunque con dificultades; las mismas no reflejan la integracion del SPA como
ventaja competitiva para el éxito de la instalacion.

Los cuadros y sus reservas a pesar de ser consagrados y muy profesionales en su
trabajo y de poseer amplios conocimientos de la actividad que realizan, carecen en
su mayoria de conocimientos sobre finanzas, marketing y sistemas de informacion;

lo que entorpece la difusion de la informacion sobre el cliente. Ademas, no es una
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practica habitual anticipar la noticia de algin cambio por lo que no se explica como
afectara este, dificultando la aceptacion del mismo.

Se encuentran identificadas las relaciones del hotel con su entorno, las cuales son
aprovechadas para beneficio del hotel en muchas ocasiones, aunque no se
reconocen aun las potencialidades que le dan al hotel ventajas competitivas desde
Su perspectiva, pues no se integra correctamente el SPA al producto de turismo de
salud que deben vender. Esto ha provocado que en las ultimas décadas haya
sufrido efectos desfavorables en su comercializacién, de manera contradictoria a
las potencialidades con que cuenta para su desarrollo, pues esta instalacion tiene
un potencial que podria ser de referencia a nivel nacional e internacional por los
servicios de SPA que presta, a partir de un moderno equipamiento y profesionales
capaces para desarrollar con efectividad estos programas especializados en
bienestar de la salud.

Fase 2. Estilos de liderazgo e influencia.

Andlisis de la capacidad para alinear su conductay la de otras personas hacia
la vision de la empresa.

Para determinar los estilos de liderazgo se utiliza como técnica fundamental el
cuestionario del anexo 11. Este se aplica a todos los cuadros y reservas para
determinar los estilos de liderazgo mas frecuentes en la instalacion.

En este sentido se determind que el estilo de liderazgo predominante es el
autocratico con un 65%, le sigue el estilo de rienda suelta con un 26% y el estilo
democratico es el que ocupa la proporcidon mas baja con un 9% lo cual se corroboré
a través de la triangulacion lograda con otros métodos, instrumentos y técnicas.
Otro cuestionario que brinda informacion para esta segunda fase es el
representado en el anexo 9 a partir del cual se determiné que se limita la
informacion dada a los subordinados sobre los problemas del hotel,
concentrandose en los directivos el peso de las decisiones, o sea, no se delega
autoridad por lo que no se involucra suficientemente a los subordinados en el
proceso de toma de decisiones, frenandose la creatividad y la participacion de los

mismos.
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Fase 3. Habilidades directivas.

Evaluacion de la capacidad para comunicar, tomar decisiones, capacitar,
promover, delegar, asesorar y evaluar a otras personas, estén bajo su
responsabilidad o no.

Utilizando combinadamente los métodos, instrumentos y técnicas referidos en el
capitulo anterior para esta tercera fase se analizaron las principales habilidades
que tienen los lideres del hotel para la direccion:

Los trabajadores en general afirman que tienen buenas relaciones de trabajo con
sus comparieros y que desean caerles bien a los demas aunque la comunicacion
entre los directivos y sus subordinados no es la mas adecuada, pues los jefes
plantean que con los nuevos cambios apenas les queda tiempo para atender a sus
trabajadores.

Es evidente ademas la poca delegacion de funciones y la gran carga de los jefes
pues generalmente no se le propicia a los subordinados la oportunidad para
demostrar sus habilidades en una funcién determinada; ademas es muy pobre el
protagonismo de las reservas de cuadro los cuales no se entrenan lo suficiente
para ocupar el cargo del cual son reserva.

El 100% de los encuestados manifiestan que disfrutan pertenecer a grupos
organizacionales aungue no siempre se estimula el trabajo en equipos.

Las reglas y procedimientos para el funcionamiento del hotel estan elaborados de
forma clara y precisa.

Los valores compartidos son numerosos y no muestran un analisis real de la cultura
organizacional y de los preceptos que hacen del hotel una entidad diferente.

La mision actual del hotel solo se limita a resaltar los servicios de alojamiento,
gastronomia y recreacion; por otra parte, no se deja claro lo que verdaderamente
hacen, por qué lo hacen y con qué medios y recursos cuentan para ello.

La vision tiene dificultades evidentes ya que a pesar de que pudiera ser cierto lo
gue plantean con relacion a la competencia, consideramos que la verdadera
diferencia en este sentido son los servicios de salud que prestan. Ademas no existe
necesidad de plasmar los métodos y estilos de direccion que se aplican, ni la

politica de cuadros, hay cuestiones mas importantes que resaltar en ella.
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Por otra parte, a partir de los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario
mostrado en el anexo 6 y después de la respectiva triangulacion de la informacién
podemos plantear que las habilidades directivas de los lideres del hotel Elguea
estan disminuidas en cuanto a la capacidad de dirigir al equipo, vision de conjunto,
la capacidad de negociacion, la imaginacion y creatividad, asi como la capacidad
de delegar correctamente, mientras que existe otro grupo de cualidades las cuales
de manera general se encuentran potenciadas en cada uno de los jefes de la
instalacién; estas son la capacidad de trato y relacién, la competencia técnica y el
conocimiento de la organizacion.

Fase 4. Motivacion y compromiso.

Determinacion de la capacidad para autosuperarse logrando un compromiso
con el crecimiento personal y profesional dentro del marco de valores de la
empresa.

Utilizando combinadamente los métodos, instrumentos y técnicas referidos en el
capitulo anterior para esta cuarta fase se logro llegar a una evaluacion cualitativa
de la situacién actual de la motivacion y el compromiso en la instalacion.

Este analisis dio como resultado que en el hotel Elguea los trabajadores se
encuentran comprometidos y desean cumplir aunque no siempre se sientan
motivados a ser creativos, se pudo constatar ademas que en reiteradas ocasiones
se encuentran trabajando fuera de las jornadas laborales afirmando que tienen
muchos compromisos y su contenido de trabajo es muy intenso por lo que
extienden su jornada laboral. Ademas no existe ausentismo y hay una gran
estabilidad en la fuerza de trabajo.

El 100% de los trabajadores sienten placer al terminar una tarea dificil y afirman
gue disfrutan competir y ganar.

Por otra parte existe gran motivacion por la actividad de direccion, de manera
general los directivos se sienten motivados al realizar un trabajo que les gusta,
aunque estos sefialan que se genera una gran cantidad de informacion que unido
al exceso de funciones que deben realizar y los problemas de comunicacion

existentes atentan contra el desenvolvimiento de algunas tareas; no obstante se
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aprecia un alto grado de compromiso por parte de los lideres hacia la organizacion
gue se puede constatar a través de la gran estabilidad de la fuerza directiva.

Paso 2: Definicion de los conocimientos y los valores compartidos.

En este paso primeramente se determinaron las necesidades de aprendizaje de
forma general de los cuadros y reservas del hotel. Para ello se procesaron los
resultados del diagnéstico preliminar y se caracterizaron de manera general los
cuadros y reservas de la organizacion en cuanto a los conocimientos, habilidades y
actitudes mas fuertemente desarrolladas en ellos, lo cual constituyé el estado de
comportamiento real de manera general en el hotel. Luego se procedido a
determinar el estado de comportamiento requerido para lo cual se analizo
nuevamente la informacion recogida en el diagndéstico con el objetivo de determinar
las habilidades, actitudes y conocimientos disminuidos en la instalacion.
Paralelamente a esto se realiz6 una revision documental de las principales
necesidades de aprendizaje de cada uno de los cuadros y reservas, elaborandose
un resumen de las mismas el cual se enriquecié con la informacién recogida en el
diagnéstico

Una vez determinados y comparados los estados de comportamiento en la
organizacion e identificadas de manera general las principales necesidades de
aprendizaje y deficiencias, se realizé un analisis de las mismas para determinar
finalmente las que se pueden resolver a través del procedimiento propuesto las
cuales se muestran a continuacion:

Resumen de las deficiencias y necesidades de aprendizaje de los cuadros y
reservas del hotel & SPA Elguea en temas afines con el liderazgo
organizacional:

e Carencia de conocimientos acerca del papel de los valores como una
herramienta de liderazgo estratégico basada en tratar adecuadamente los
valores organizacionales.

e No se fomenta la comunicacion.

e Desconocimiento de los diferentes métodos y estilos de direccion.

e No se delega autoridad.

e Pobre creatividad.
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e No existe una adecuada planificacion del tiempo.

e Inadecuado trabajo con las reservas de cuadros.

e Poco trabajo en equipos.

e Poco desarrollo de habilidades directivas.

e Poca motivacion de los trabajadores.

Después de determinadas las deficiencias y necesidades de aprendizaje de los
cuadros y reservas del hotel Elguea en temas afines con el liderazgo organizacional
se procedid a determinar los objetivos para ir cubriendo la brecha existente entre
los dos estados de comportamiento los cuales se proponen a continuacion:
Objetivos generales del programa de capacitacion en relacién a las
deficiencias y necesidades de aprendizaje de los cuadros y reservas del hotel
& SPA Elguea:

e Incrementar los conocimientos acerca del papel de los valores como una
herramienta de liderazgo estratégico basada en tratar adecuadamente los
valores organizacionales.

e Fomentar la comunicacion.

e Potenciar diferentes métodos y estilos de direccion.

e Conocer los beneficios y la responsabilidad que implica la delegacion de
autoridad.

e Fomentar la creatividad.

e Lograr una adecuada planificacion del tiempo.

e Trabajar adecuadamente con las reservas de cuadros.

e Incrementar el trabajo en equipos.

e Desarrollar diferentes habilidades directivas.

e Motivar a los trabajadores.

En este paso, ademéas, se definen los valores compartidos en el hotel. Para ello se
aplican combinadamente los métodos, instrumentos y técnicas descritos en el
capitulo anterior para este segundo paso llegando a la conclusién de que los
valores compartidos en el hotel a pesar de encontrarse definidos, son numerosos y

no muestran un analisis real de la cultura organizacional y de los preceptos que
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hacen del hotel una entidad diferente, aunque si se deja claro hasta cierto punto el
coémo lo hacen.
A través de la técnica de tormenta de ideas se definen cuéles son los valores que
deben caracterizar al hotel:

e Profesionalidad

e Sentido de pertenencia

e Calidad de vida

e Intransigencia revolucionaria
De manera general se pudo constatar que los principales problemas y necesidades
de aprendizaje detectados en el hotel se resumen a deficiencias en el sistema de
conocimientos, en el sistema de habilidades y en los habitos de los cuadros y las
reservas del hotel por lo que el programa de capacitacion propuesto de forma
general debe centrar su atencién en resolver estas dificultades.
Paso 3: Estimulacion del aprendizaje continuo y de desarrollo.
En este paso primeramente se determinaron los enfoques de capacitacion a utilizar
para dar solucion a los problemas de capacitacion encontrados concluyéndose que
los mismos se resolveran a través de un programa de capacitacion en el puesto de
trabajo y autopreparacion. Una vez determinados los enfoque de capacitacion a
utilizar y en correspondencia con los objetivos y las necesidades de aprendizaje de
los cuadros y reservas del hotel se disefid el programa de capacitacidon que se

propone a continuacion:

Programa de capacitacién para potenciar el liderazgo organizacional en los
directivos y reservas del hotel & SPA Elguea.

Fundamentacion:

Hoy mas que nunca el concepto de liderazgo toma vigencia, al surgir de manera
correlacionada con la crisis que existe en Latinoamérica. Varios autores afirman
gue la crisis actual estd asociada con un “vacio de liderazgo”. Crisis y liderazgo
estan relacionados y se busca desarrollarlos, porque es una energia que logra

transformar las ideas en realidades.
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En este programa se presenta de forma breve y sencilla los criterios sobre la
importancia que el liderazgo organizacional tiene y tendra para un buen desempefio
de los directivos, gerentes, administradores y todas aquellas personas que
necesiten influir en la conducta de los demas para lograr los objetivos
predeterminados.
Los directores deben ser lideres que mueven la organizacion hacia el cambio, cuya
esencia estd en el talento humano. Deben emplear las mejores estrategias para
lograrlo: ellas son el producto de la creatividad y no de las normas. Deben ser
realistas y practicos; deben tomar decisiones y controlarlas con la participacion y el
consenso.
El analisis contextual de la superacion del directivo y el diagnéstico de superacién
constituyen elementos esenciales para la concepcién y realizacibn de las
actividades de superacion, de ahi que las mismas se conciban desde el puesto de
trabajo y se sustenten en que cada sesion de trabajo sirva para aprender algo
nuevo.
Las direcciones de superacion responden a demandas que le exige al directivo el
papel formador y educador ante su responsabilidad con el funcionamiento de la
organizacion y su necesario perfeccionamiento para enfrentar las transformaciones
gue se aspiran en las empresas cubanas; es por ello, que las acciones de
capacitacion estan dirigidas al entrenamiento, la autopreparacion y la sustitucion
para el caso de las reservas.
El programa se estructura de cinco talleres y tres encuentros de experiencias
permitiendo trabajar en las tres direcciones descritas anteriormente.
Mediante el uso de las técnicas que se proponen logramos eliminar las debilidades
identificadas en el diagnostico realizado, en aras de dotar a los directivos y
reservas de herramientas eficaces para desarrollarse como lideres a tenor de las
transformaciones a que esta sometido su campo de accién, contribuyendo a
fomentar el desarrollo del liderazgo organizacional en su instalacion.
Objetivo General:

v' Contribuir al desarrollo de conocimientos y habilidades de direccién en los

directivos y reservas del hotel & SPA Elguea para convertirlos en lideres
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conductores, facilitadores y promotores de las transformaciones a las que
estdn sometidas los instalaciones hoteleras a raiz de la nueva politica
econOmica y social del pais; contribuyendo al desarrollo del liderazgo

organizacional.

Objetivos especificos:

1.

Valorar criticamente las manifestaciones de los diferentes métodos de
trabajo del directivo, su organizacion personal y las herramientas e
instrumentos que utiliza en su trabajo.

Explicar la importancia de la toma de decisiones y la solucion de problemas
en el trabajo de direccion.

Lograr la aceptacion del cambio tanto en el orden personal como en el
laboral y organizacional, mediante técnicas que involucren a los
participantes.

Interiorizar los procesos de cambio y los factores que influyen en ellos, de
forma que la organizaciéon asuma una filosofia de transformacion y de
mejoras continuas a partir del conocimiento de su cultura, de su forma de
hacer las cosas, de manera que le permita proyectar su desarrollo futuro.
Sentir la necesidad de desarrollar los cambios organizacionales basados en
el trabajo de administracion y en los fundamentos teoricos, metodoldgicos y
practicos de este tipo de actividad.

Sistema de contenidos:
Taller No. 1

v
v
v
v
v

Organizacion del tiempo de trabajo del directivo.
Principales consumidores de tiempo.
Prioridades.

Reuniones.

Despachos.

Taller No. 2

v

Delegacion de autoridad.

Taller No. 3

v

Proceso de solucién de problemas.
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v' Toma de decisiones.

v Técnicas de trabajo en grupo.
Taller No. 4

v' Métodos de direccion.

v’ Estilos de direccion.
Taller No. 5

v' Comunicacion.

v Gestion del cambio.
Cada una de las cinco sesiones de trabajo se desarrollara en forma de talleres,
comenzando por una fase de contacto, donde se orientara el estudio del primer
tema del programa de autopreparacion que dara inicio a la primera sesiéon y asi
sucesivamente.
El programa de capacitacion debe combinar el enfoque tedrico con el practico, para
gue pueda garantizar la adquisicion de la base conceptual y posibilitar el desarrollo
de habilidades. Por tal motivo se propone la utilizacion como forma de organizacion
de la ensefanza: talleres, autopreparacion y encuentros de experiencias vinculados
a la practica.
El taller permite al directivo adentrarse en el quehacer cientifico del hotel con las
posibilidades de: aprender haciendo, desarrollar una actitud cientifica, relacionar en
una tarea comun entre el formador — alumno, trabajo grupal y el uso adecuado de
las técnicas integrando en un solo proceso la docencia, la investigacion y la
autopreparacion.
Con el uso de la autopreparacion los directivos y reservas deberan dar
cumplimiento a las tareas orientadas que servirAn de apoyo a los talleres,
permitiendo ademas su preparacion general y la ampliacion de sus conocimientos.
Constituird una constante desde el inicio en la superacion.
Para las actividades de sustitucion se propone el encuentro de experiencia que se
desarrollard en tres sesiones con la participacion de la reserva donde se expondran
resultados, vivencias, éxitos, desencuentros y experiencias en su gestion para
poder confrontar, debatir y recibir ayuda para asi continuar la perfeccion de los

métodos y técnicas del liderazgo en su organizacion.
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Sistema de habilidades:
v' Descubrir y eliminar de su practica de trabajo los aspectos que afectan su
eficiencia como directivo.
v Aplicar herramientas de trabajo que contribuyan a su organizacion personal.
v' Aplicar técnicas en la toma de decisiones que contribuyan a mejorar su
eficiencia como directivo.
v/ Caracterizar a través del conocimiento de la teoria sobre los métodos y
estilos de direcciébn el comportamiento mas adecuado para los lideres
organizacionales.
v Aplicar técnicas para el logro de una comunicacion eficaz.
Requisitos de ingreso:

v’ Ejercer como cuadro y/o reserva en el hotel & SPA Elguea.
Sistema de evaluacion:
El formador debera ir evaluando diferentes momentos del proceso de capacitacion,
para lo cual podra utilizar la evaluacién diagnéstica, fundamentalmente en la etapa
inicial y la evaluacion formativa para el desarrollo del proceso, apoyandose en la
evaluacion, la coevaluacion y la heteroevaluacion. Esta se realizara de forma
sistematica, parcial y final.
Los criterios de evaluacibn que se sigan giraran alrededor de contenidos
conceptuales, procedimentales y actitudinales como: aprendizaje en conocimiento y
uso de habilidades, participacion, grado de elaboracion de los trabajos docentes,
busqueda y solucion de problemas, independencia, interés, actitud y nivel de
comprometimiento con las actividades de capacitacion.
Los resultados de las evaluaciones se expresaran mediante las calificaciones de
excelente (5), bien (4), aprobado (3) y desaprobado (2).
Indicaciones metodoldgicas:

1. Se caracteriza por una orientacion practica y de aplicacion en la gestion
hotelera de los conocimientos y habilidades adquiridos, a través de los
diferentes talleres y otras actividades que lo integren.

2. Se combinan los métodos didacticos, de tal modo que los tedricos se vean

complementados con otros métodos practicos y productivos como:
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observacion y debate de videos, estudios de casos, simulacion de

situaciones, juego de roles y discusion de articulos seleccionados, entre

otros.

3. Priorizar el debate de la gestion que se realiza en las areas donde trabajan
los directivos y reservas en tematicas de liderazgo, métodos y estilos de
direccion.

4. Cada tematica cuenta con propuestas de material bibliografico basico y de
consulta.

Bibliografia:

v Acosta, D. y C. Gbébmez, (2004) “Liderazgo Organizacional: ¢Coémo
diagnosticarlo?” en Folletos Gerenciales, MES.

v" Bennis, W. y B. Nanas, (1995) Lideres: las cuatro claves del liderazgo eficaz.
Colombia.

v' Croshy, P., (1996) Los principios absolutos del liderazgo. México, Prentice
May Hispanoameérica.

v Dauvis, K., (2000) Comportamiento Humano en el trabajo. México, McGraw-
Hill.

v' Distefano, J., (2000) “Estilos de liderazgo”. Disponible en:
http://www.monografias.com.

v Gbémez, C.y D. Acosta, (2009) “Habilidades directivas” Venezuela, UBV.

v' Hersey, P. y K. Blanchard, (1998) Administracion del comportamiento
organizacional, liderazgo situacional. México, Prentice Hall.

v' Lopez Z.y K. Dias, (2006) El liderazgo ético como una alternativa necesaria
en la cultura organizacional cubana. Universidad de Cienfuegos. Il
Conferencia Internacional La obra de Carlos Marx y desafios del siglo XVI.

v' Madrigal, B. (2003) Habilidades directivas. México, McGraw-Hill.

v" Martin F., (2003) Manual de Teoria y Préactica del Turismo. Ciudad de La
Habana. Centro de Estudios Turisticos. Universidad de La Habana.

v' Martin, 1., (2005) Direccién y gestién de empresas del sector turistico. 3ra

edicién, Ediciones Piramide. Madrid, Grupo Anaya S.A.
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v" Novoa, B., (2001) Entrenamiento sociopsicoldgico para potenciar el liderazgo
en directivos del sector turistico. Tesis presentada en opcion al grado
académico de Master en Direccion. Santa Clara, Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas.

v' Prieto, L., (2008) El concepto del lider. EI maestro como lider. Séptima
Edicion. Caracas, Fondo Editorial Ipasme

v" Ruiz-de-Chavez, M. et al., (1994) Salud y turismo. Vol |. Disponible en:
http://www.insp.mx/salud/36/361-9s.html.

v' Warren, B., (1990) Cémo llegar a ser lider. Santa Fé de Bogota. Colombia,
Norma.

En cada accion de taller el formador orientard la bibliografia especifica del tema
tratado, y precisara los materiales que seran objeto de los proximos, también
orientara la preparacion de estos y buscara alcanzar de esta forma un efectivo

trabajo independiente por parte de los directivos y reservas.

Disefio de actividades para potenciar el liderazgo organizacional en directivos

y reservas mediante talleres y encuentros de experiencia.

Taller No. I
Tema: La organizacién del tiempo de trabajo del directivo.
Titulo: ¢ Como planificar el tiempo de trabajo del directivo?
Objetivos:
1. Valorar el uso del tiempo de trabajo del directivo.
2. Reflexionar individual y colectivamente sobre el tiempo de trabajo del
directivo.
3. Exponer la importancia de la administracion del tiempo en el trabajo del
directivo.
Métodos y técnicas a utilizar:
Tormenta de ideas: con el objetivo fundamental de obtener ideas acerca del
problema dado, que permita determinar o revelar un rango de posibles alternativas

de soluciéon mediante el trabajo en equipo.
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Medios: Pizarra, plumon y computadora.
Evaluacion: Formativa y sistematica.
Estrategia metodologica:
Al comienzo se aplicara una técnica de animacion propiciando un clima de empatia
entre los participantes para enfrentar las tareas del taller.
Se formaran varios equipos y se reflexionara sobre la interrogante que da titulo al
taller, elabordndose criterios consensuados sobre las variables mas importantes
sobre la planificacion del trabajo del directivo, induciendo elementos como:

v La organizacién del tiempo de trabajo del directivo.

v Principales consumidores de tiempo.

v" Prioridades del directivo.

v" Reuniones.

v Despachos.
Una vez se haya reflexionado en grupo sobre estas variables, cada equipo
trabajara con una de ellas y realiza un inventario de los problemas que en este
sentido existen en la organizacion, lo cual se somete a discusion. El formador
puede apoyar la exposicion reflexionando sobre problemas no identificados y que
se observaron en los resultados del diagndstico.
Las ideas fundamentales se registran por un coordinador.
Valorar la actividad a partir de la valoracion critica y autocritica de los resultados
tanto individuales como colectivos de los equipos.
Para finalizar se realizara la retroalimentacion mediante la aplicacion de la técnica
P.N.I. (positivo, negativo, interesante).
El taller se complementard con la autopreparacién en la que los participantes
tendran con antelacion los materiales con sus orientaciones correspondientes para
su estudio independiente que fueron entregados y orientados previamente en la
fase de contacto inicial.
Taller No. II:
Tema: Delegacion de autoridad.

Titulo: ¢ Como delegar con eficacia?
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Objetivos:

v" Explicar la importancia de la delegacién de autoridad.

v Exponer las ventajas de la delegacion de autoridad.

v' Argumentar la correspondencia entre la autoridad, la responsabilidad y la

jerarquia.

Métodos y técnicas a utilizar:
Técnica de grupos nominales: con el objetivo de jerarquizar prioridades.
Medios: Pizarra, plumoén y computadora.
Evaluacion: Formativa y sistematica.
Estrategia metodologica:
A partir del material de autopreparacion que se orientd en el taller antecedente,
este comenzara con la aplicacion de la técnica denominada grupos nominales
donde los miembros, sentados en forma de U ante una pizarra y con pliegos de
papel, reciben del formador la interrogante que encabeza el taller suficientemente
definida y aclarada y se solicita que cada directivo o reserva escriba sus criterios de
solucién, los que se expresan verbalmente en rondas hasta que todos hayan
expresado sus ideas, las que son registradas por un facilitador.
Seguidamente se propicia el debate sobre lo expresado sin mediar criticas,
identificando jerarquicamente las ideas mas acertadas que identifiquen la forma de
delegar la autoridad con eficacia.
Se debate sobre las vias para solucionar los problemas presentados y como serian
los pardmetros adecuados. Se preparan para revestir la situacién presentada.
Se incluyen interrogantes como: ¢ Cuanto favorece el desarrollo de la gestion del
directivo? ¢, Qué transformar? ;Cémo hacerlo?
A partir de las respuestas se realizan generalizaciones sobre lo abordado que
sirven de cierre al taller.
El taller se complementara con la autopreparacion en la que los participantes
tendrdn los materiales con sus orientaciones correspondientes para su estudio
independiente.

Concluye la actividad con la técnica P.N.l. (positivo, negativo, interesante).
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Taller No. IlI:
Tema: Toma de decisiones y solucién de problemas.
Titulo: ¢Como integrar el proceso de solucion de problema con la toma de
decisiones?
Objetivos:

v' Conocer las causas que generan la ineficacia de la solucion de los

problemas.

v Explicar la tecnologia del proceso de solucion de problemas.

v' Argumentar la necesidad de resolver los problemas con eficiencia y eficacia.
Métodos y técnicas a utilizar:
Andlisis Causa-Efecto.
Medios: Pizarra, plumoén y computadora.
Evaluacion: Formativa y sistematica.
Estrategia metodologica:
El taller inicia con una técnica de relajacion para preparar psicolégicamente a los
directivos y reservas para su participacién en el mismo.
El grupo se divide en tres equipos para trabajar la técnica de analisis de causa
efecto. El formador propone la reflexion sobre la situacion del proceso de solucion
de problemas, la toma de decisiones y las técnicas del trabajo en grupo.
Los integrantes de cada equipo evallan los efectos y sus causas; qué factores
estan afectando cada tema planteado o cuales hay que tener en cuenta para poner
en practica una solucion.
Un facilitador por equipo plasma usando la pizarra en un diagrama causa-efecto las
ideas del grupo, logrando entre todos que se realice una reflexibn sobre como
pueden solucionarse los problemas y que lineas estratégicas deben seguir.
Se les solicita que arriben a conclusiones después de los andlisis realizados. De
este forma los directivos y reservas generalizan sobre la base de la objetividad de
los andlisis, la critica y la autocritica siempre vinculandolo en su accionar como
lideres.
Se evalla la participacion colectiva e individual a partir de los analisis criticos y

autocriticos de su accionar con respecto al diagnostico.
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Concluye la actividad con la técnica P.N.I. (positivo, negativo, interesante).
Taller No. IV:
Tema: Métodos y estilos de direccion.
Titulo: ¢ Cual es el mejor estilo de direccion?
Objetivos:

v' Explicar la necesidad de perfeccionar los métodos y estilos de direccion.

v' Exponer cémo se combinan adecuadamente los métodos y estilos de

direccion.
v' Argumentar la necesidad de potenciar el liderazgo en los directivos y
reservas.

Métodos y técnicas a utilizar:
Phillip 66.
Medios: Pizarra, plumon, computadora y material complementario.
Evaluacion: Formativa y sistematica.
Estrategia metodoldgica:
El taller comienza con una técnica de relajaciébn. A continuacién se forman
subgrupos conformados por seis integrantes y se le entregan situaciones
relacionadas con:

v' Métodos de direccion

v Técnicas de direccion.
Sirviendo de base los materiales de estudio entregados en el taller anterior cada
grupo en seis minutos generaran ideas.
Luego todas las ideas generadas se mezclan y son analizadas por todos los
participantes. Comienza de esta forma un proceso de busqueda de consenso en la
seleccion de soluciones que se desarrolla repitiendo el proceso anterior, con los
mismos grupos hasta que todos lleguen a generar las mismas ideas.
Una vez analizado este proceso de discusién los directivos y sus reservas a través
de materiales elaborados sobre algunos métodos y técnicas diagnosticaran los
meétodos y estilos de direccion utilizados por ellos. Ademas trabajaran en la
definicion de la muestra, andlisis de datos y elaboracion del informe y pondran

ejemplos de posible elaboracion.
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Realizardn autoevaluacion de sus métodos y estilos de direccidon llegando a la
conclusién de que el mejor método y estilo de direccion es el que conduce al
liderazgo.
En conjunto se analizan todas las reflexiones y se llega a conclusiones sobre la
interrogante del taller.
Para la valoracion de la actividad se utilizan dos interrogantes: ¢Como vine?
¢,Cémo me voy?
Taller No. V:
Tema: Comunicacion y cambio organizacional.
Titulo: ¢ Como lograr un cambio en la organizacién a través de una comunicacion
eficaz?
Objetivos:

v Explicar la importancia de una comunicacién eficaz.

v' Analizar las fuerzas facilitadoras y resistentes al cambio.

v' Sentir la necesidad de desarrollar los cambios organizacionales basados en

el trabajo de administracién y en los fundamentos tedricos, metodolégicos y
practicos de este tipo de actividad.

Métodos y técnicas a utilizar:
Andlisis de campo de fuerza.
Medios: Pizarra, plumoén y computadora.
Evaluacion: Formativa y sistematica.
Estrategia metodologica:
Primeramente prepararemos psicoldégicamente a los directivos y reservas para
comenzar el taller con alguna técnica de relajacion.
A continuacion el grupo se divide en cuatro equipos para trabajar la técnica de
analisis de campo de fuerza. Después de la reflexion sobre la situacién de la
comunicacién y el cambio organizacional cada integrante de los equipos expone las
fuerzas facilitadoras y resistentes para realizar un cambio en la organizacion a
partir de una buena comunicacion.
Mediante un facilitador se analizan los datos y se evaltan las fuerzas negativas y

las positivas valorando el estado en que se quiere estar y como eliminar las
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brechas existentes; es decir, minimizar o eliminar las fuerzas resistentes e impulsar
las facilitadoras.

La evaluacion de las tareas docentes se realiza a través de la autoevaluacion del
directivo o reserva, la valoracion de los comparfieros de equipo y del formador,
guien permanentemente informa sobre los resultados que han tenido a través de la
interaccion, realizando una evaluacion final en esta etapa.

Como parte de la retroalimentacion cierra la actividad con el P.N.l. (positivo,
negativo, interesante).

Autopreparacion:

Como parte del programa de capacitacion se introduce la autopreparacion tanto
individual como grupal como forma dentro de este enfoque. Para cada taller se
orientara la bibliografia a utilizar para el estudio independiente y las técnicas de
gestion que se utilizaran para potenciar el liderazgo organizacional. La
autopreparacion se organizard en 5 partes, haciéndola coincidir con los talleres
como una manera de prepararse para estas sesiones de trabajo.

Sustitucion:

Se realizara para la reserva de los directivos, empleandose la semana de la reserva
como una manera de implementar esta modalidad, organizdndose en tres
encuentros de experiencias donde las reservas expondra sus resultados, vivencias
y experiencias en su gestion a continuacion se detallan estos encuentros: (Para las

reservas).

Encuentro de experiencia I:

Tema: Reuniones.

Titulo: ¢ Como preparar y desarrollar una reunion de manera eficaz?
Objetivos:

v Intercambiar experiencias y reflexiones entre los participantes sobre la
necesidad de administrar el tiempo del directivo y las reservas en funcion del
cumplimiento de los objetivos haciendo énfasis en las reuniones.

Teméticas

e Reuniones
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e Despachos
Métodos y técnicas a utilizar:
Discusion socializada y comprension critica.
Medios: Pizarra 'y plumén.
Evaluacion: Formativa y final.
Estrategia metodologica:
Como parte del trabajo con la reserva y varios meses de superacion, se disefa esta
modalidad con el objetivo de lograr que en caso necesario esté lista para ser
ascendida. En este particular, se analizara la manera en que la reserva prepara la
reunion y el despacho y una conduccién adecuada en funcion del cumplimiento de
los objetivos y con un uso racional del tiempo, tributando el encuentro al logro de
conocer el verdadero desempefio de la reserva en el cumplimiento de sus
objetivos.
Comienza la actividad con una técnica de motivacion. El formador realiza la
presentacion del tema y objetivos del encuentro. Se elige un facilitador y registrador
para apoyar al formador y se van debatiendo cada una de las tematicas
determinando de cada una, las debilidades y fortalezas sobre el ejercicio practico
realizado.
En conjunto se analizara en qué se ha avanzado y qué obstaculos intervinieron en
su realizacion.
Quedan registradas las ideas fundamentales. Los criterios ofrecidos permiten la
evaluacion de cada participante a modo de caracterizacion.
Se cierra la actividad con la técnica P.N.l. (positivo, negativo, interesante).
Encuentro de experiencia ll:
Tema: Toma de decisiones.
Titulo: Latoma de decisiones y su vinculacion con la solucion de problemas.
Objetivos:

v' Analizar la preparacién necesaria para una adecuada toma decisiones.

v' Exponer los resultados obtenidos en las decisiones adoptadas.

v Intercambiar experiencias en la toma de decisiones.

Tematicas:
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Toma de decisiones.
Solucién de problemas.
Métodos y técnicas a utilizar:
Discusion socializada y comprension critica.
Medios: Pizarra 'y plumén.
Evaluacion: Formativa y final.
Estrategia metodoldgica:
El encuentro comienza con una técnica de relajacién con el fin de motivar a los
participantes, a continuacion el formador realiza la introduccion e induce a los
participantes a que de forma verbal planteen tesis referente a:
v Latoma de decisiones.
v' La solucion de problemas.
A través de la autoreflexion de su practica analizaran las barreras que presentaron
en el proceso de sustitucion y estrategias seguidas, los elementos mas importantes
se registraran por un facilitador previamente elegido.
Los directivos también expresaran sus puntos de vista y mediante un diagndstico
realizado expondran su informe.
Entre todos se realizara la evaluacion de la actividad identificando cuales fueron los
aspectos negativos, positivos y en cuales de ellos deben trabajar.
Se evaluara de forma individual a los miembros del grupo y se orientara el estudio
del material relacionado con las tematicas.
El encuentro terminara con la técnica P.N.I. (positivo, negativo, interesante).
Encuentro de experiencia lll:
Tema: Evaluacion del desempefio.
Titulo: Liderazgo y evaluacion por el desempefio.
Objetivos:
v" Vincular lo métodos y estilos del liderazgo con la evaluacién del desempefio.
v' Argumentar la necesidad de realizar un transito hacia estilos de direccion y
liderazgo en funcién del desempefio.
v Intercambiar experiencias de como mejorar los métodos y estilos de

direccion en funcién de potenciar el liderazgo organizacional.
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Tematica:

Evaluacion por el desempefio y liderazgo.

Métodos y técnicas a utilizar:

Discusion socializada y comprension critica.

Medios: Pizarra 'y plumén.

Evaluacion: Formativa y final.

Estrategia metodoldgica:

Los participantes del encuentro conocen de antemano el tema central, el objetivo y
las tematicas que se derivan del tema.

Se comienza con una técnica grupal relacionada con las expectativas grupales para
lograr que se involucren con el tema y se potencie la responsabilidad con la
superacién y la aplicacion de lo aprendido sobre liderazgo organizacional.
Seguidamente mediante la discusion socializada se ird abordando la tematica
derivada del tema central, para favorecer y guiar el analisis el formador realizara el
rol de facilitador y coordinador a modo de modelo para futuras discusiones.
Precisando que cada cual expresard su criterio en un ambiente de confianza y
respeto valorando cada una de las opiniones vertidas.

La discusion socializada permitird el analisis, reflexion y discusién de las tematicas
previstas sobre la base de la experiencia adquirida, incluyendo ademas el
autoandlisis y la autoreflexiébn de si y su praxis, asi como lo utilizacién critica y
autocritica espontanea derivada de este proceso.

A modo de conclusion del encuentro los participantes valoran la actividad, se insta
a llegar al consenso de los aspectos debatidos que merecen seguimiento o
solucién de problemas.

A modo de retroalimentacion se termina la actividad con la técnica P.N.I. (positivo,
negativo, interesante).

A partir de estos resultados se puede entonces afirmar que la hipétesis: “La
elaboracién de un procedimiento efectivo para potenciar el liderazgo organizacional
permitira el disefio de un programa de capacitacion para los directivos y reservas
del hotel & SPA Elguea teniendo en cuenta sus caracteristicas y particularidades,

ha sido demostrada.
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3.4 Conclusiones del tercer capitulo.

La validacion del procedimiento propuesto se realizé a través del juicio de
expertos el cual fue consistente, corroborando la hipotesis planteada.

La validacién del procedimiento propuesto a través de su aplicacién parcial
permitié caracterizar al hotel & SPA Elguea, asi como detectar las principales
necesidades de aprendizaje en temas relacionados con el liderazgo de los
cuadros y sus reservas.

La aplicacion parcial del procedimiento propuesto en el objeto de estudio
seleccionado, posibilitd el disefio de un programa de capacitacion para
potenciar el liderazgo organizacional en los directivos y reservas partiendo

de las caracteristicas y particularidades del hotel & SPA Elguea.
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CONCLUSIONES

1. La investigacion bibliografica realizada garantizé la confeccién de un sistema
tedrico conceptual con relacion al disefio del procedimiento para potenciar el
liderazgo organizacional en pequefios y mediano hoteles, sobre la base del
estudio de las tecnologias existentes y el andlisis de las tendencias y estilos de
liderazgo desarrollados por diferentes autores a nivel mundial.

2. El procedimiento elaborado para potenciar el liderazgo organizacional en
pequefios y medianos hoteles consta de los siguientes pasos:

e Paso 1: Diagndstico preliminar del liderazgo en la organizacion.

e Paso 2: Definicion de los conocimientos y los valores compartidos.
e Paso 3: Estimulacion del aprendizaje continuo y de desarrollo.

e Paso 4: Cumplimiento de los roles.

e Paso 5: Reconocimiento y apertura del cambio.

3. El procedimiento propuesto fue validado empiricamente mediante el juicio de
expertos, la opinién de los mismos confirma que se ajusta a las necesidades y
particularidades del hotel & SPA Elguea, ademéas consideran que esta basado
en el andlisis objetivo y critico de la realidad asi como en el estudio de diversas
metodologias existentes, posibilitando su aplicacibn en otros hoteles con
caracteristicas similares. Ademas consideran que con su aplicacién puede
potenciarse el liderazgo organizacional en el hotel pues el mismo conlleva al
cambio en las conductas de los individuos por lo que contribuira al desarrollo de
la organizacion.

4. A través de la aplicacion del procedimiento se logré caracterizar al hotel y
diagnosticar la situacion del liderazgo en el mismo, constatandose la necesidad
de potenciar el liderazgo organizacional.

5. El procedimiento propuesto fue aplicado de manera parcial permitiendo el
disefio de un programa de capacitacibn para potenciar el liderazgo
organizacional de los directivos y reservas partiendo de las caracteristicas y
particularidades especificas del hotel & SPA Elguea.
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RECOMENDACIONES

Continuar la aplicacion practica del procedimiento en el hotel & SPA Elguea.

2. Concientizar a la maxima direccion del hotel de la necesidad de trabajar en
base a las principales dificultades que afronta el liderazgo en la instalacion.

3. Continuar la promocion de los resultados y experiencias obtenidas durante la
investigacion, mediante la participacion en eventos cientificos vy
publicaciones, asi como a través de actividades de capacitacion sobre esta
tematica en todas las entidades hoteleras del pais con caracteristicas
similares.

4. Proponer el procedimiento como una herramienta de utilidad para ser
aplicada en entidades hoteleras y transmitir los resultados de la investigacion
a la direccion nacional de Islazul.

5. Sugerir la posterior y posible generalizacion de las experiencias de
aplicacion del procedimiento para otros hoteles con caracteristicas similares.
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Anexos

ANEXOS
Anexo 1. Cuadro comparativo resumen de las diferentes definiciones de

liderazgo dadas por distintos autores (Elaboracion propia).

Términos Capacidad de Proceso de Cualidad
Autores influencia direccion
Vivar, 2006 X
Malvicino, 2002 X
Halpin citado por
Hernandez 2001 X
Davis, 2000 X
Vroom y Jago,
1998 X
Marin-Zamora,
1998 X
Hersey y
Blanchard, 1998 X
Davis y
Newstrom, 1997 X
Bennis, 1995 X
Stoner, 1995 X X
Chiavenato, 1993 X
Diccionario de la
Lengua Espafiola, X
1986
Diccionario de
Ciencias de la X
Conducta, 1956
Stogdil, 1946 X
Total 8 4 3
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Anexo 2. Listado de procedimientos para potenciar o diagnosticar el

liderazgo (Elaboracién propia).

Procedimiento propuesto por Dariel Acosta y Calixto Gomez, 2004.
1. Comprension del entorno y la organizacion.
2. Estilos de liderazgo e influencia.
3. Habilidades directivas.
4

Motivacion y compromiso.

Procedimiento propuesto por Dariel Acosta, 2007.
1. Partir de la vision, configurar un contexto de valores; ética e integridad.
Formar web de asociacion vivas y en evolucion.
Desarrollar el liderazgo ubicuo vinculador.
Fomentar equipos innovadores autodirigidos.

Implementar procesos colaborativos racionalizados.

o g bk~ w N

Crear sistemas complejos autocorrectivos integrados.

Procedimiento propuesto por Néstor Antonio Garcia, 2007.
El autor propone un programa de formacién-accion con la estructura siguiente:
1. Fase de contacto.
2. Fase de motivacion.
3. Fase de aprendizaje.
4

Fase de evaluacién e impacto.

Procedimiento propuesto por lan Gonzales, 2010.

El autor propone un programa de capacitacion dividido en los siguientes temas:
Tema | El liderazgo. Distintas definiciones. Teorias de liderazgo.

Tema Il Tipos de liderazgo. Enfoques de liderazgo.

Tema lll Estilos de liderazgo. Manifestaciones del liderazgo en Cuba.

Tema IV Liderazgo entrenador.
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Procedimiento propuesto por Pedro José Tovar, 2010.
1.

a kb 0N

Afianzar el conocimiento en directivos.
Estimular valores compartidos.
Promover el aprendizaje continuo.
Cumplir roles.

Reconocer e impulsar el cambio.

Procedimiento propuesto por Yisis Pérez, 2011.

1. Basado en el conocimiento.

2. Basado en los valores compartidos.

3. Basado en el aprendizaje continuo y de desarrollo.

4. Basado en el cumplimiento de los roles.

5. Basado en la apertura del cambio.
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Anexo 3. Integracidn de los pasos del procedimiento (Elaboracién propia).

PASO 5. RECONOCIMIENTO Y APERTURA DEL CAMBIO
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Anexo 4: Consentimiento informado (Elaboracién propia).

La presente investigacion titulada “Procedimiento para potenciar el liderazgo
organizacional en pequefios y medianos hoteles. Aplicacion parcial en el hotel &
SPA Elguea”, del autor Lic. Dany Jerénimo Romagosa, tiene como fin desarrollar el
liderazgo en la instalacion de manera que permita enfrentar los retos y desafios de
la nueva politica econdmica y social del pais. Toda la informacion que usted
ofrecera serd utilizada unicamente con fines cientificos. Si esta de acuerdo en
participar expréselo firmando el presente modelo. Usted tiene derecho a abandonar

el estudio si asi fuera su voluntad. Agradecemos profundamente su colaboracion.

Nombre y Apellidos:

Firma:
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Anexo 5. Cuestionario sobre motivacion y trabajo en equipo (Acostay Gémez,
2004).

Lea detenidamente y con la mayor seriedad y franqueza responda lo que se
pregunta, para poder lograr un resultado competitivo. En cada uno de los siguientes
enunciados haga un circulo en el nUmero que mas cercanamente este de acuerdo
con la manera que se sienta. Para ello relacione en cada caso con numeracion

corrida de mayor importancia (5) a menor importancia (1).

1. ¢ Trata usted de mejorar con vehemencia su desempefio en 1.2.3.45
el trabajo?

2. ¢ Disfruta competir y ganar? 1.2.3.4.5
3. ¢Se encuentra usted en horario laboral hablando con sus 1.2.3.45

compafieros acerca de problemas no relacionados con el

trabajo?

4. ;Desea usted caerle bien a los demas? 1.2.3.45
5. ¢Tiene usted buenas relaciones con sus comparieros de 1.2.3.45
trabajo?

6. ¢, Se establece usted sus propias metas de trabajo? 1.2.3.4.5
7. ¢ Siente placer al terminar una tarea dificil? 1.2.3.4.5
8. ¢ Disfruta pertenecer a grupos y organizaciones? 1.2.3.45
9. ¢ Trabaja usted con frecuencia para tener mas control sobre 1.2.3.45

los eventos que suceden a su alrededor?

10. ¢ Es usted motivado a ser creativo? 1.2.3.45
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Anexo 6. Cuestionario: ¢Como es mi jefe? (Acostay Gomez, 2004).
Sefale cuales de las siguientes cualidades usted considera que posee su jefe. Para
ello relacione en cada caso con numeracion corrida de mayor importancia (5) a

menor importancia (1).

Cualidades 1 2 3 4 5

1. Competencia Técnica

2. Conocimiento de la organizacion

3. Capacidad de dirigir el equipo

4. Capacidad de establecer prioridades

5. Visién de conjunto

6. Capacidad de trato y relacién

7. Capacidad de negociacion

8. Dotes organizativos

9. Capacidad de decision

10. Imaginacion y creatividad

11. Capacidad de delegar correctamente

12. Capacidad para asumir los cambios

13. Capacidad para inspirar y estimular a los
seguidores
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Anexo 7. Cuestionario sobre habilidades directivas 1 (Elaboracién propia).

Lea detenidamente y con la mayor seriedad y franqueza responda lo que se

pregunta, para poder lograr un resultado competitivo. En cada uno de los siguientes

enunciados responda si 0 no. En caso de responder no, argumente el por qué.

1.

¢, Se toma usted tiempo para explicar como deberia
llevarse a cabo el trabajo?

¢Le explica a cada miembro la parte que le toca en
el equipo?

.,Se confeccionan claras las reglas vy
procedimientos para que otros las sigan al detalle?

¢Le hace conocer a sus trabajadores como estan
trabajando?

¢, Respeta usted los sentimientos y las opiniones de
los demas?

SAnticipa la noticia de algun cambio y explica
coémo afectara?

¢Puede vencer el stress generado por presiones
cruzadas (jefes, pares, clientes, colaboradores,
organismos de regulacion)?

¢Analiza a la competencia e identifica ventajas
competitivas desde su perspectiva. ?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

No

No

No

No

No

No
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Anexo 8. Cuestionario sobre habilidades directivas 2 (Elaboracién propia).

Lea detenidamente y con la mayor seriedad y franqueza responda lo que se

pregunta, para poder lograr un resultado competitivo.

Encierre en un circulo la letra que describa con mas claridad su manejo de

conflictos.

S- Siempre F- Frecuentemente. A- Algunas veces R- Raras veces.
1.

¢cLe explica su caso a sus compafieros para
demostrar lo que quiere expresar

¢Negocia usted con sus comparfieros para alcanzar
un grado de compromiso?

¢ldentifica los objetivos estratégicos, tacticos y
operativos de la organizacion?

¢Trata que la solucion de los problemas sea
aceptable para todos?

¢Discute  la informacién obtenida con sus
compafieros para lograr encontrar una solucion?

,Se acomoda usted a los deseos de sus
comparnieros?

¢cConsidera que debe mantener una atmoésfera
placentera en la empresa?

¢ Es considerado y amistoso con los demas?

S.

N- Nunca.

F. A.

R.

N.
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Anexo 9. Cuestionario para directivos (Elaboracién propia).

Lea detenidamente y con la mayor seriedad y franqueza responda lo que se le
pregunta. En cada uno de los siguientes enunciados haga un circulo en el nUmero
gue mas cercanamente este de acuerdo con la manera que se sienta. Para ello
relacione en cada caso con numeracion corrida de mayor importancia (5) a menor

importancia (1).

1. ¢Posee conocimientos sobre Finanzas, Marketing, Ventas y 1.2.3.4.5

Sistemas de Informacion utilizados en la organizacion?

2. ¢, Comunica una vision de futuro que debe ser compartida por los 1.2.3.4.5
miembros de la organizacion?

3. ¢Expresa usted optimismo acerca del futuro, con fuertes 1.2.3.4.5
expresiones de confianza personal y entusiasmo?

4. ¢ Facilita la difusiéon de la informacién sobre el cliente? 1.2.3.45
5. ¢ Entiende usted que haya excusas para mentirle a los demas? 1.2.3.4.5
6. ¢ Transmite usted valores en la organizacién? 1.2.3.4.5
7. ¢Reacciona usted antes o después del suceso de los 1.2.3.4.5
problemas?

8. ¢ldentifica las relaciones de la organizacion con su entornoy su  1.2.3.4.5
impacto en ella?

9. ¢ Crea los cambios requeridos por el negocio? 1.2.3.45
10. ¢Da cuenta regularmente a los actores de los resultados 1.2.3.4.5

obtenidos y efectos no previstos?
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Anexo 10. Entrevista a directivos (Elaboracién propia).

Temas tratados en la entrevista:

1. ¢Qué limitaciones tiene en su trabajo como directivo?

2. ¢Se siente motivado en su trabajo como directivo?

3. ¢Qué aspectos positivos y negativos considera usted que tiene ser directivo

en los tiempos modernos en el hotel & SPA Elguea?

4. ¢Qué acciones recomienda para potenciar el liderazgo en la instalacion?
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Anexo 11. Cuestionario para determinar estilos de liderazgo (Adaptado de
Sthepen, 1999).

A continuacién se describen ocho situaciones hipotéticas en las cuales tiene que
tomar una decision que le afectara a usted mismo y a los miembros de su grupo de
trabajo. Para cada una, indique cual de las cuatro acciones es mas probable que
realice usted, escribiendo la letra correspondiente a esa accion en el espacio
proporcionado. Las opciones son:

A: Permite que los miembros del grupo decidan ellos mismos qué hacer.

B: Permite a los miembros del grupo sugerir qué hacer, pero usted toma la decision
final.

C: Toma usted mismo la decision y le dice al grupo exactamente qué hacer.

1 Enfrenta presiones financieras y se ve forzado a hacer reducciones en el
presupuesto de su unidad. ¢ En qué area las hara?

2 Para cumplir con una fecha limite que esta a punto de vencerse, alguien
de su grupo tendra que trabajar tarde una noche para terminar el borrador
de un importante informe. ¢ Quién sera?

3 Como director del hotel se le pide que reduzca el numero de empleados.
¢, Quién se va?

4 Los empleados de su departamento tienen que programar sus vacaciones
de verano para mantener la oficina con el personal apropiado. ¢Quién
decide primero?

5 Se le asigna la responsabilidad de determinar el dia de la fiesta por el
aniversario del hotel. ¢, Cémo lo hara?

6 Usted tiene la responsabilidad de comprar una importante pieza de
equipo para su hotel, después de reunir toda la informacion. ¢Cémo
tomard la decision?

La oficina esta siendo redecorada. ¢ Como decidira el color?
8 Junto con sus asociados, usted debe llevar a cenar a una persona

importante. ¢ Como decide usted a cual restaurante ir?
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Anexo 12. Criterios para la seleccién de los expertos (Elaboracidon propia).

N o gk~ wbd e

Nivel profesional.

Experiencia en el trabajo de direccion.

Haber tenido experiencia en docencia en temas afines a la direccion.
Prestigio reconocido en la sociedad.

Haber participado en disefio de organizaciones de servicios.

Varios afios de experiencia en instalaciones hoteleras.

Vision clara del funcionamiento de la entidad.
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Anexo 13. Seleccion de los expertos (Elaboracion propia).

Pasos para la selecciéon de los expertos que se utilizaron para emitir su juicio
en la validacion del procedimiento propuesto:

Primeramente se confeccion6 una lista inicial de personas posibles de cumplir los
requisitos para ser expertos en la materia a trabajar que se muestran en el cuadro
2. Los expertos se seleccionan por los conocimientos especificos y la calificacion
técnica, debido a la influencia que tienen en la consistencia de los resultados que
se desean.

Luego se realiz6 una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta
forma los niveles de conocimiento que poseen sobre la materia. El Coeficiente de
Competencia de cada experto en funcion del Coeficiente de Conocimiento o
Informacién y el Coeficiente de Argumentacién; para ello se prosigui6 como se
explica a continuacion:

Se le pidi6 a cada posible experto que, en una escala creciente del 1 al 10, otorgara
el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informaciéon que posee
sobre el tema objeto de estudio, obteniéndose como resultado el que se muestra en
el cuadro 3.

A partir del resultado del apartado anterior se calculd el Coeficiente de
Conocimiento o Informacion (Kc), aplicando la formula Kcj = n (0.1)

Donde:

Kcj - Coeficiente de Conocimiento o informacion del experto “j".

n - Rango seleccionado por el experto “j".

Obteniéndose como resultado el que se muestra en el cuadro 4.
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Cuadro 2 Lista de expertos a seleccionar (Elaboracion propia).

No.

Nombre y entidad que representan

de

experiencia

ANoS

Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real Pérez

26

Especialista principal en analisis de informacion, Centro
de Informacion de la Escuela de Hoteleria y Turismo
“Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc Mabel
Alvarifio Rodriguez

10

Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer

Santana Garcia

12

Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas Farifias
Gonzélez

Director General de la Empresa Islazu, Villa Clara: Ing.
Frank Niebla Bermudez

Administrador del Dinos Pizza Sal6én Juvenil, Sucursal
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia Pedroso

19

Especialista de Recursos Humanos Sucursal Palmares
Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

17

Especialista de Recursos Humanos Sucursal Palmares
Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra Pizarro
Espin

10

Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzéalez
Gonzélez

11

Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos
(Organo de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa Clara:
Lic. Delfina Bernal Monteslier

12

Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, Villa
Clara: Ing. Celso Gonzalez Ruiz
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Cuadro 3 Grado de conocimiento o informacién que poseen los expertos

sobre el tema (Elaboracion propia).

No. | Nombrey entidad que representan Grado de
conocimiento

1 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real
Pérez

2 Especialista principal en analisis de informacion, 6
Centro de Informacion de la Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc
Mabel Alvarifio Rodriguez

3 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

4 Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer 9
Santana Garcia

5 Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas 7
Fariflas Gonzalez

6 Director General de la Empresa Islazu, Villa Clara: 5
Ing. Frank Niebla Bermudez

7 Administrador del Dinos Pizza Salon Juvenil, Sucursal 10
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia
Pedroso

8 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 9
Palmares Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

9 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 8
Palmares Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra
Pizarro Espin

10 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 9
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzalez
Gonzélez

11 Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos 8
(Organo de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa
Clara: Lic. Delfina Bernal Monteslier

12 Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, 9
Villa Clara: Ing. Celso Gonzélez Ruiz
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Cuadro 4 Coeficiente de conocimiento por experto (Elaboracion propia).

No. | Nombrey entidad que representan Coeficiente de
conocimiento

1 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real
Pérez

2 Especialista principal en analisis de informacion, 0.6
Centro de Informacion de la Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc
Mabel Alvarifio Rodriguez

3 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

4 Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer 0.9
Santana Garcia

5 Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas 0.7
Farifias Gonzalez

6 Director General de la Empresa Islazu, Villa Claral: 0.5
Ing. Frank Niebla Bermudez

7 Administrador del Dinos Pizza Salon Juvenil, Sucursal 1
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia
Pedroso

8 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.9
Palmares Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

9 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.8
Palmares Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra
Pizarro Espin

10 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.9
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzalez
Gonzélez

11 Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos 0.8
(Organo de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa
Clara :Lic. Delfina Bernal Monteslier

12 Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, 0.9
Villa Clara: Ing. Celso Gonzalez Ruiz
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Luego se realiz6 una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos
gue influyen sobre el nivel de argumentaciéon o fundamentacion del tema a estudiar.
Marca con una X el criterio de cada experto

Nivel de argumentacion del tema
Fuentes de argumentacion o fundamentacion | Alto | Medio | Bajo

Analisis tedricos realizados.

Experiencia obtenida.

Trabajos de autores nacionales.

Trabajos de autores extranjeros.
Conocimiento del estado del problema en la
actividad turistica internacional.

Conocimiento del estado actual del tema en la
entidad que representa
A continuacion se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la

asignacion de valores predeterminados (tabla patrén) en funcién de la evaluacion

realizada por cada experto.

Fuentes de argumentacién o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Analisis teoricos realizados. 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida. 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales. 0.05| 0.05 | 0.05
Trabajos de autores extranjeros. 0.05| 0.05 | 0.05
Conocimiento del estado del problema en el extranjero. | 0.05 | 0.05 | 0.05
Intuicion. 0.05| 0.05 | 0.05

Con estos valores se calcula el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada
experto, los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o
fundamentacion del tema a estudiar permiten calcular el Coeficiente de
Argumentacién (Ka) de cada experto, a través de la ecuacion que se presenta a

continuacion:

6
Kaj = Z ni
i=1

Donde:
Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto “j”
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Obteniéndose como resultado lo que se muestra en el cuadro 5.
Una vez obtenidos los valores del Kc y del Ka se procede a obtener el valor del
Coeficiente de Competencia (K) que finalmente es el que determina en realidad
cuales son los expertos que se toman en consideracion para trabajar en la
investigacion.
Este coeficiente (K) se calcula segun la ecuacién siguiente:

K=0,5 * (Kc+Ka)
Donde: K: Coeficiente de Competencia

Posteriormente obtenidos los resultados se valoran en la siguiente escala:

Alto Medio Bajo
0,8<K<1,0 | 0,5<K<0,8 | K<0,5

El resultado de este coeficiente se muestra a continuaciéon (Cuadro 6) junto al
resultado de la comparacién con la escala preestablecida determinando el nivel de
competencia alcanzado por los expertos, arrojando como resultado lo que se

presenta en el cuadro 7.
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Cuadro 5 Coeficiente de argumentacion por experto (Elaboracion propia).

No. | Nombrey entidad que representan ka

1 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 1
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real
Pérez

2 Especialista principal en andlisis de informacion, 0.6
Centro de Informacién de la Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc
Mabel Alvarifio Rodriguez

3 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

4 Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer 1
Santana Garcia

5 Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas 0.5
Fariflas Gonzalez

6 Director General de la Empresa Islazu, Villa Claral: 0.6
Ing. Frank Niebla Bermldez

7 Administrador del Dinos Pizza Salon Juvenil, Sucursal 0.9
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia
Pedroso

8 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.9
Palmares Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

9 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.6
Palmares Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra
Pizarro Espin

10 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.8
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzélez
Gonzélez

11 Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos 0.5
(Grgano de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa
Clara :Lic. Delfina Bernal Monteslier

12 Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, 1
Villa Clara: Ing. Celso Gonzéalez Ruiz
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Cuadro 6 Coeficiente de competencia por experto (Elaboracion propia).

No. | Nombrey entidad que representan kc ka k

1 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto | 0.9 1/10.95
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real
Pérez

2 Especialista principal en andlisis de informacion,| 0.6 | 0.6 | 0.6
Centro de Informacion de la Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc
Mabel Alvariiio Rodriguez

3 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto | 0.9 | 0.9 | 0.9
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

4 Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer | 0.9 1/10.95
Santana Garcia

5 Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas| 0.7| 05| 0.6
Fariflas Gonzalez

6 Director General de la Empresa Islazu, Villa Claral: | 0.5 | 0.6 | 0.55
Ing. Frank Niebla Bermudez

7 Administrador del Dinos Pizza Salon Juvenil, Sucursal 1| 0.9]0.95
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia
Pedroso

8 Especialista de Recursos Humanos Sucursal| 09| 09| 0.9
Palmares Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

9 Especialista de Recursos Humanos Sucursal| 08| 0.6 | 0.7
Palmares Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra
Pizarro Espin

10 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto | 0.9 | 0.8 | 0.85
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzalez
Gonzélez

11 Especialista B en Gestién de los Recursos Humanos | 0.8 | 0.5| 0.65
(Organo de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa
Clara :Lic. Delfina Bernal Monteslier

12 Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, | 0.9 1/10.95
Villa Clara: Ing. Celso Gonzélez Ruiz
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Cuadro 7 Resultado de la comparacion del Coeficiente de Competencia con la

escala preestablecida (Elaboracién propia).

No. | Nombrey entidad que representan k | Escala
1 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.95 Alto
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Flora Real
Pérez
2 Especialista principal en andlisis de informacion, 0.6 | Medio

Centro de Informacién de la Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”. Villa Clara: MSc
Mabel Alvarifio Rodriguez

3 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.9 Alto
Delgado Delgado”. Villa Clara: M. Sc. Mailyn Cupull
Lanzaque

4 Director del hotel & SPA Elguea: Ing. Selvio Eliezer 0.95 Alto
Santana Garcia

5 Director del hotel Hanabanilla: Lic. Vicente Lucas 0.6 | Medio
Farifias Gonzalez

6 Director General de la Empresa Islazu, Villa Claral: 0.55 | Medio
Ing. Frank Niebla Bermudez

7 Administrador del Dinos Pizza Salon Juvenil, Sucursal 0.95 Alto
Palmares Villa Clara: MSc. Osmani Arencibia
Pedroso

8 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.9 Alto
Palmares Villa Clara: MSc. Betsy Rodriguez Garcia

9 Especialista de Recursos Humanos Sucursal 0.7 | Medio

Palmares Villa Clara (Organo de Cuadros): Lic. Mayra
Pizarro Espin

10 Profesora de Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto 0.85 Alto
Delgado Delgado”, Villa Clara. Subdirectora de
Investigacion y Postgrado: MSc. Mildred Gonzélez
Gonzalez

11 Especialista B en Gestion de los Recursos Humanos 0.65 | Medio
(Organo de Cuadros) de la Empresa Islazul, Villa
Clara :Lic. Delfina Bernal Monteslier

12 Director de Recursos Humanos Empresa Islazul, 0.95 Alto
Villa Clara: Ing. Celso Gonzalez Ruiz

Realizado el andlisis de los resultados obtenidos se toman como expertos a
participar en la investigacion los siete expertos que obtuvieron el mayor nivel de

competencia “Alto”
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Anexo 14. Relacion de expertos seleccionados (Elaboracién propia).

No.

Nombre y apellidos

Entidad que representan

1

M Sc. Flora Real Pérez

Profesora de Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”.
Villa Clara.

MSc. Mailyn Cupull Lanzaque

Profesora de Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”.
Villa Clara.

Selvio Eliezer Santana

Ing.
Garcia

Director del hotel & SPA Elguea.

MSc. Osmani Arencibia Pedroso

Administrador del Dinos Pizza Salén

Juvenil, Sucursal Palmares Villa

Clara.

MSc. Betsy Rodriguez Garcia

Especialista de Recursos Humanos

Sucursal Palmares Villa Clara.

MSc. Mildred Gonzalez Gonzalez

Profesora de Escuela de Hoteleria y
Turismo “Alberto Delgado Delgado”,
Villa de
Investigacion y Postgrado.

Clara. Subdirectora

Ing. Celso Gonzalez Ruiz

Director de Recursos Humanos

Empresa Islazul, Villa Clara.
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Anexo 15. Cuestionario para validar el procedimiento por los expertos
(Elaboracién propia).

A patrtir de la informacion y el conocimiento sobre el procedimiento presentado se le
solicita evaluar cada uno de los criterios siguientes segun la escala que se muestra
a continuacion:

(1): Totalmente en desacuerdo.
(2): Desacuerdo.

(3): Neutral.

(4): De acuerdo.

(5): Muy de acuerdo.

Nro. Preguntas Calificacion

1 |¢Se ajusta el procedimiento a las necesidades vy
particularidades del hotel & SPA Elguea?

2 | ¢Piensa usted que el procedimiento esta basado en el

analisis objetivo y critico de la realidad?

¢ Es fruto del estudio de diversas metodologias existentes?

¢, Considera usted que todos los elementos que componen
el procedimiento tienen incidencia en los resultados y
contribuyen a potenciar el liderazgo organizacional en el
hotel?

5 | ¢Conlleva el procedimiento propuesto al cambio en las

conductas de los individuos?

6 | ¢Piensa usted que el procedimiento propuesto es aplicable

a otros hoteles de similares caracteristicas?
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Anexo 16. Grado de concordancia entre los expertos (Elaboracidon propia).
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Anexo 17. Infraestructura del hotel & SPA Elguea (Elaboracién propia).
El hotel & SPA Elguea estd constituido por cuatro areas fundamentales de

edificaciones:

5. La Villa Antiadiccion.

6. El Hotel.

7. El Centro Termal.

8. Los Bafos Rusticos.
La Villa Antiadiccion, remodelada recientemente cuenta con varias areas de
edificaciones independientes y de un solo nivel que tienen las siguientes
caracteristicas:

1. Modulo A

e Gimnasio.

e Ergoterapia.

e Sala de Sicorelajacion.

e Enfermeria.

e Dormitorio de Hombres.
e Dormitorio de Mujeres.

2. Tres edificaciones independientes que constituyen el area habitacional
distribuidas como médulos: B, C y D. En estos momentos 2 de las
mismas fueron remodeladas recientemente y la restante se encuentra en
reparacion capital. Cada una de estas edificaciones cuenta con 12
habitaciones para un total de 36 habitaciones dobles que disponen de
recibidor, minibar, bafio privado, aire acondicionado, TV satélite y dos
terrazas.

3. Edificacion 1

e Infraestructura de Servicios: Restaurante, Comedor Obrero,
Cocina y oficina de jefe de Cocina.
e Almacenes: Camaras de Congelacion y Almacén de
Mantenimiento.
e Farmacia.
4. Edificacion 2
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e Infraestructura de Servicios Médicos: Cinco Consultas, area de
Terapia de Grupo y Sala de Navegacion.
5. Areas Exteriores

Piscina Recreativa.

e Ranchon.
e Lavanderia.
e Campo de Football.
e Parque.
El Hotel cuenta con varias areas de edificaciones que tienen las siguientes
caracteristicas:
1. Edificacién 1 (1 nivel):

e Infraestructura de Servicios: Lobby, recepcion, bafios publicos, tienda,
salén de eventos, restaurante, cocina, comedor obrero.

e Almacenes: Viveres, Bebidas, Viandas y Vegetales, Lubricantes,
Combustible y Camara de Descongelacion.

e Dependencias Administrativas: Director, Secretaria, Director
Asistente, Maitre, Jefe de Recepcidn, Relaciones Publicas,
Especialista de Calidad, Chef de Cocina y Jefe de Almacén.

e Otras Dependencias: Taquillero de Mujeres, Taquillero de Hombres y
Bafios de Empleados.

2. Mdébdulo A(2 niveles):
e Bloque Habitacional: 14 habitaciones en nivel 1 y 18 Habitaciones
en nivel 2.
e Infraestructura de Servicios: Lobby-Bar y Terraza.
e Dependencias Administrativas: Ama de Llaves.
e Otras Dependencias: Roperia.
3. Mddulo B(2 niveles):
e Bloque Habitacional: 16 habitaciones en nivel 1 y 19 habitaciones
en nivel 2.

e Dependencias Administrativas: Recursos Humanos.
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e Otras Dependencias: Peluqueria, 2 Locales de Camareras en
ambos niveles, Enfermeria.
La edificacion 1 se comunica con los médulos A y B por el primer nivel por un
pasillo techado.
4. Modulo C(2 niveles):
¢ Blogue Habitacional: 17 habitaciones en nivel 1 y 18 habitaciones en
nivel 2.
e Otras dependencias: 2 Locales de Camareras en ambos niveles.
El Mddulo A se comunica con el Mdédulo C por el primer nivel por un pasillo
techado.
5. Edificacion 2(1 nivel):
e Dependencias Administrativas: Economia, Cajero, 2 Oficinas de
Contabilidad, Bafio, Informatica, Oficina del Técnico de Seguridad y
Proteccion y Oficina del Jefe de Grupo Seguridad y Proteccién.
e Almacenes: Insumos y Mantenimiento.
6. Edificacion 3(1 nivel):
e Infraestructura de Servicios: Snak bar, Restaurante Tematico,
Cocina, Bafios Publicos, Sala de Juegos.
e Almacenes: Bebidas.
e Otras Dependencias: Cuarto de Animacion, 2 Terrazas, Bafios de
Empleados.
7. Edificacion 4(1 nivel):
e Dependencias Administrativas: Jefe de Servicios Técnicos vy
Energético.
e Almacenes: Almacén de Mantenimiento y Pafiol.
e Otras Dependencias: 3 Oficinas de Operarios de Mantenimiento,
Fumigacion, Cuarto de Equipos, Bafios de Empleados,
Esmeriladora, Electricista.
8. Areas Exteriores:
e Piscina Recreativa.

e Cancha de Tenis de Campo.
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e Cancha de voleibol.

En estos momentos el hotel cuenta con 99 habitaciones, de ellas 4 minisuites y una

para minusvalidos, que disponen de bafio privado, teléfono, aire acondicionado y
TV satélite.

El Centro Termal se encuentra unido al hotel por una Galeria Techada. Este esta

dividido en dos areas fundamentales:

2) Area Seca:

Direccion.

Estadisticas.

Dos Almacenes.
Laborterapia.

Cuatro consultas de Masajes.
Podologia.

Fisiatra.

Enfermeria.

Electroterapia.

Sicorelajacion.

3) Area Humeda:

Piscinas termales: General, Circular, Rectangular y Tanque de Marcha.
Once cuartos de Baiieras.

Sauna.

Sala de Reposo.

Area de Fango: Area de Aplicacion, Calentador de Fango y tres
Cuartos de Barfieras de Fango.

Inhalaciones: Colectivas e Individuales.

Duchas: Circular, Jet y Horizontal.

Taquilleros para Damas y para Caballeros.

Gimnasio.

Pasillo Técnico.
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4) Areas Exteriores:
e Piscina Termal.
e Solarium.
Los bafios rasticos se encuentran aproximadamente a 500 metros del hotel. Los
Mismos cuentan con una serie de piscinas y pocetas azulejadas que se encuentran
situadas encima de los yacimientos de aguas termales, razon por la cual esta
prohibido dar tratamiento en estos bafios para evitar la contaminacion del
yacimiento. Por esta razon, los bafios rusticos se conservan en calidad de museo.
En esta area existen:
e Piscinas: general, suave y piel.
e Pocetas: guapo, callos y columna.
e Pozos: garganta, belleza, ojos, carabafia y champu.
El Hotel Elguea tiene una extension superficial total de 3.85 caballerias,

equivalentes a 51.663 hectareas, de ellas aproximadamente el 25% son jardines.
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Anexo 18. Distribucion de los recursos humanos del hotel & SPA Elguea
(Elaboracién propia).

Composicion de la Fuerza Laboral por Categoria Ocupacional
Obreros 10
Servicio 21
Dirigentes 4
Total de Trabajadores 35 F |11 M |24
Composicion de la Fuerza Laboral por Edades
Hasta 35 5
36 —40 6
41 — 46 9
47 — 55 11
Mas 56 4
Total de Trabajadores 35

Composicion de la Fuerza Laboral por Nivel Escolar
6to Grado 0

9no Grado 3

12 Grado 16
Medio Superior 10
Superior 6

Total de Trabajadores 35

Cantidad de cuadros y reservas
Cuadros 4
Reservas 8

Total 12
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Anexo 19. Objeto social de la de la Empresa Islazul Villa Clara.

El objeto social de la Empresa Islazul Villa Clara es operar, comercializar y
promover en pesos cubanos y pesos convertibles, el producto turistico de ciudad,
incentivo naturaleza, playa especializado, salud, eventos y otros similares en
grupos o individual a través de agencias propias o de terceros, haciendo uso de
instalaciones hoteleras propias o de terceros dirigidos al turismo nacional e
internacional, bajo distintas modalidades o marcas. Prestar servicios de alojamiento
turisticos, con servicios gastrondmicos, recreativos, de comunicaciones y otros
servicios propios de las actividades hoteleras asociados al alojamiento, para el
turismo nacional e internacional, en pesos cubanos y pesos convertibles, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior. Prestar servicios
gastrondmicos en las unidades extrahoteleras propias, previa autorizacion del
Mintur, en pesos cubanos y pesos convertibles. Brindar servicios de canje y recanje
de moneda en instalaciones hoteleras, previa licencia otorgada por el BCC en
pesos convertibles. Comercializar de forma minorista en sus instalaciones
mercancias promocionales y articulos propios del producto ofertado y de sus
marcas en pesos convertibles, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del
Comercio Interior. Brindar servicios gastronOmicos a eventos y actividades
convenidas en locales y areas propias o de terceros en pesos convertibles.
Comercializar de forma minorista la prensa nacional e internacional y tarjetas
prepagadas de Etecsa, en pesos convertibles, segin nomenclatura aprobada por el
Ministerio del Comercio Interior. Prestar y promover servicios destinados a la
recuperacion de la salud y a la rehabilitacion en el orden fisico y psiquico, como
podran ser servicios de aguas minero - medicinales y termales, servicios de
talasoterapia, asi como otros bajo distintas modalidades y categorias tanto al
turismo nacional como internacional en pesos cubanos y pesos convertibles.
Producir panes, dulces y helados para consumo propio, pudiendo comercializar de
forma mayorista segin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio
Interior sus excedentes a otras organizaciones relacionadas con la actividad

turistica, en pesos convertibles. Efectuar la elaboracion y distribucién de alimentos
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en comedores y cantinas para organizaciones del sistema y fuera de éste, en pesos
convertibles.

Operar oficinas, representaciones, agencias de ventas, receptivos y buroes de
turismo para prestar servicios de informacion, reservaciones y ventas de
capacidades de alojamiento, en pesos cubanos. Arrendar total o parcialmente,
previa autorizacion del Grupo Empresarial instalaciones que puedan ser utilizadas
como viviendas, oficinas o locales comerciales, en aquellos polos turisticos donde
sea necesario garantizar estos servicios en interés del sistema del Turismo, en
pesos convertibles. Prestar servicios de arrendamiento de locales y espacios en
sus instalaciones para el desarrollo de actividades complementarias, en pesos
cubanos y pesos convertibles. Ofrecer servicios de comedor para los trabajadores
de la empresa y actividades gastrondmicas a los mismos en pesos cubanos y para
los trabajadores de empresas y otras organizaciones que prestan servicios en sus

instalaciones, en pesos cubanos y pesos convertibles.
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Anexo 20. Mision y Vision del hotel & SPA Elguea.

Mision:
Brindar servicios de alojamiento, gastronomia y recreacion capaces de satisfacer
las expectativas y necesidades de los clientes, aportando a la empresa los niveles

de economia, eficiencia y eficacia requeridos.

Vision:

Nos diferenciamos de la competencia por nuestros altos indices de satisfaccion al
cliente, economia, eficiencia y eficacia. Contamos con recursos humanos
especializados y altamente profesionales y nuestros dirigentes aplican métodos y
estilos de direccion que propician efectos positivos en toda la gestion, garantizando

la continuidad de direccion con una eficiente politica de cuadros.
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Anexo 21. Método de muestreo (Elaboracién propia).
El método de muestreo utilizado en esta investigacion es el probabilistico aleatorio
estratificado de afijacion proporcional segin se muestra en la figura 2:

Hotel & SPA Elguea

N=35
n=32
[ 1
Directivos Servicio Obreros
Nd=4 Ns=21 No=10
nd=4 ns=19 no=9

Figura 2 Método de muestreo (Elaboracién propia).

Donde:

N: Total de la poblacion.

Nd: Total de directivos.

Ns: Total de trabajadores de servicio.

No: Total de obreros.

n: tamafio de la muestra

nd: Total de directivos a encuestar.

ns: Total de trabajadores de servicio a encuestar.

no: Total de obreros a encuestar.
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