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| Exlrﬂcln:

LAs organizaciones de servicios de naturaleza lurfstica son de suma impor-
tancia para la economia espaiiola y en concreto también para el desarro-
flo socioecondmico de la Comunidad Valenciana. Los usuarios de estos
servicios exigen de forma creciente mayores estandares de calidad, loque
obliga al negocio turistico a realizar un importante esfuerzo de adecua-
cion, modernizacion y especializacion. En esfe contexto, la figura del geren-
te de las organizaciones turisticas resulta de suma importancia para el fun-
cionamiento de 1a empresa, de ahi la necesidad de yue su formacion sea
adécuada para desempenar su puesto de trabajo y responder eficazmen-
te 4 lus exigencias de calidad del servicio y satisfaceion de Ios usvarios. Sin
embargo, la formacidn de los gerentes no ¢s stempre la atlecuada y, en
muchas ocasiones. no se analiza exactamente gué actividades formativas
necesitan estos gerentes para desempenar adecuadamente su puesto de
trabajo y ofrecer unservicio de calida'_d*

Par ello, el objetiva de este trabajo es analizar las necesidades de forma-
cion de los gerentes del sector turistico de la Comunidad Valenciana. Se
ha utilizado coma metodologia el andlisis cualitativo de la informacion
obtenida en cuatro grupos de discusion, conformades por expertos del
sector y gerentes de hoteles y restaurantes. Los resultados ponen de mani-
fiesto la existencia de importantes necesidades de formacion en'los geren-
tes, tanto para realizar adecuadamente las tareas d¢ su puesto actual, como
para alrontar de forma 6piima los cambios que pueden darse en dicho
puesta en el futuro, Este estudio presenta como innovacion el uso de una
metodologia cualitativa como herramienta Gtil para diagnosticar necesi-
dades formativas a distintos niveles de analisis.

Palabras clave: Necesidades de Jormacion, gerentes, turismo, gripos de
discusion.

ESTLIDIOS FINANCTERCS nont. 203 - 178 -



[ NECESIDADES FORMACION GERENTES EN m.smurmmm] i G Mt Sebietsorn, Sl Aty Siimand Lo

I. Introduccion.

11, Metodplogia,

. Muestra.
2. Instrumentos.
3. Técnicas de anilisis de datos,

L. Resultados.

1. Categorizacion inicial.

2. Necesidades formativas,

12

Necesidades de formacion percibidas.

I
1

Necesidades de formacion derivadas del «desajustex entre los tres niveles anali-
zados.

]
Gs

Necesidades de formacion derivadas de los cambios y relos del sector.

IV. Conclusiones.,

Bibliografia.

NOTA: Estetrabajo se ha realizado en el marco del proyecto de investigacion: «Andlisis
funcional de (os puestos de gestion de organizaciones de servicios turisticos y
su incidencia sobre la calidad del servicio» que estd siendo desarrollado por la
UIPOT (Unidad de Investigacion de Psicologia de las Organizaciones y del
Trabajo) de la Facultad de Psicologia de la Universitat de Valencia y la Liniversitat
Jaume T de Castellén

- 18D < ESTUDNAS FINANUIERDS niun. 305



ﬁmlbm FORMAZION GERENTES mmﬂ_ﬂ.'ﬂm‘ﬂgnl Ao G, Marna Sabts. Soma Agid p Somiyl Lharsins

L INTRODUCCION

La industria turstica estd considerada como una de las principales creadoras de riqueza ¥
empleo en Espafa (Generalitat Valenciana. 1990). En los Gltimos anos ha experimentado un creci-
fiento. en términos cuantitativos y cualitativos, importante que se hia visto acompafiado por un
aumento en el nivél de exigencia de calidad por parte del mercado. Este sector da empleo a un 8 por
100 de la poblacion ocupada, al mismo tiempo es un factor indispensable en la estabilizacion de los
saldos éxternos por cuenty corriente, configurindose como el principal suministrador de divisas
(ZONTUR, 1997). En la Comunidad Valenciana el modelo turistico dominante esta constituido por ¢l
atractivo de los recursos naturales, fundamentalmente el asi llamado «sol y playa~, Sin embargo,
existen esfuerzos por potenciar la complementariedad turistica entre las dreas costeras y las del inte-
rior que poseen enormes potencialidades turisticas,

Este complejo sector turistico s¢ halla afectado por cambios culturales, sociologicos y eco-
aémicos y también por la competitividad de un entoma en transformacion constante, lo que ha dado
Jugar a una configuracidn de una demanda heterogenea ligada a una alta exigencia de oferta com-
plementaria de calidad. Todos estos aspectos junto con [a aparicion de un alto nivel estrucrural. la
globalizacion de los mercados y la terciarizacion de la economsa confieren relevancia al ema de |a
exigencia de una adecuada formation de los profesionales del sector.

'

Existen diferentes estudios en los que se indica que la calidad y competitividad de ka oferta
luristica no es problema de atractivos, de demanda o financiacion de inversiones, sino fundamer-
wlmente de formacion y capacitacion de los recursos humanos. La formacion en el sector turistico ha
sido abordada desde distintas aproximaciones, Asf, de los resuliados de un estudio previo realizado
en el marco de este proyecto de investigacion sobre las caracteristicas de formacitn del sector turis-
fico. se concluye que la formacion de base es baja; existe una alta valoracion de la experiencia (con-
siderada fundamental para la seleccion de personal); es evidente la fala de adecuacion entre fa pre-
paracion teorica de los profesionales y las necesidades de la industria actual; es escasa la especializacion
de los recursos humanos cuya presencia en la industria turistica es estacional; el nivel educativo
nivel gerencial y téenico es inadecuado; y por dltimo, se esta produciendo una proliferacion de cur-
sos de formacion a todos los niveles, pero falta una evaluacién de la eficacia de los mismos, debido
muchas veces. al cardcter estacional de este sector (LLORENS, AGUT. GRAU y SALANOVA. 1997).
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Por otra parte, 1 [ormacion reglada en el sector wiristico estd sufriendo cambios fundamenta-
les. como Lo demitestra 1 aprobacion en octibre de 1995 de una Diplomatura de Turismo por parte
del Consejo de Universidades. Este titulo ha sustituido al anterior de Técnico en Actividades Turisticas
(TEAT), ¢l cual ademds de presentar una serie de lagunas, carecia de la consideracion de titulacion
universitaria, La nuevititulacin intenta dar respuesta 4 la necesidad de profesionalizacion y de for-
macton del personal a todos los niveles y en especial en gerentes,

En la literatura sobre formacion en las organizaciones se acepta de manera generalizada la
importancia de la realizacion de un adecuado anilisis de necesidades formativas (TANNENBAUM ¥
YUKL, 1992). De hecho, un andlisis apropiado de necesidades de formacitn ayuda a desarrollar obje-
tivos instruccionales y criterios de formacion y se considera como el primer paso del desarrollo sis-
temadtico de un programa de formacion, Asi pues, parece obvio que un uso adecuado de los recursos
de 14 formacion requiere un cuidadoso analisis para determinar donde se necesitan los cambios, y si
la formacion puede cumplir con las exigencias que en un momento dado se plantean en una organi-
zacion.

El modelo de andlisis de necesidades formativas mds generalizado continda siendo ¢l de
MeGEHEE y THAYER (1961). Desde este modelo se considera que las necesidades de formacion deben
realizarse desde tres niveles: organizacional, tareas ¢ individual. El andlisis organizacional conside-
ra que la formacion debe estar unida a la estrategia organizacional ¢ implica la determinacion de
donde y cuando la organizacion necesita realizar formacion, Sin embargo, mds tarde GOLDSTEIN
(1991, 1993) ha reconceptualizado ¢l andlisis organizacional hacia el examen de 1os componentes
que determinan [a transterencia de la formacion a la organizacion {metas organizacionales a corto y
a largo plazo, los recursos de 4 organizacion, el clima de wansferencia’y la implicacion y el con-
promiso de la direccion en el programa de formacion),

El andlisis de tareas, por su parte. determing lo que se debe realizar para desempedar el ira-
bayo de forma eficaz. Este tipo de andlisis identifica la naturaleza de las tareas que deben ser reali-
zadas et el puesto de rabujo y también los conocimientos, las destrezas y las habilidades necesarius
para poder llevar a cabo estas tareas, Asi pues, el objetivo del andlisis de tarea es identificar que se
requiere enseiiar en los programas de formacion, La realizacion de un adecuado andlisis de tareas se
fundamenta en que cada vez mas los cambios teenolGgicos rapidos pueden modificar los requisitos
de las tareas. lo cual 4 su vez puede influir en ¢ conocimienty, las habilidades y las destrezas reque-
ridas. Por ejemplo, los cambios tecnoldgicos en los puestos de trabajo han aumentade [as exigen-
¢ias de competencias cognitivas (HESKETH y BOCHNER, 1993),

El ilumo paso del modelo de andlisis de necesidades de formacion es el andlisis de la perso-
na. El objetivo de este andlisis consiste enidentificar quien necesita formacion y qué formacion nece-
sifa. La persona que se forma debe reunir una serie de condiciones referidas a implicacion, actitud
hacia la formacion, conocimientos previos y motivacion hacia la formacion. TANNENBAUM ¥ YUKL
{1992) sefialan que un andlisis individual inadecuado puede conducir a una formacion con un nivel
inadecuado o dirigida a las personas equivocadas,
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Por ltimo, y pese a la itportancia del puesto gerente para ef buen funcionamiento de la orga-
nizacion, la mayoria de programas formativos destinados a ellos son de valor ingierto v, en la mayo-
ria de los casos, no se realiza prevismente una eviluacion formal y estmucturada de sus necesidades
formativas. Asf. en un estudio realizado por SAARI JOHNSON, MCLAUGHLIN y ZIMMERLE (1988): apa-
rece que 5610 un 27 por 100 de las empresas (en general las de mayor tamaiio) tenen procedimientos
para determinar las necesidades de formacitn de sus gerentes, Pese i la escasez de estuchos sobre el
tem, existen algunas investigaciones relevantes, THARENOU (1991) presenta unaserie de dimensio:
nes en las que los gerentes necesitin formacion: diceccion general (direccion de personal, liderazgo,
comunicacion, antodesarrollo, plunificacion, control y organizacion de destrezas), planificacion finan-
ciera ( planificacion financierd, microordenadores), contral financiero (control financien, cost aocoun-
ring) y direccion de contratos (direccion de contratos y relaciones plblicas), Por su parte, SAARLY Otros
(1988) apuntan una setie de dreas que necesitan mas atencion de cara al futuro:! planificacion esiraté-
gica, direccion de personal, médrketing, ética, finanzas, informatica y temas de ambito intemacional.

En suma. los estudios sobre‘anilisis de necesidades de formaciGn en gerentes 01 €5¢asos y i
el 4mbito wristico son pricticamente inexistentes. Ahora bien, hay que tener en cuenta, como senala
THARENOU (1991) que el estudio de necesidades formativas de los gerentes es mas diffcil que ef de
otros puestos debido a la complejidad del trabajo gerente v a la trascendencia que éste tiene para Ji
organizacion. En este marco, el objetiva del presente trabajo es analizar las necesidades de formacion
de los gerentes del sector turistico de la Comunidad Valenciana. de acuerdo con el modelo tedrico de
andlisis de necesidades formativas en tres niveles: orgamzacidn-tarea-persona. Para ello, se vaa uti-
lizar como procedimiento el andlisis cualitativo de la informacion procedente de cuatro grupos de dis-
cusion donde han participado expertos del seclor y gerentes de hoteles y de restaurantes.

1. METODOLOGIA

1, Muestra,

Se llevaron a cabo cuatro grupos de discusion (focus group) durante el primer semestre de
1997, Los participantes en cada grupo de discusion fueron seleceionados en funcién de los siguien-
tes criterios: nivel dé conocimiento experto del sector'y representatividad de distntos sectores: repre-
sentantes de 1a administracién piiblica (2 grupos de discusién), gerentes de hoteles (1 grupo) y geren-
tes de restaurantes (1 grupo).

2. Instrumentos.

El propio equipo de investigacion ha elaborado tna guia de entrevista semiestructurada gue
lia permitido recoger informacion flable y vilida. En dicha guia. se detaltan tas principales cuestio-
nes & explorar, asi como lus directrices, normas de aetuacion y sugerencias para los mismos. La guia
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de entrevista incluye tres apartados relacionados con los tres aspectos clave para la gestion de las
organizaciones turisticas: el desempefio del puesto gerente, la calidad del servicio ofrecido'y la satis-
faceion de los usuarios con el servicio. Los entrevistadores han sido debidamente entrenados de
forma previa L.

. Técnicas de andlisis de datos.

Los andlisis cualitativos se han realizado a partir de la categorizacitn de la informacion pro-
porcionada por las entrevistas grupales realizadas, Se han elaborado categorfas iniciales a partir de
la informacion obtenida de los grupos de discusion, utilizando una version interpretativa del «Grounded
Theory» (GLASSER y STRAUSS. 1967). Una vez elaboradas las categorias, éstas se han evaluado por
cuatro jueces para reestructurar las categorfas iniciales. Finalmente, s¢ ha procedido a la ¢lasifica-
ci6n de la informacion obtenida sobre 1a formacion de gerentes en cada una de las categorias fina-
les obtenidas; que se detallan a continuacion (véase tabla 1),

TABLA 1. Categorias obtenidas a partir de los andlisis iniciales.

-

| o ald |
\ 1. Andlisis sectorial/organiza- Informacién referente a los retos y caracteristicas
cional del secror wiristico; tado lo cual puede repercutir
en donde y cuando se necesita

2. Anilisis del puesto Permite conocer Iy naturaleza de las tareas impli-
cadas en gl puesto de gerente de organizaciones
wiristivas, asi comd los conocimientos, habilidades | |
y destrezas implicadas:

3. Anilisis de la persona Quidn necesita formacion y que tpo de formacion |
| J
{ requicre, |
| |
4. Aspectos diferenciales Aspectos gue influyen en las caractetisticas de Jor-

macion del sector y de los gerentes,

FuenTE: Elaboracidn propia

LBl lector interssado en est guly, puede sollciarks o lo primera aytors de estenrticuli,
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La segunda categoria se refiere ol andlisis de tarea, concretada en conocer 1 naturaleza de
las tareds que se llevan a cabo en el puesto de gerente de organizaciones turisticas, ast como los
conocimientos, habilidades y destrezas implicadas (GoLpsTEN, 1991, 1993). En primer lugar, se
ha analizade la informacién referente a las tareas del gerente que los tres hloques de interlocuto-
res coinciden en senalar. Estas se han agrupado en dos conjuntos (clusrers) de tareas: tareas inter-
nas relacionadas con Ja propia organizacion y los empleados y, en segundo lugar, tareas relacio-
‘nadas con los clientes y proveedores, En conereto, el primer cluster engloba las siguientes tareas:
regir la politica econdémica, reduciendo costes y haciendo una prevision de la actuacion ea situa-
ciones de crisis; realizar estudios de mercado'y gestionar la calidad, dingir el equipo del personal
del hotel, cuidar [a satisfaceion de las necesidades del equipo, la gestion de los recursos humanas
(seleccion, formacion, supervision y evaluacion del rendimiento). L motivacion del personal, 1
resolucién de conflictos, coordinar los distintos departamentos y, por dltimo, definir y cumplir
objetivos. Las tareas incluidas en el segundo conjunto son; gestionar la cartera de clientes, satis-
facer sus necesidades con un trato personalizado, captar clientes (visitas @ empresas, instucio-
nes, €1¢.), atender personalimente a los clientes v proveedores, gestionar quejas y reclamaciones.
de los clientes y contralar las medidas de seguridad del establecinuento..

Ahora bien, los diferentes interlocutores no s6lo hay hecho mencidn de las diferentes tareas
que un gerente debe realizat, sino lambién han subrayado la existencia de importantes competer-
clas que estos gerentes deben poseer para desempenar adecuadamente tales tareas, En concreto,
las competencias se han agrupado én estas categorias: conocimientos, habilidades, desirezas y
actitudes requeridas, En concreto, los resultados obtenidos seftalan que los directivos deben poseer
un conocimiento profundo del sector, del mercado. del producto y de los clientes, asi como de su
establecimienta y del entorno en el que se ubica la empresa. El conocimiento de 1diomas, infor-
matica, y la gestion de los recursos humanos resulia también esencial. En cuanto a las hahilida-
des y destrezas destacan las siguientes: capacidad de coordinacion. de liderazgo, de toma de deci-
siones, saber comunicarse, capacidad de relacion interpersonal y social, saber aduptarse al cambio,
facilitar un adecuado clima laboral y capacidad de tolerancia al estrés, Por iltimo, deben poseer
actitudes favorahles hacia el wabajo, el negocio, lus personas y el grupo en ¢l que se encuentra
INMerso;

La tercera y dltima categoria lo constituye el andlisis de la persona (quién debe formarse
y qué tipo de formacidn debe recibir), Antes de presentar las caracteristicas identificadas, hay que
destacar las dificultades encontradas en la realizacion de este andlisis. El primer problema se basa
en diferenciar lo que realmente hace el gerente, de lo que ¢n realidad deberfa hacer. De hecho, os
propios gerentes tienen dificultad a la hora de informar de las tareas que realmente hacen en su
trabajo diario y de los conocimientos, hubilidades, desirezas y actitudes que realmente poseen y.
por tanto, prefieren hacer referencia a lo que deberfan hacer y poseer. Otra dificultad, reside en
que el andlisis no se basa en una dnica persona, sino en todo un colectiyo, A pesar de estas limi-
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Una vez realizada esia primera categorizacion, se ha procedido a un segundo andlisis cyua-
litativo para averiguar los desajustes entre la informacion recogida referente a los dos primeros
niveles (andlisis sectorial/organizacional y andlisis del puesto) y el anilisis de la persona, es
decir. eatre la informacion referente a cudl debe ser el desempedio de los gerentes y cudl es en
realidad.

111. RESULTADOS

Tal y como se ha indicado, en primer lugar se presentan Jos resultados del andlisis cualitativo
de la informacion (categorizacion inicial) teniendo en cuenta las calegorias incluidas en latabla ante-
rior y en segundo lugar, las necesidades I ormativas de los gerentes que han sido detectadas.

1. Categurl?,aciﬁn inicial.

Como se ha indicado, la primera categorfa del andlisis realizado se refiere al anailisis secto-
rial/organizacional, donde se ha recogido informacion sobre: retos y caractenisticas del sector turis-
tica valenciano, en funcion de la zona geogrifica que se considere. En concreto, los informantes han
puesto de manifiesto la existencia de retos distinios en cada una de estas zonas porque ¢} producto
rurfstico que se oferta es distinto. Asi, se indica que o es To mismo el tema de creacidn de una red
de alojamigntos en las comarcas del interior que en las zonas donde hay una sobresaturacion de ofer-
ta de plazas hoteleras. como podria ser el caso de algunas ci udades costeras {p.¢j.. Benidorm). No
obstante, se ha seialade por los distintos interlocutores la necesidad de lograr un turismo de mayor
calidad. et todos los niveles. Lo cual también implica la necesidad de implantacion de sistemas y/o
certificaciones de calidad reconacidas.

En este dmbito de la calidad, se ha destacado la importancia de incidir en que ¢l tAsmo estd
implicado en el sector servicios, por 1o que la calidad no debe ser algo instantineo y que. ademas.
estd estrechamente relacionada con el nivel de satisfaccidn de los clientes. Directamente vinculada
a la calidad surge |4 necesidad de promover una oferta wristica diferenciadi. que teniendo en cuen-
ta los recursos evite el turismo masivo y desarrolle una cultura del turismo. La ereacion de una cul-
tura del turismo implica la adopeion de actitudes mis favorables hacia el turismo por parte de todos
los estamentos implicados. La calidad también conlleva ¢l aumento de la oferta complementaria
(infraestructuras de ocio, campos de golf, puertos deportivos, ete.) y el aumento de infraestructura
de hoteles de las categorias més eleyadas.

En cuanto a la formacién, los retos que tiene planteados el sector se refieren a la necesidad de
incarporar la formacion dentro de la politica de la empresa, incrementar la fluidez turistica (evitar

la estacionalidad) y conseguir la profesionalizacion de los gerentes,
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2.1, Necesidades de formacidn percibidas.

La principal necesidad formativa percibid por los interlocutores de los grupos de discusion
se refierc a que el gerente del sector turistico, al ignal que en otros sectores, debe adquinr una soli-
da formacion («superformadon, «superhombres «ejecutivos de alto standing» «super-gjecutivon .
Esta formacion debe ser generalista, indicando que ¢l gerente debe conocer todos 10s departamen-
tos del establecimiento («persona que tiene que saberlo todos). En esia linea, tarmbién se ha insisti-
do en la necesidad de formacion humanista. La formacion téenica se supone que la poseen y se indi-
ca que las escuelas de formacion existentes en Espafia forman de manera adecuada en todos los
aspectos 1éenicos, pero no asi en los aspectos considerados mids humanistas. Esta formacion huma-
nista se conereta en conocimientos de Psicologia y Sociologia que capaciten al gerente para com-
prender 4 la persona. Otro aspecto considerado fundamental es el conocimiento del entorno. Se inidi-
ca que la formacidn en aspectos internos ya la tienen, sin embargo necesita formacidn en aspectos
externos (p-ej., conocimiento de la oferta turishca complementaria).

Los gerentes también necesitan formacion respecto a conocimiento de 10s clientes y de sus
necesidades (indican textualmente que «io es lo misme atender a un poluco que a un gallegos). De
hecho, plantean que la calidad se centra cada vez mas en un servicio adecuado al chiente. Esta aten-
cién adecuada a los clientes demanda ciertas habilidades sociales gue muchas veces se dan-por supues-
tas pero que no siempre se poseen. Asi, seialan de forma textual que: «Muchas veces creemos que
tenenos mano isquierda pero no la tenemos, tenemos que palirlar. Este punto implica tambien la
necesidad de un cambjo de actitudes, lo cual ha sido sefalado para justamente lograr ka calidad del
servicio. Asi. a este respecto comentan textualmente: «...no solamente es la calidad de ese café sino
como se prepara ese café como se sirve ese café v al menos qué actitud se muestra hacia el clien-
tew, westar comvencido de lo importante que-es la calidads.

Respecto a las necesidades percibidas en relacion & las personas que trabajan en el hotel, pues-
tas de manifiesto por los propios gerentes de restaurantes y hoteles; se han concretado en primer
lugar en la necesidad de saber trabajar en equipo. En segundo lugar, se considera importante que ¢l
gerente gestione de manera adecuada los recursos humanos del hotel (seleccion de personal o enten-
der cudles son las necesidades de 1os tabujadores), En este dmbito también se ha sefalado 4 nece-
sidad de formacion en téenicas de liderazgo, por el rol de lider que tiene deniro del establecimiento
tristica,

2.2, Necesidades de formacion derivadas del vdesajustes engre los 1res niveles analizados.

Como ya se ha indicado. las necesidades de formacion incluidas en este apartado son infen-
das de los desajustes encontrados entre la informacion recogida en el andlisis sectoral/organizacio-
nal, andlisis de tarea v de la persona. Del primet nivel de andlisis se desprende que b formacion de
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vaciones los resultados se han agrupado en tres ambitos: tareas que habitualmente realiza el geren-
te, competencias requeridas para el buen desempeiio de su puesto y, por Gltimo; motivacién hacia
la formacion y reainability,

En primer lugar, en cuanto a las 1areas que realiza el gerente con mayor frecuencia en su pues-
to de irabajo destacan lus siguientes: contactar y negociar con los proveedores; gestionar las quejas
y reclamaciones de los clientes, asi como resolver 10s posibles conflictos entre los trabajadores. en
definitiva, hacer funcionar en condiciones normales todos los departamentos del establecimiento,

El analisis de competencias realizado indica que la formacion de los gerentes del sector turfs-
lico es en general bujo, aunque existen diferencias en funcion del tamafio del establecimiento y de
su ubicacion. Asi, los gerentes de Jos establecimientos mds grandes tienen por la general un nivel
de formacion mayor. sobre todo si pertenecen a cadenas hoteleras. La propia uhicacidn del esta-
blecimiento también tiene importancia, dado que los gerentes de los establecimientos de zonas rura-
les tienen un nivel de formacion mis bajo. Ademds, los gerentes estdn més centrados en aspectos
tangibles de rentabilidad que en aspectos no tangibles como la satisfaccion, la calidad o la forma-
cion. Respecto a los conocimientos sobre calidad se indicaque i pesar de su interés, existe unafalta
de conyencimiento en los sistemas estandarizados. En esta linea, tratan de ver como estd el mer-
cado y qué demanda, intentando & la vez materializar 1as ideas y los objetivos marcados por la
empresa.

A este nivel de andlisis es esencial también considerar aspectos actitudinales. En este sentido,
la informacion obrenida sobre las actitudes de los gerentes hacia la formaciGn indica que por 10 gene-
ral son positivas y sefalan lu importancia de Ja actitud de 1 propia empresa hacia la formacion. Se
han encontrado diferencias en funcion de la edad, de manera que los interlocutores mds mayores
defienden luexperiencia por encima de la formacion. También se ha podido comprobar que los inter-
locutores de mayor nivel educative valoran en mayor medida la realizacion de formacién continu,

2. Necesidades formativas.

Las necesidades formativas encontradas se¢ han agrupado en tres bloques. En un primer blo-
que aparecen las necesidades denominadas percibidas, que son necesidades formanvas expresadas
de manera directa por los interlocutores, indicando qué formacion requieren los directivos del sec-
tor turfstico. En un segundo bloque aparecen las necesidades derivadas del desajuste entre la infor-
macion recogida en los niveles sectorial/organizacional, puesto y persona (es decir, desajuste entre
|l informacion referente a cudl debia ser el desempeiio de los gerentes y cudl es en realidad) Ademis,
se han considerado aspectos diferenciales. ¢adena o establecimiento mdependiente, restaurante u
hotel y ubicacion del establecimiento.
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los gerentes no estd por lo general integrada en el plan estratégico de la empresa (a excepaion de
algunas cadenas de establecimientos), por 1o que es necesario que se integre y se relacione con los
objetivos y 1a misién de la organizacion. En los establecimientos de las zonas rurales (turismo de
interior) se centran las mayores necesidades de [ormacién de los gerentes dado que se dice que su
nivel es el mas bajo, En estas zonas se requiere mayor formacién en idiomas y habilidades sociales,
por el trito mds directo y personalizado con los chentes que los gerentes de los grandes hoteles de
la costa o los de la ciudad,

En cuanto a los desajusies encontrados en relacion & las tareas se desprende que los gerentes
presentan demandan formacion en aspectos inlemos tales como gestion de la calidad y conocimientos
sobre motivacion del personal del establecimiento, La gestion por objetivos tambien aparece coma
necesaria en la gestion y no aparece entre la practica habitual de los gerentes, por lo que también ¢s
una necesidad formativa.

Respecto « la relacidn con los clientes ¥ proveedores, las necesidades encontradas se cen-
tran en mejorar la relacion y captacion de los clientes (técnicas de markeling) y se han detecta-
do necesidades de formacion en temas relacionados con medidas de seguridad del hotel. Finalmente,
en relacién 4 las competencias requeridas, los gerentes del sector turisticos precisan de un mayor
conocimiente sobre como organizar de manera mds adecuada el trabajo, mejorar sus conoci-
mientos en idiomas e informéticy, desarrollar habilidades de comunicacion y fomentar actitu-
des favorables hacia el negocio y las personas (1anto de dentro del establecimiento como de
fuera),

2.3 Necesidades de formacian derivadas de los cambios v retos del sector

Entre las necesidades derivadas de los cambios y retos del sector previsible en los proximos
afios, lo primero que destaca es ly necesidad de que los gerentes se formen de manern continuada
puesto gue constantemente aparecen cambios lo cual puede llevarles a tener carencias formativas,
Asf, de forma textual afirman que: «ef gerente debe estar continuamente [formandose porque de forma
continud salen cosas nuevasy «...el mercado evoluciona muy rapidow. Otra necesidad se refiere a la
profesionalizacion del directivo como consecuencia de la expansion y el aumento de la competiti-
vidad del sector,

Otra demanda seé refiere a formacion en nuevos productos y servicios, asi como en oferta com-
plementaria (gastronomia, rutas culturales, canocimiento del entorno....) para tratar de ampliar la
oferta y evitar la estacionalidad del sector en la Comunidad Valenciana. Estos aspectos requieren de
establecimientos turisticos diferenciados que puedan ofrecer alternativas atractivas a los turistas y
responder a sus variadas necesidades de los turistas. Sin embargo, los gerentes estdn mas centrados
en aspectos intemnos y de rentabilidad inmediatos.
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La formacion en estandares de calidad rambién se considera necesaria, puesto gue ¢l boom
turistico de los afos setenta ha dado paso a otra época én la que se exige calidad en el servicio, Por
su parte. los cambios sociales tales como captacidn y atencién a clientes no habituales implica la
pecesidad de aumeniar el conocimiento en estudios de mercado y en idiomas, asi como desarrollar
Actitudes favorables a la aceptacion de las diferencias culturales.

IV. CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabdjo ha sido analizar las necesidades de formacion de los gerentes
del sector turistico de la Comunidad Valenciana, de acuerdo con ¢l modelo tedrico de andlisis de
necesidades formativas en tres niveles: organizacion-tarea-persona. Para ello, se ha utilizado como
procedimiento ¢l andlisis cualitativo de la informacion procedente de cuatro grupos de discusion
donde han participado expertos del sector y gerentes de hoteles y de restaurantes.

Los resultados obtenidos muestran la existencia de tres tipos diferenciados de necesidades for-
mativas de los gerentes de este sector: necesidades percibidas; necesidades derivadas del desajuste
v, por dltimo, necesidades derivadas de los cambios y retos del sector. En primer lugar, los distintos
interlocutores coinciden en seialar la necesidad de gue los gerentes complementen su formacion en
tres clusters. Un primer cluster hace referencia al desarrollo integral del gerente. en el que destacun
aspectos tales como necesidad de formacion permanente de alto nivel, que sea generalista y huma-
nista. Bl segundo clister se refiere a aspectos relacionados con ¢l entomo, como ¢l conocimiento de
la oferta turistica complementaria. Y el tercero se refiere a aspectos internos, como atencion &l clien-
1e (conncimiento, trato y captacion del cliente),

El segundo tipo de necesidades formativas, se derivan del desajuste entre La informacion del
andlisis sectorial, organizacional y del puesto y del andlisis de la persona. En conereto, el andfisis
sectonal v orgamzaciongl ha puesto de mamtiesto una formacion diferencial en funcion del tama-
fio. tipo v ubicacidn del establecimiento, existiendo mds necesidades formativas en: las zonas nua-
les, los establecimientos dedicados  la restauracion y hoteles independientes de pequeio tamafio.
Respecto 4 lus desajustes encontrados el primer eluster se relaciona con aspectos internos de la orga-
nizacion comao gestion de la calidad v de 1os recursos humanos. El segundo elusrer se refiere a las
relaciones con los clientes externos (vsuarios y proveedores). Es relevanie hacer hincapié en la alta
coincidencia entre las necesidades percibidas v las derivadas del desajuste, poniendo de manifiesto
que en nuestro caso. las percepeiones se ajustan en buena medida a las necesidades obtenidas en base
a los supuestos del modelo tedrico. '

En cuanto a las necesidades formativas derivadas de los cambios y rétos del sector, cabe seiia-
lar que estdn guiadas por un interés en ofrecer un turismo adaptado a las exigencias de los nuevos
mercados ¥ que se concreta en ofrecer un turismo de calidad, diversificando la oferta para adaptar-
se de manera diferenciada los distintos tipos de clientes. En definitiva, la mejora de la calidad del
servicio-es entendida como un factor clave de éxito empresanal-

= 18K - ESTURGS FINANCTIERTS num. 203



| NECESIDADES FORMACION GERENTES KN EL 53:?@'&1\;1_;51‘1_&1] s it Mitefs Suluinisil, Sanis Al g Sisinn Lo

‘Otros resultados previos muestran que las dreas de gestion relacionadus con el trabajo del
directivo de empresas de servicios son: direccion estratégica, direceidn de operaciones, direccion de
recursos humanos, marketing y calidad. MarTINEZ (1993) con una muestra de directivos espanoles
concluye que este colectivo precisa de una formacion generalista y global, vision de equipo, capa-
cidad de comunicacion y funciones de liderazgo,

Es interesante destacar que 1os diversos informantes coinciden en delimitar el perfil del geren-
1 de organizaciones turisticas, Este perfil estarfa determinado por el tipo ¥ tamaiio del estableci-
miento que se considere. Asi; se distingue entre holeles y restaurantes, hoteles de cadena - hoteles
independientes, En general, este perfil responderia a diferentes rasgos. En primer lugar. estarfan 1os
estudios universitarios que proporcionen conocimientos téenicos (informdtica, idiomas, marketing,
sistemnas de calidad. ete.) y formaciGn humanistica (Psicologfa, Sociologia, Comunicacion, ete:). kEn
segundo lugar, se consideran unos COROCIMIEntos es pecificos del sector (conocimiento del temto-
tio, bferta complementaria, productos. ete ). Por tiltimo, se valoran las habilidades v destrezas rela-
cionadas con ¢ trato y la interaccion con oLros.

Pur otra parte. también queremos sefialar algunas limitaciones de nuestro estudio. En primer

lugar, el modelo tedrico sobre andlisis de necesidades formativas en tres niveles (arganizacion, tarea
y persona) de MCGEHEE y THAYER (1961) y reconceptualizado por GOLDSTEIN ( 1991, 1993) puede
ser excesivamente amplio para ser abordado desde un planteamiento cualitativo. No obstante, ¢llo
se complementa con la riqueza de la informacion obtenida tras su andlisis. En segundo lugar, hay
que hacer mencion de la enorme dificultad en inferir desajusies entre los andlisis sectorial, organi-
zacional v del puesto y el andlisis de la persona, Esto se debe a que en muchas ocasiones, los inter-
locutores expresan la importancia de que un gerente esté formado en una determinada temitica (and-
lisis del puesto), pero no informun de si realmente el gerente posee conocimientos, destrezas y
habilidades en esa cuestion (andlisis de la personal. Como consecuentia, es dificil detectar un posi-
ble desajuste. Por tiltimo, estin las limitaciones mberentes a I téenica del grupo de discusion, como
son: el bajo control por parte de los entrevistadores de la interaceiGn grupal, la dificultad que entra
fia analizar los comentarios de los informantes dentro de su contexto, y por Gltimo, aspectos yela-
cionades con la deseabilidad social por parte de los informantes (KRUEGER, 1991). No obstante, esta
dificultad puede solventarse en gran parte con una adecuada «formagion» de los coordinadores de
los grupos de discusion.

Por iiltimo, hay que destacar ¢l cardeter innovador de este tipo de estudio, pues son escasas
Jas investigaciones sobre anilisis de necesidades formativas en directivos utilizando como técnica
de recogida de datos el grupo de discusion: y ademas. no se ha'encontrado ningin estudio de carac-
ter cualitativa en el que se apligue este modelo de andlisis de necesidades. Ademis, la informacion
recabada en Jos diferentes grupos de discusion no s6lo ha permitido conocer las necesidades torma-
tivas de los gerentes, sino que ha proporcionado informacion muy rica sobre las caracteristicas del
seclor. sy problemitica y retos futaros, resaltando asi su validez de contenido.
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