DISENO DE UN MODELO DE GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS DEL SECTOR DE TURISMO DE
CUBA.

DraC. Cristina Beatriz Lau Rodriguez.

Introduccion.

En la Resolucion Econdémica del V
Congreso del Partido Comunista de Cuba
(112) se plantea: "El pais continuara

desarrollando el Turismo teniendo en

cuenta la preservacion de la naturaleza

y la calidad del medio ambiente, el

confort del turista y la calidad de los

servicios".

Para alcanzar la visibn y mision en los
proximo afos y hacer frente a los retos y
transformaciones que se requieren, es
imprescindible al Sector, resolver las
deficiencias e insuficiencias que afectan la
Gestion de los Recursos Humanos en el
mismao.

Es objetivo de este trabajo fundamentar un
Modelo para la Gestion de los Recursos
Humanos del Sector de Turismo de Cuba.
Ya que al caracterizar vy valorar
criticamente el problema que nos ocupa
Existencia de deficiencias e
insuficiencias en la gestion y el
desempeno del personal del Turismo
que impiden alcanzar el nivel de
competitividad que exige el desarrollo
del Sector en Cuba”.

Y tomando en consideracién la hipotesis
planteada “ El disefio de un Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos en el
Turismo, que tome en consideracion el
enfoque sistémico, de proceso y
configuracional; puede constituir el
sustento tedrico y de procedimientos
que permita sistematizar un conjunto de
practicas y politicas metodologicas
acorde con los requerimientos,
concepcion, desarrollo actual y
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perspectivo del Turismo y alcanzar el
pleno despliegue de Ila Estrategia
Maestra del Sector.

Al defender los elementos del marco
tedrico que lo sustenta; el Modelo
propuesto tiene como fundamento tedrico
el enfoque sistémico, de proceso vy
configuracional, lo que permite exponer
las contradicciones internas que en su
solucion, posibiliten establecer estrategias,
politicas y procedimientos generales para
la gestion de su personal. Todo ello sirve
de base conceptual para los estadios y
desarrollo de las metodologias
correspondientes para cada una de las
entidades e instalaciones de acuerdo a sus
caracteristicas particulares, permitiendo
alcanzar los objetivos estratégicos
propuestos para garantizar el cumplimiento
de la misién y visidon de la organizacion.

1. EL MODELO DE GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS PARA EL
SECTOR DE TURISMO DE CUBA.

La Gestion de los Recursos Humanos
en el ambito de este Sector, tiene que
resolver el problema vinculado con las
deficiencias e insuficiencias que
presenta y en el desempefio del
personal del Turismo, que impiden
alcanzar el nivel de competitividad que
exige el desarrollo del mismo.

Este Sector tiene necesidad de disponer

de personal idoneo, competitivo (con
suficiente  calidad y  preparacion).
Comprometidos ideolégicamente,

motivados, con adecuada comunicacion,
capaz de participar creadoramente en la
atencion al cliente y con la adecuada
promocion del individuo en el empleo y en
la estabilidad de los métodos, normas y



regulaciones de trabajo, inherentes a esta
actividad.

En la Figura 1 se muestra en primer lugar
el esquema objeto de estudio de la Gestion
de los Recursos Humanos en el Sector de
Turismo como campo de accion en esta
investigacion. Su relacién con el problema,
el objetivo, el resultado y los métodos,
regulaciones, normas y procedimientos
propios de la gestién de los mismos.

La confiabilidad en la elaboracién del
Modelo de Gestion de los Recursos
Humanos para el Turismo, estara en
dependencia de la medida en que el
mismo contribuya significativamente a
satisfacer las expectativas de: lograr de
Cuba un destino turistico de excelencia
para aquellos que eligen el Caribe, que
sea un motor para el desarrollo econémico
del pais, alcanzar los mejores resultados
en las utilidades, en el efecto multiplicador,
como fuente de empleo, en la calidad del
producto turistico y en la profesionalidad,
productividad y moral revolucionaria de su
personal; de acuerdo a los métodos,
regulaciones y procedimientos propios de
los Recursos Humanos.

Las influencias e incidencias del Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos en las
Estrategias Funcionales de Recursos
Humanos, se muestran en la Figura 2 que
presenta la Posicion del Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos en la
Estratégica Corporativa del Sector.

Mediante este esquema se puede observar
sus influencias e incidencia en la estrategia
funcional de los Recursos Humanos y en la
estrategia general del Sector. Lo que se
concreta en lineamentos, programas y
planes de accién. Los que deben ser
adaptados a las particularidades de las
entidades e instalaciones y a la dinamica
de los procesos laborales que en ésta se
desarrollan y a las condiciones especificas
y necesidades de la region donde la misma
se inserta.

Para solucionar el problema detectado,
obtener los resultados antes planteados y
sobre las bases tedricas seleccionadas, el
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Modelo de Gestion de los Recursos
Humanos es entendido como:

“Un conjunto de categorias,
procedimientos, técnicas, decisiones y
procesos conscientes de naturaleza
dialéctica. Sustentado en el enfoque
sistémico, de proceso y
configuracional, desarrollado a través
de un amplio conjunto de relaciones
sociales de produccion de servicios e
interacciones que se establecen entre
todos los implicados en el mismo.
Dirigido a crear, desarrollar y preservar,

en un clima laboral adecuado, los
Recursos Humanos requeridos,
competentes y motivados que

desempeinen con eficacia, eficiencia y
efectividad sus funciones para alcanzar
los objetivos del Sector".

Todo ello, en nuestro criterio, constituye
una mejor aproximacion a la comprension
de Ila esencia de esta compleja
problematica.

El modelar este proceso permite una
mayor comprension, ubicacion y
organizacion de los procesos de Gestion
de los Recursos Humanos en el Turismo y
revelar las relaciones internas, las
interrelaciones y los aspectos
esenciales para establecer las politicas,
procedimientos y estrategias generales.
En la direccion de su desarrollo posibilita,
ademas, wuna fundamentacion mas
cientifica y propicia el perfeccionamiento
continuo con la mas amplia participacion
tanto de los sujetos de direccion como de
los objetos implicados, todo ello
encaminado al cumplimiento de la mision
de la organizacion y acorde con la vision.

En la Figura 3 se muestra
esquematicamente el Modelo desde el
punto de vista mas general de acuerdo a
como se presentan las entradas y salidas
en el mismo.

En la Figura 4 se representan
esquematicamente las categorias que
componen el Modelo a saber: El Sistema
de Gestion de los Recursos Humanos y
el resto de sus categorias. En la Figura 5



se detalla con mayor precision la
composicion del Modelo y las categorias
que lo integran.

Teniendo en cuenta los vinculos de la
Gestion de los Recursos Humanos con el
resto de los procesos del Turismo y los de
estos con la sociedad, la modelacion de
tan complejo proceso requiere tomar en
consideracion los aspectos siguientes:

El Objetivo Estratégico, un conjunto de
Premisas y un conjunto de Regularidades,
los que se abordan a continuacion:

Objetivo estratégico.

"Garantizar el personal necesario
(lideres 'y trabajadores) iddneo,
competitivo, comprometido y motivado,
que mediante un clima participativo y
de compromiso con la Revolucion,
satisfaga el cumplimiento exitoso de los
objetivos, desarrollo, misién y vision
que se propone el Turismo en Cuba".

El Modelo que se propone considera un
conjunto de premisas en correspondencia
con los vinculos que establece con el resto
de los procesos turisticos y esta son:

Un conjunto de premisas.

o El apoyo del Gobierno y el Partido de
Cuba de desarrollar politicas que
permitan instrumentar un modelo de
desarrollo turistico caracteristico a las
condiciones cubanas.

0 Las consideraciones que se derivan del
sistema socialista y la mayoritaria
tenencia de propiedad social sobre los
medios de produccion.

O La visidén y misidn que corresponde al
Turismo y sus instituciones para dar
una respuesta a los requerimientos de
la sociedad cubana.

o Existencia del Ministerio de Turismo de
Cuba y la red de entidades e
instituciones que abarca a todo el pais,
ofreciendo productos con atributos, que
tienen caracteristicas diversas y
particularidades.
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La influencia y subordinacién de los
modelos de direccion a las
concepciones e intereses del desarrollo
politico, econémico y social del pais en
general y de los territorios donde ésta
se encuentra y de las lineas
estratégicas del Gobierno.

Las caracteristicas particulares de las
entidades e instalaciones que tome en
cuenta su evolucion y nivel de
desarrollo alcanzado.

Sistema de leyes, regulaciones vy
normativas vinculadas a la Gestion de
los Recursos Humanos y en particular
para el personal del Turismo.

Las diferentes caracteristicas que
tienen los clientes actuales vy
potenciales y de cada uno de los
mercados emisores; que condicionan
la preparacion que debe tener el
personal.

Las diferentes condiciones y niveles de
desarrollo que tiene hoy la
competencia en el area del Caribe e
internacionalmente; que favorecen a
los paises con larga tradicion vy
experiencias en el Turismo.

El desarrollo de la tecnologia en la
industria turistica, recreacion y de ocio,
asi como en sus actividades de apoyo
en el pais.

El papel jugado por los sindicatos y los
logros obtenidos por los trabajadores
cubanos.

Las agresiones y bloqueo
norteamericano, que pueden repercutir
en el crecimiento de la actividad
turistica en el pais vy, por tanto, en sus
Recursos Humanos.

La posicion de todas las instituciones
administrativas y sociales de combatir
la corrupcioén, delito, diversionismo
ideolégico y vicios que se puedan
presentar.

El deterioro en la situacién econémica
internacional, accesos a fuente de



financiamientos externos y en los
mercados emisores.

Se considera necesario significar que entre
las premisas; la relativa a la existencia del
sistema empresarial formado por el
conjunto de entidades e instalaciones que
abarca a todos los Polos Turisticos del

pais, con caracteristicas diversas vy
particulares, tiene una connotacion
especial. Pues determina, que en la

gestion del personal del Turismo tengan
que ser tomadas en cuenta las demandas
de los territorios en cuestién; y en
particular las proyecciones de fuerza de
trabajo, el desarrollo social de estos, los
avances tecnoldgicos previstos y las
disponibilidades de recursos materiales y
financieros, entre otros.

Un conjunto de regularidades, las que se
detallan a continuacion:

o Caracter ciclico de la actividad
turistica (temporadas altas, medias y
bajas) que condicionan el
funcionamiento de la Gestion de los
Recursos Humanos.

0 Elevada sensibilidad del desarrollo
de la actividad turistica a cambios
climaticos, econémicos, sociales,
desastres naturales, etc.

o Amplia relaciones de capitales en
inversiones internacionales.

o Amplia dependencia de medios de
transportes por tierra, mar y aire.

o El desarrollo de Ila actividad
turistica, o sea, los prestatarios de
servicios (alojamiento, restauracion,
recreacion) dependen y estan muy
estrechamente aparejados con el
desarrollo de turoperadores,
agencias de viajes y todas las
actividades comerciales en un
proceso continuo e ininterrumpido.

0 Junto al desarrollo de la actividad
turistica se fomentan necesarios
cambios en todas las expresiones
sociales tales como: dinamica de la
poblaciéon, habitos, sensibilidad a
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ciertas costumbres, desarrollo de
nuevos valores y costumbres,
cultura del servicio, incluyendo
frustraciones o anomalias sociales,
cambios, que inciden en el
desarrollo de los Recursos
Humanos.

o Amplia incidencia en el desarrollo
turistico en resaltar los atributos
nacionales, valores patrios, valores
culturales.

o La mejora continua de los procesos de
calidad en el servicio que se
desarrollan en el ambito internacional;
obliga y potencia el incremento
paulatino de los niveles de exigencia y
competitividad del personal, incluyendo
al nuevo ingreso.

0 La integracion y derivacion de los
procesos de gestion depende de las
particularidades de los niveles de la
estructura de direccion y de los grupos
dentro del personal.

o La eficacia, eficiencia, efectividad y
calidad de los procesos de gestion de
personal depende del grado de
participacion, implicacion y
compromiso con los mismos que
tengan todos los sujetos activos de
direccion.

Caracterizacion de las cualidades que
posee el Modelo de Gestion de los
Recursos Humanos.

A. Caracter proactivo.

Determinado por la capacidad que debe
poseer el Modelo a través del conjunto de
categorias, procedimientos, técnicas,
decisiones y procesos conscientes que lo
integran de ser esencialmente activo y no
reactivo. Previendo y siendo capaz de
reaccionar con rapidez, eficaz y
eficientemente a los cambios internos y
externos y a la demanda cuantitativa y
cualitativa de los diferentes procesos de
desarrollo del Turismo y de su entorno.
Para ello es imprescindible la identificacion
permanente de los desafios externos
(tecnoldgicos, econdmicos, cientificos,



juridicos, entre otros) y los internos
generados por la propia organizacion
acopiando la informacion necesaria que
permita realizar los estudios que
garanticen la toma de decisiones
oportunas.

B. Caracter cientifico-técnico.

Determinado por las constantes
busquedas y aplicacion consecuente de
los métodos e investigaciones cientificas.
Que permitan argumentar los cambios
necesarios y proyectar el desarrollo de las
diferentes  categorias, procedimientos,
técnicas, decisiones y procesos
conscientes, que lo integran. Evaluar de la
eficacia eficiencia y efectividad, de los
mismos, tanto en los procedimientos y
metodologias que se apliquen, como en el
resultado de la utilizacién consecuente de
métodos cientificos que aseguren la
calidad y confiabilidad de los mismos.
Siendo esta Tesis un ejemplo de tal
aseveracion.

C. Caracter flexible y dinamico.

Determinado por la adecuaciéon del Modelo
y cada uno de las diferentes categorias,
procedimientos, técnicas, decisiones,
procesos conscientes lo integran, a las
exigencias y necesidades de cada nivel,
momentos y territorios. De forma tal que
las soluciones a los problemas especificos
se puedan definir y aplicar con creatividad
y agilidad; dentro de las politicas
generales, lo que implica eliminar el
enfoque tradicionalista caracterizado por
las excesivas normaciones y regulaciones.

D. Caracter descentralizado.

Determinado por una derivacion adecuada
de las funciones, atribuciones y facultades
en los diferentes niveles que incremente la
responsabilidad en general de los jefes y
propicie una mas amplia participacion en
las decisiones vinculadas con la Gestiéon
de los Recursos Humanos que le estan
asociadas. En particular se debe propiciar
la maxima descentralizacion en lo que
respecta a la demanda, organizacion del
trabajo y evaluacién para garantizar la
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utilizacion eficaz, eficiente y efectiva del
personal. Teniendo en cuenta las politicas
trazadas por el pais, los organismos
rectores correspondientes, los territorios y
la propia organizacion en su conjunto. Esta
cualidad es reforzada y apoyada por el
actual Perfeccionamiento Empresarial que
se lleva a cabo en el Sector.

E. Caracter participativo.

Determinado por el empleo de métodos y
estilos de direccion que garanticen la mas
amplia participacion real y efectiva,
individual y colectiva, en los diferentes
procesos de la Gestion de los Recursos
Humanos, en coordinacién con la
organizacion sindical a los diferentes
niveles. Ello es fundamental para alcanzar
una mayor implicacién y compromiso del
personal con su trabajo, lo que, ademas,
contribuira a fortalecer el sentido de
fidelidad, pertenencia y responsabilidad
para lograr un clima laboral adecuado
dentro de la organizacion. En este Modelo
esto se expresa con la aplicacion de varios
elementos del SGRH, tales como: el de
Disciplina y Relaciones Laborales en el
Sector de Turismo, Evaluacion del
Desempefio y otros.

F. Caracter de eficacia, eficiencia y
efectividad.

La Eficacia, se expresa en el caracter que
deberan poseer las estrategias y acciones
que se proyecten y realicen en la
aplicacion de la Gestion de los Recursos
Humanos, dirigido a satisfacer las
necesidades, solicitudes y expectativas del
cliente; que el trabajo que realice el
personal en su puesto de trabajo o cargo
de direccidén sea excelente, bueno, util con
calidad para quien se dirige el servicio y el
producto.

La eficiencia 6 racionalidad econémica,
esta determinada porque todas Ilas
estrategias y acciones que se proyecten
deberan poseer una cultura del uso
adecuado de los recursos (materiales,

monetarios, tecnoldgicos, de tiempo vy
humanos y otros). Que posibilite la
evaluacion racional de los principales



indicadores econémicos asociados con su
labor y con los resultados alcanzados y
proyectados en los diferentes procesos.

La efectividad, se expresa en el caracter
que deberan poseer las estrategias y
acciones que se proyecten y realicen. De
ser realizada y entregadas oportunamente
en el tiempo y que el trabajo que realice el
personal en su puesto de trabajo o cargo
de direccion sea, en el momento
adecuado, en el momento necesario segun
los requerimientos y solicitudes del cliente.

G. Caracter o dimensién estratégica de
las practicas de la Gestion de los
Recursos Humanos.

Determinado porque las personas que
trabajan en el Sector constituyen, por si
mismos, un recurso estratégico valioso,
unico, inimitable e insustituible que crea
una ventaja competitiva sostenible para la
organizacion. Esto se expresa en un saber
hacer, coordinar y gestionar del personal
de la organizacibn a ftravés de sus
practicas y politicas; mejor que la
competencia, o por el hecho de aprender a
hacerlo mas rapido que ellos. Estas
practicas de la Gestién de los Recursos
Humanos tienen una dimension
estratégica, de tal manera que no soélo
estén enlazadas con las estrategias
organizativas, sino que las propias
practicas de los Recursos Humanos estén
estratégicamente integradas para lograr de
unos objetivos comunes.

H. Caracter de capacidad organizadora
creadora de las practicas de Gestion
delos Recursos Humanos.

Las practicas de la Gestion de los
Recursos Humanos seran consideradas
una capacidad organizadora y creadora
cuando se conceptualizan como algo que
la organizacion hace mejor que sus
competidores. Las organizaciones pueden
imitar las practicas que parecen dar a otras
el éxito, pero esto soOlo se consigue a
través del uso de estas practicas, en un
contexto unico donde las mismas pueden
ser desarrolladas como una fuente de
ventajas competitivas sostenidas.
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. Caracter integrador y macro como
concepcion mas amplia del Modelo.

Las practicas de los Recursos Humanos
no son funciones aisladas al nivel
microorganizativo, sino que se adopta una
concepcion integradora y macro que queda
recogida dentro del concepto mas amplio
del Modelo.

En la Fig. 4 aparece una relacion completa
y composicion del Modelo de Gestion de
los Recursos Humanos del Sector de
Turismo que se propone.

Los Segmentos del Modelo de Gestion
de los Recursos Humanos.

Seran los diferentes grupos de
trabajadores del Sector que, atendiendo a
sus caracteristicas particulares, requieren
de un tratamiento diferenciado en los
diferentes procesos de gestion. En este
trabajo, dada las caracteristicas del
personal, identificamos cinco segmentos
de trabajadores que son los siguientes.

Directivos: Directivos del primer nivel de
direccion.

Directivos
las

Mandos intermedios:
ocupan cargos en
intermedias del Sector.

que
estructuras

Personal de Contacto (conocidos en el
Turismo como personal de Ventas):
Personal que vende o presta un servicio
cualquiera directo al cliente.

Personal de Oficinas: Especialistas,
técnicos y funcionarios que no prestan o
venden sus servicios directos al cliente.

Operarios: Personal de apoyo, obras,
talleres, cocina, secretarias, y otros.

El tener en cuenta los segmentos en el
diseno y desarrollo de los diferentes
Subsistemas, significa, en la practica
diferenciar y hacer corresponder con sus
particularidades, cada uno de los aspectos,
decisiones, regulaciones. La referida



diferenciacion no pretende ser absoluta,
pudiendo quedar a criterio de las
Entidades e Instalaciones, la delimitacién
de otros segmentos, en funcién de sus
condiciones particulares 'y  objetivos
estratégicos, por cuanto lo mas importante
es que en su tratamiento sean reconocidas
sus diferencias objetivas.

Asi, por ejemplo, en los elementos
Formaciéon y Desarrollo, debe tener en
cuenta en las estrategias y planes de
accion, las particularidades asociadas a los
diferentes segmentos; esto es, no es lo
mismo lo que debe aplicarse al personal
de ventas que a los directivos.

Los Niveles del Modelo de Gestion de
los Recursos Humanos.

El Modelo de Gestion de los Recursos
Humanos que se propone, reconoce
también las diferencias existentes en
cuanto a objetivos y funciones, entre otras,
para los implicados de acuerdo al nivel de
la estructura de direccién, en que
desempefian su trabajo. En tal sentido se
identifican como niveles:

o Sector.- Nivel Estratégico, se
identifica con el Ministerio.

o Entidad.- Nivel Estratégico y Nivel
de Gestion, se identifican con las
Entidades o Casas Matrices (todo tipo
de entidades).

o Territorio.- Nivel de Gestion, se
identifican con las provincias y otras
especificaciones declaradas como tal,
fundamentalmente para Cadenas de
Comercios y otros.

0 Instalaciones.- Nivel de Gestion y
Nivel Operacional, se identifican con
el nivel de base tales como hoteles,
tiendas, bases nauticas y otros.

En los diferentes niveles, los Subsistemas
del Sistema de Gestidon se manifiestan de
diversas formas en cuanto a las funciones,
objetivos y actividades a realizar, segun el
caso. Asi por ejemplo, en la evaluacion del
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desempefio y otros elementos, deberan
quedar definidas claramente las funciones
especificas que corresponden a cada uno
de los referidos niveles y de acuerdo al
segmento de que se trate. De forma similar
se debe proceder en los restantes
subsistemas y funciones que a los mismos
corresponden. Este proceso de gestion
esta en linea con el Perfeccionamiento
Empresarial, con cuyo desarrollo tomara
mayor vigencia, pues se adapta a los
matices y caracteristicas propias de cada
entidad o instalacion.

Estadios del Modelo de Gestion de los
Recursos Humanos.

Los estadios son las etapas del Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos, como
un todo, y de cada uno de las categorias,
procedimientos, técnicas, decisiones,
procesos conscientes, sistema y
subsistemas que lo integran. Al tener en
su centro al hombre, se diferencian entre si
por las caracteristicas del quehacer de los
mismos, a la vez que se relacionan
dinamicamente. Entre los estadios se da
determinada relacién de caracter temporal,
dada por el orden o0 secuencia en que
estos se desarrollan. Ellos constituyen la
I6gica interna del objeto. En el proceso
general que analizamos y en cada uno de
los componentes que lo integran, se
consideran validos los estadios de:
diseno, ejecucion y evaluacion.

Los estadios permanecen en una
constante y compleja interaccién, donde el
movimiento de cada uno se subordina, en
ultima instancia a las regularidades del
movimiento del todo, esto es, del proceso
en su conjunto. A nivel del Sistema de
Gestion o en cada Subsistema o
procedimientos que lo integran y en las
configuraciones y sus relaciones, los

estadios pueden estructurarse como
método, en una sucesion de
procedimientos diferenciados en

dependencia de las condiciones en que
estos se desarrollen.

Asi, en cada una de las -categorias,
procedimientos, técnicas, decisiones,



procesos conscientes, sistema y
subsistemas que lo integran existira, la
etapa de disefio, que incluye Ila
planificacion y el aseguramiento, la
ejecucion propiamente dicha y la etapa de
evaluaciéon que permite la necesaria
retroalimentacion. A  continuacién se
abordan resumidamente cada uno de los
eslabones anteriormente sefalados.

o El Diseio, es el eslabon que tiene
como funcion el estadio inicial, en el
que se planifica y concibe el Modelo.
La propuesta de esta trabajo constituye
este eslabdn inicial, donde se concibe
este Modelo de Gestion de los
Recursos Humanos para el Sector. El
disefo de ejecucion forma parte de la
propuesta de un Programa para la
Implantacién del Modelo y el disefio
del aseguramiento necesario para
elaborar el Modelo, constituye la
cantidad de tiempo y recursos que ha
tomado a la autora tener en
consideracion para elaborarlo. Asi se
disefiara lo que corresponde realizar
en tiempo y forma a cada uno de los
sujetos de direccion activos en el
proceso en cuestion, o sea, en las
entidades e instalaciones del Sector.
Esto es, a los directivos, al area
especializada, a las instalaciones y al
personal implicado en su conjunto,
todo ello de acuerdo a los diferentes
segmentos y niveles que estén
implicados.

En la etapa de Disefio del Modelo se ha
trabajado en la orientacion de politicas
metodologicas y procedimientos a nivel del
Sector. Fundamentalmente en el Sistema
de Gestion de los Recursos Humanos,
adecuandose y adaptandose a las
caracteristicas de cada nivel empresarial.

Ha sido muy dificil al partir de la condicién
de ser un Sector relativamente nuevo en el
tratamiento tan amplio de la gestion de su
personal. Porque aun no se ha alcanzado
una amplia madurez que permita
demostrar regularidades y tendencias muy
propias de la Gestidon de sus Recursos
Humanos y de una cultura organizacional
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propia del Turismo,

elaboradas.

mas acabadas vy

Es importante destacar que estas
propuestas de categorias, estan sometidas
a la evolucién del contexto y, por tanto,
sujetas a cambios constantes, o a la
aparicion de otras nuevas.

0 Ejecucion es el estadio que
corresponde a la realizacion, por parte
de cada uno de los implicados, de las
acciones concretas de acuerdo al

disefio. Tomando en cuenta las
categorias, procedimientos,
técnicas, decisiones, procesos

conscientes y el sistema y
subsistemas que lo integran donde
cada uno de los ejecutores debe
dominar sus funciones, los objetivos
que se persiguen, el contenido y los
métodos, entre otros aspectos. Asi
como la correspondencia y coherencia
entre el Modelo y sus cualidades.

En la actualidad se ejecutan algunas
categorias y procedimientos
fundamentalmente lo referido al
Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos y se trabaja en oftras
categorias, aunque no en todas, ni con
los matices caracteristicos de sus
cualidades.

o Evaluaciéon es el estadio que
corresponde al control 'y la
retroalimentacién del proceso, lo cual
va ocurriendo a través de todo su
desarrollo. Se garantiza en el Modelo a
través del Subsistema de Auditoria y
Control que se establece en el Sistema
de Gestion de los Recursos Humanos.
Es de particular importancia evaluar de
forma integral y objetiva todo el
proceso de gestion de personal,
mediante la correspondencia entre los
resultados alcanzados y los previstos
en cada uno de los aspectos tratados
en el Modelo.

Este conjunto de categorias,
procedimientos, técnicas, decisiones,
procesos conscientes, sistema vy

subsistemas que lo integran, han sido



elaborado y forman parte del Modelo
propuesto; se encuentran a su vez en
algunos casos en el estadio o etapa de
disefios, en otros casos en etapa de
ejecucion y los menos en etapa de
evaluacién tanto al nivel de Sector como
en el nivel empresarial.

2. EL SISTEMA DE GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS DEL MODELO.
El Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos constituye otra categoria del
Modelo el cual es analizado en este
epigrafe aparte por contener diferentes
enfoques y elaboraciones.

La elaboracion y ejecucion de los procesos
de un sistema de gestion del personal, no
son responsabilidad exclusiva de una
unidad organizativa especializada, sino, en
primer lugar, de los dirigentes a todos los
niveles del Sector, con la colaboracion,
apoyo técnico y cientifico de especialistas
en la materia. De ahi la importancia de
definir los objetivos del Sistema.

Objetivos del Sistema de Gestion de los
Recursos Humanos:

1. Disefar el Sistema de Gestion de los
Recursos Humanos propuesto, a partir
del enfoque sistémico, de proceso y
configuracional mediante el ingreso,
permanencia, formacion y desarrollo
de cuadros, técnicos y demas
trabajadores del Sector sobre bases
cientificamente fundamentadas.

2. Perfeccionar la cultura organizacional
de las entidades e instalaciones, en
interaccion dinamica con la vision, la
mision y las estrategias de desarrollo.

3. Perfeccionar el comportamiento
ejemplar y activo de sus dirigentes,
tomando los valores reflejados en el
Codigo de Etica de los Cuadros del
Estado.

4. Garantizar la reserva del personal
idéneo para los cargos y puestos de
trabajo en el momento oportuno.

5. Perfeccionar los procedimientos en la
Gestion de los Recursos Humanos,
propiciando una mayor participacion,
compromiso, espiritu creativo y
motivacion de todos los dirigentes,
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técnicos y demas trabajadores del

Sector.
6. Desarrollar condiciones
organizacionales que permitan

satisfacer al personal en el trabajo y
en sus necesidades individuales, de
acuerdo a las posibilidades del
desarrollo del pais.

7. Desarrollar Recursos Humanos
idéneos con capacidades, habilidades
y motivaciones suficientes para
consegquir la excelencia en el servicio,
factor esencial del desarrollo de la
actividad turistica.

8. Diagnosticar y orientar los cambios
organizativos, estructurales y de
Gestion de Recursos Humanos que se
requieran, ante los cambios del
entorno, en el organismo, sus
entidades e instalaciones, en
correspondencia con la Estrategia de
Desarrollo del Turismo en Cuba.

Partiendo de las caracteristicas del objeto
de estudio y de su campo de accion se

define como El Sistema de Gestiéon de
los Recursos Humanos:
" El conjunto de Subsistemas y

elementos que de modo consciente,
tiene como mision la de concebir,
planificar, coordinar, ejecutar vy
controlar las politicas y procedimientos
para el ingreso, permanencia,
promocién y terminacién de las
relaciones laborales de los dirigentes,
técnicos y trabajadores en las entidades
e instalaciones del Sector;
conformando un todo ordenado y
coherente con relaciones afines e
interaccion mutua y dialéctica para el
logro de la vision, la mision, las
estrategias y los objetivos establecidos
en cada nivel".

Luego, para alcanzar el objetivo
estratégico y hacer valer las premisas y
regularidades determinadas, depende que
se logre implantar este Sistema, con una
concepcion amplia, flexible, integral y
sistémica.



El Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos propuesto, visto desde el
aspecto de los procesos que la integran,
se analizan en este trabajo desde dos
momentos o planos de analisis, los cuales
en su desarrollo se complementan y
garantizan los procesos expuesto en la
hipétesis del trabajo:

a ElI primer momento, visto como el
conjunto de funciones que se integra
en Subsistemas que mediante el
Enfoque Sistémico garantizan el
tratamiento del personal, desde su
entrada hasta su salida de Ia
organizacion. En la Figura 2.6 se
muestra un esquema de la
composicion del Sistema.

En este primer momento su
conceptualizacion sera: "El conjunto de
Subsistemas y elementos que
garantizan el Enfoque Sistémico desde
la entrada, hasta las salidas del
personal, mediante las regulaciones,
normas, procedimientos y metodologias
que mantienen una dinamica interna e
interrelacionada en cuanto a sus
configuraciones, informaciones,
conceptos y valores intervinculados al
entorno que lo rodea; desarrollandose
de forma consciente y dialécticamente
concatenados; con vistas a lograr una
cualidad organizadora resultante
superior ”.

o El segundo momento, visto como el
conjunto de actividades o tareas
integradas en  Elementos que
mediante el Enfoque de Procesos
garantiza la entrada, permanencia y
salida del personal, creando wun
resultado cuyo producto contiene un
valor intrinseco para el usuario o
cliente interno de la organizacioén. En la
Figura 2.7 se muestra el esquema
representativo.

En este  segundo momento  su
conceptualizacion sera: “El proceso de
planeacion, organizacion, coordinacion
y control de técnicas capaces de
promover el desempeiio eficiente en el
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proceso de gestion de las personas
tales como: El reclutamiento, seleccion,
contratacion, formacion y desarrollo,
evaluacioén del desempeinio,
remuneracion y egreso del personal; en
la medida en que la organizacion
representa el medio que permite a las
personas que colaboran en ella,
mediante los correctos disefios de
puestos de trabajo, organizacion del
trabajo y de la direccién, disciplina
adecuada, relaciones laborales,
seguridad, salud y condiciones de
trabajo; de manera que permitan
alcanzar los objetivos individuales y
colectivos relacionados directa e
indirectamente con el trabajo en la
organizacion”.

2.2.1. Subsistemas del Sistema de Gestion
de los Recursos Humanos.

A partir de considerar el proceso de
gestion como un sistema de procesos de
naturaleza consciente y tomando en
cuenta ademas de las particularidades de
la  organizacion, las premisas vy
regularidades. En tanto, lo referente a los
modelos de gestion analizados de
Scarpello 'y Ledvinka(1988)(129), el
Modelo de Henemann (1989)(62), el
Modelo de Schuler y Huber (1990)(130), el
Modelo de Ivancevich  (1992)(72),
Chiavenato, 1. (1995)(24) y Valle Cabrera
(1995)(138).

Asi como los profesores mexicanos Carlos
Reza (1998)(118), Gilberto  Arroniz
(1998)(7) y J.L Isidor Castro(1998)(62) los
que profundizan en el como elaborar los
procedimientos que integran las funciones
y actividades de la Gestion de los
Recursos Humanos. Y en especial las
propuestas mas influyentes de los cubanos
Dr. Ricardo Machado Bermudez (1994)
(84) y la Dra. Mayra Noemi Levy
(2000)(94).

Modelos y enfoques que han influido en
este trabajo, tomando lo que
convenientemente aport6 a nuestro
criterio, con las debidas adecuaciones
particulares a las caracteristicas del



Sector tratado y teniendo en cuenta sus
conceptualizaciones tanto desde el
punto de vista del Enfoque Sistémico y
de Procesos.

Los factores tomados en cuenta para
agrupar los subsistemas han sido:

1. El establecimiento en cada
subsistema de
entradas/procesos/salidas.

2. La naturaleza y fortalezas de las
interrelaciones existentes entre los
elementos y subsistemas de
acuerdo a las actuales condiciones.

3. Las particularidades de actuacion de

los subsistemas en las
organizaciones del Turismo.
Se argumentan a continuacion:
1. El establecimiento en cada

subsistema de
entradas/procesos/salidas.

Las agrupaciones de elementos en
Subsistemas expresan a su vez un

caracter sistémico. No se trata de
comprender el contenido de cada
Subsistema como un agregado de

componentes y elementos. Es mas que la
simple integracion de las partes, se trata
de considerarlos como un todo
inseparable, resultado de las
interrelaciones entre los subsistemas, sus
elementos y configuraciones, los cuales en
su integracion condicionan el proceso
como un todo.

Estas partes componentes se presentan
como  subsistemas interrelacionados
dentro de un macrosistema. Las
interacciones que se establecen se
integran de forma sinérgica al sistema
total, de manera que el resultado del todo
constituye una  cualidad resultante
esperada, cualitativamente superior que la
suma de las partes, o al menos, diferente
de ellas, para todo el Sector.

2. La naturaleza y fortalezas de las
interrelaciones existentes entre los
elementos y subsistemas de acuerdo a
las actuales condiciones.
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La naturaleza y fortaleza de las
interrelaciones existentes entre ellos se
determinan, en primera instancia, al definir
cada Subsistema y los procesos que lo
integran, reconociendo interrelaciones mas
fuertes entre cualquiera de estos que las
existentes con el resto de los procesos o
subsitemas. Cada subsistema cumple
funciones especificas, existiendo
contradicciones dialécticas entre ellos,
cuya solucién, concretada en el resultado,
nos acerca cada vez mas al cumplimiento
de los objetivos actuales del Sistema.

3. Las particularidades de actuacion de
los subsistemas en las organizaciones

del Turismo.

Las particularidades de como actia o
funciona cada subsistema en Ila
organizacion de los Recursos Humanos
del Sector constituyen otro motivo para
explicar o exponer la composicion de
los subsistemas. Motivados por el
contexto en que se desenvuelven estas
organizaciones, por las premisas, los
factores externos, los elementos
internos y las deficiencias presentadas
en el diagnéstico que la condicionan.

En resumen, los factores planteados
revelan que son estos los subsistemas
que garantizan una coherencia y un
caracter sistémico desde la entrada hasta
la salida del personal. Permiten
sistematizar un conjunto de practicas y
politicas metodoldgicas, mediante los
elementos que lo integran en forma de
politicas, regulaciones, normas,
procedimientos de todos los procesos que
integran la gestién del personal, acorde a
los requerimientos del Turismo.
Posibilitando una cualidad organizadora
resultante superior en la Gestion de los
Recursos Humanos que responde a las
exigencias actuales y perspectivas para el
Sector.

Determinando que los Subsistemas o
componentes que integren el Sistema
analizado sean:

. Subsistema de Ingreso de Personal.



Il. Subsistema de Formacion y Desarrollo.
lll. Subsistema de Permanencia.
IV. Subsistema de Auditoria y Control.

Asi el Subsistema de Ingreso del
personal del Turismo es centralizado, lo
que permite garantizar un riguroso proceso
para la planeacion, reclutamiento vy
seleccion, con el fin de garantizar la
transparencia necesaria.

El Subsistema de Formaciéon vy
Desarrollo al garantizar la preparacion y
calificaciéon que requiere el personal toma
una extraordinaria  importancia en los
momentos actuales por lo que es
considerado un subsistema independiente.

El Subsistema de Permanencia es el que
se lleva a cabos en las entidades e
instalaciones, por tanto, en todo el nivel
empresarial. Garantizando los procesos
de Gestion de los Recursos Humanos
directamente en la produccién de servicios
turisticos, por lo que es tratado como un
subsistema que agrupa un conjunto de
elementos propios.

El Subsistema de Auditoria y Control, al
establecer los procesos, métodos y
técnicas necesarios para la
retroalimentacion, se constituye
como subsistema que vincula todo

el proceso de Gestion de los
Recursos Humanos.

A continuacion se explica resumidamente
cada uno.

Subsistema de Ingreso de Personal.

Subsistema que asegura la incorporacion
oportuna del personal idoneo al Sector de
Turismo, asegurando el procedimiento de
reclutamiento y seleccion basado en el
disefo de puestos de trabajo y en técnicas
sOcCio- psicoldgicas, asi como los procesos
de contratacion e induccion de los cuadros
y demas ftrabajadores. Su importancia
radica en que proyecta la satisfaccion de
necesidades de Recursos Humanos
correspondientes con la estrategia de
desarrollo del Sector y el objetivo
estratégico del Modelo, estableciendo todo

42

el proceso bases
organizativas

fundamentadas.

normativas vy
cientificamente

Los elementos componentes del
Subsistema de Ingreso son:

I.1. Planeacidn Estratégica de los
Recursos Humanos.

I.2. Disefno de Puestos de Trabajo.

I.3. Captacion. Seleccion. Contratacion
e Induccién.

Subsistema de Formacién y Desarrollo.

Subsistema que asegura la formacién y
desarrollo integral teniendo en los
requerimientos de los procesos de
direccion y puestos de trabajos en la
actividad turistica; posibilitando las
habilidades, conocimientos y actitudes,
en aras de aprovechar al maximo las
potencialidades del personal y Ila
satisfaccion de sus necesidades
individuales en funcion de las
organizaciones.

Los elementos del Subsistema
Formacién son:

11.1. Formacion.
11.2. Desarrollo.
Subsistema de Permanencia.

Se encarga del mantenimiento,
permanencia, desarrollo y promocion de
los Recursos Humanos, con vistas a lograr
un desempefo de excelencia basado en
una alta calificacion y profesionalidad, en
un sistema de compensacion individual y
colectivo de acuerdo a los resultados, a
través de racionales métodos de trabajo y
direccion; asi como de la seguridad, salud,
disciplina y condiciones de trabajo en un
adecuado clima laboral en el Sector.

Su importancia radica en que esta
compuesto por todos aquellos
procedimientos que hacen crecer las
individualidades y los colectivos dentro y
para el organismo, sus entidades e
instalaciones.



Los elementos componentes del
Subsistema de Permanencia son:

lll.1. Organizacion del Trabajo y de la

Direccion.
lll.2. Disciplina y Relaciones Laborales.

lll.3. Seguridad, Salud y Condiciones de
Trabajo.

lll.4. Evaluacion del Desempeiio.
llI.5. Retribucién y Estimulacién.

Todos estos elementos tienen incorporado
un trabajo independiente que para los
interesados en profundizar en la tematica
pueden consultar con la autora.

Subsistema de Auditoria y Control de la
Gestion de los Recursos Humanos.

Subsistema encargado de evaluar el
funcionamiento del Sistema de Gestion de
los Recursos Humanos (SGRH) en su
conjunto y de cada uno de los subsistemas
y elementos, permitiendo la
retroalimentacion de todo el proceso. Su
importancia radica en que la auditoria
verifica el  cumplimiento por las
administraciones de las normas vy
regulaciones establecidas para el trabajo

CONCLUSIONES.

con el personal de todas las categorias; el
control comprueba el funcionamiento de
los subsistemas y elementos que integran
el SGRH en la entidad o instalacion
determinada, mediante los indicadores
correspondientes y dictara o aplicara las
medidas correctivas que procedan.

Los elementos componentes del
Subsistema de Auditoria y Control:

IvV.1. Auditoria de los Recursos
Humanos.
IV.2. Control de los Subsistemas y

Elementos y el Modelos de Gestion.

El Modelo propuesto y todos sus enfoques
complementados e insertados en una
sociedad socialista, con las influencias de
un conjunto de premisas, de regularidades,
asi como sus propias cualidades difieren
sustancialmente de los Modelo estudiados.

Todo lo expuesto confirma la validez
tedrica de la idea fundamental que en esta
investigacion se defiende y cuyo
diagnosticos y evaluacion del estado y
desarrollo de la aplicaciéon practica del
Modelo se presentara el proximos
articulos.

1.

La Gestion de los Recursos Humanos del Sector de Turismo puede ser
estudiada y modelada a partir de los fundamentos que sustentan la Teoria y el
Enfoques Sistémico; la Teoria de Procesos y la Teoria Configuracional que
sirven de marco tedrico referencial y precisan los supuestos metodolégicos
para el diseino de un Modelo, como un sistema de procesos conscientes, de
naturaleza dialéctica, sistémica, de procesos y configuracional.

Este Modelo de Gestion de los Recursos Humanos propone; un "Conjunto de
categorias, procedimientos, técnicas, decisiones y procesos conscientes de
naturaleza dialéctica, ademas de un Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos con subsistemas y elementos, relaciones directas e inversas, que se
asumen y todo ello adaptado a las caracteristicas del objeto de estudio.

Se reconoce como contradiccion fundamental del Modelo la existente, entre las
exigencias que propone éste que parten de los requerimientos de los procesos
de Servicios y de la Hoteleria y Turismo en particular y el desarrollo actual de la
Gestion de los Recursos Humanos en dicha actividad.

Se establecen como parte del Sistema los Subsistemas de Ingreso, Formacion,
Permanencia y Auditoria y Control; los cuales adquieren caracteristicas propias de
acuerdo a los niveles en que se aplican y a las particularidades de la entidad,
instalacion y territorio correspondiente.
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El Modelo es base para la direccion estratégica del sector, los objetivos
estratégicos y la formulacion de los sistemas de estrategias funcionales de
Recursos Humanos. De sus areas claves, a partir de las cuales se podra definir los
programas y planes de accion en el ambito de esta actividad en las organizaciones

turisticas.

El Turismo por ser un Sector relativamente nuevo; no se ha obtenido una elevada
madurez en la aplicacion de un Modelo de Gestion de sus Recursos Humanos, que
permita demostrar con certeza, las regularidades de la gestion de sus directivos y
trabajadores. No es posible dar por terminado el conjunto de categorias que

conforman este Modelo,
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FIGURA. 8 Esquema de los vinculos
entre los Subsistemas y Elementos
del Sistema.
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