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RESUMEN

La gestion del conocimiento les permite a las instalaciones turisticas tener una mejor vision
estratégica de la captacion, uso y control del conocimiento como activo clave, como fuente de
generacion de valor; lo que actualmente, debe analizarse ligado a la disposicion de dicho
conocimiento de forma oportuna, precisa y rapida, a través de soportes tecnoldgicos. La presente
ponencia muestra los resultados parciales de una investigacion que se propone disefiar un
programa de desarrollo organizacional centrado en la gestion del conocimiento para la mejora
del desempeio de las instalaciones turisticas del Destino Cayo Santa Maria. De esta forma, se
pretende generar una cultura organizacional donde el comportamiento individual y grupal
promueva la construccion del conocimiento, su multiplicacion y uso compartido en las
instalaciones. Para el desarrollo del trabajo se aplicaron instrumentos y técnicas de investigacion
como el analisis documental, la observacion, el trabajo grupal y la entrevista a expertos.
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ABSTRACT

Knowledge management allows touristic organizations to have a better strategic vision of the
capture, use and control of knowledge as a key asset, as a source of value generation; actually, it
must be analyzed linked to the availability of said knowledge in a timely, precise and fast
manner, through technological supports. This paper shows the partial results of a research that
aims to design an organizational development program focused on knowledge management to
improve the performance of the tourist facilities of the Key Santa Maria Destination. In this way,
the aim is to generate an organizational culture where individual and group behavior promotes
the construction of knowledge, its multiplication and shared use in the facilities. To develop the
work were applied, among which, documentary analysis, observation, group work and interviews
with experts stand out.

INTRODUCCION

El turismo constituye uno de los principales pilares para el incremento del PIB tanto a escala
global como nacional, razén por la cual la Organizacion Mundial del Turismo apuesta por un
Turismo responsable e inclusivo. (Garcia et al., 2021) La necesidad creciente de adaptacion a los
nuevos paradigmas del escenario turistico hace imprescindible considerar el capital humano
como uno de los factores clave para el desarrollo de estrategias competitivas (Vera, Rivera y
Reyes, 2022).

La gestion de recursos humanos se convierte en una de las politicas claves de la empresa
turistica, al ser, entre otros, la responsable de generar un entorno de trabajo en el que los
empleados estén dispuestos a poner su capital profesional, esto es, su conocimiento, su
competencia, su talento, su ilusién y en definitiva su compromiso al servicio del cliente (Castillo,
Herrera & Zambrano, 2016).

En este orden, se coincide con Villasana, Herndndez y Ramirez (2021), cuando plantea que el
uso de herramientas técnicas es fundamental para el funcionamiento normal de una organizacion,
pero el desafio principal sigue siendo coémo transformar los talentos en el patrimonio de
conocimiento de la organizacion. Entre los elementos basicos de una organizacién, el
conocimiento es considerado un recurso importante que ayuda a crear valor
(Barney, 1991; Greiner et al., 2007 citados por Villasana, Hernandez y Ramirez, 2021).

Es por ello que la gestion de conocimientos como enfoque de direccion que compulsa la
obtencion, creacion y uso compartido del conocimiento para mejorar continuamente el
desempefio de la organizacion, es una herramienta fundamental para el desarrollo organizacional.

Poner en practica la gestion del conocimiento fomenta diversos métodos de combinacion
horizontal, como el trabajo en equipo, multidisciplinario e interdisciplinario y utilizarlos como
recursos para la creacion de nuevos conocimientos y tecnologias. (Villasana, Hernandez y
Ramirez, 2021)



La presente ponencia forma parte de los resultados parciales de una investigacion que propone
disefiar un programa de desarrollo organizacional que permita generar una cultura donde el
comportamiento individual y grupal promueva la construccion del conocimiento, su
multiplicacion y uso compartido en las instalaciones turisticas.

MATERIALES Y METODOS

Se realizé una investigacion exploratorio-descriptiva basada en el paradigma mixto, teniendo en
cuenta las pocas evidencias de investigaciones anteriores que refieran resultados de modelos de
gestion del conocimiento en empresas turisticas especificamente en Cuba.

En este sentido se aplicaron métodos del nivel tedrico como el historico logico para
contextualizar el estudio de la gestion del conocimiento y su relacion con el desarrollo
organizacional; el analitico sintético para establecer los referentes tedricos fundamentales y el
inductivo deductivo para llegar a las propuestas metodologias elaboradas.

Del nivel empirico se utilizé el analisis documental de fuentes bibliograficas y de documentos
estratégicos para el destino con que opera la cadena hotelera; la observacion participante de los
elementos de la cultura organizacional que favorecen o no el desarrollo de la gestion del
conocimiento; asi como el trabajo en grupo con siete especialistas de la Direccion de Recursos
Humanos de las diferentes instalaciones y la entrevista a tres expertos que aportaron ideas y
experiencias en cuanto al desarrollo de la gestion del conocimiento en organizaciones de
servicios. Estos elementos fueron contrastados mediante una estrategia de triangulacion
metodologica para conformar las bases de la propuesta que se exponen en la ponencia.

Es importante destacar que la seleccion de los expertos se llevd a cabo a criterio de los
investigadores presuponiendo una muestra no probabilistica de sujetos-tipo; es decir,
privilegiando la riqueza, profundidad y calidad de la informacion antes que su cantidad y
estandarizacion, mediante la inclusion de participantes que pudieran brindar informacion veraz y
pertinente para la investigacion, sobre la base de las caracteristicas de: a) investigaciones
precedentes en sector turistico; b) experiencias de trabajo en cuanto a gestion del conocimiento y
¢) accesibilidad (posibilidad de contacto directo con los investigadores) e interés en participar en
el estudio.

RESULTADOS

1. Fundamentos tedricos para un programa de desarrollo organizacional enfocado en la
gestion del conocimiento para instalaciones turisticas.

Dentro de la evolucion de la teoria de la gestion de los destinos y con un desarrollo conceptual
exponencial se perfila como modelo de gestion los llamados destinos inteligentes: Un territorio
comprometido con los factores medioambientales, culturales y socioeconémicos de su habitat,
dotado de un sistema de inteligencia que capte la informacioén de forma procedimental, analice y
comprenda los acontecimientos en tiempo real, con el fin de facilitar la interaccion del visitante
con el entorno y la toma de decisiones de los gestores del destino, incrementando su eficiencia y
mejorando sustancialmente la calidad de las experiencias turisticas (Harvard Deusto Business
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Review, 2013 citado por Garcia et al., 2021). Teniendo en cuenta la importancia que se le
concede a la innovacion en la gestion de destinos, resulta pertinente, entonces, comprender la
importancia del manejo del conocimiento como fuente de generacion de nuevas ideas y
creaciones.

La gestion del conocimiento es un proceso sistematico que permite identificar, crear, adquirir,
aprender, compartir y usar el conocimiento y las experiencias para lograr los objetivos
organizacionales (Kumar, 2015 citado por Rodriguez-Ponce et al, 2022) contribuye a que las
organizaciones obtengan, organicen, generen y diseminen conocimiento; transfiriendo, a su vez,
informacion relevante y competencias para diversos procesos de la direccion y administracion de
las organizaciones, tales como la resolucion de problemas, la toma de decisiones y la planeacion
estratégica Obeid y Rabay’a, 2016 citado por Rodriguez-Ponce et al, 2022).

A medida que el conocimiento adquiere cada vez mas importancia como un nuevo factor de
produccion, el conocimiento se ha convertido en un elemento basico del desarrollo econémico y
social, porque el conocimiento se produce a partir de una combinacion de informacion,
experiencia, valor y normativas internas (Romero, 2016 citados en Villasana, Hernandez y
Ramirez, 2021).

La gestion del conocimiento puede ser asociada al aprendizaje organizacional. En este contexto,
se coincide con Navarrete y Sanchez, 2022 al citar a Solf Zarate, 2007; Weldy, 2009; Chavez
Hernandez y Torres Sanabria, 2012; Gotcheva, Watts y Oedewald, 2013, que destacan que la
organizacion de aprendizaje es un esfuerzo para continuamente aprender, mejorar, gestionar,
transmitir y transformar el rendimiento individual y organizacional a través del aprendizaje y asi
acelerar el enfoque de crecimiento a raiz del conocimiento para desarrollar experiencias que le
permiten adaptarse proactivamente a un entorno cambiante.

Las organizaciones inteligentes se vuelven competentes al descubrir, crear, adquirir, transferir,
modificar, evaluar y reforzar sus conocimientos valiosos y acciones que sean necesarias para
transformar informacioén en aprendizaje, llevando a la empresa a comprender ;qué es lo que
hace?, ;cémo lo hace?, ;con que proposito? y ;por qué?, visualizando y haciendo un contraste de
sus situaciones pasadas con su entorno real, para generar estrategias en la buisqueda de la
competitividad y asi afrontar los retos diarios (Hill, 1996; Talla Ramos, 1998; Pérez-Soltero,
2006; Lopez-Zapata, Garcia-Muifla y Garcia-Moreno, 2016 citados por Navarrete y Sénchez,
2022).

El estudio de practicas organizacionales y conocimiento se vincula a variados antecedentes que
reiteran la importancia de este ultimo basado en la accién personal experta, habil. (Cook y
Brown, 1999 citados por Rosero, Riascos y Enriquez, 2022) La cultura organizacional que se
cree alrededor de las potencialidades de la instalacion turistica para operar con el conocimiento
permitird, entonces, que la misma pueda ser considerada una organizaciéon que aprende, y, por
tanto, que mejore sus capacidades intrinsecas no solo para para adaptarse y crear en el mercado
en que se desenvuelva, sino para generar nuevos modelos de negocio que amplien sus
potencialidades de mercado.

Dentro de los modelos mas recientes de gestion del conocimiento, se destaca el de Cordova y
Gutiérrez (2018), que se proyecta considerando que en las organizaciones se genera un ambiente
de confianza, aprendizaje en red, intercambio de conocimiento y experticia, liderazgo
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participativo, aprendizaje colaborativo, feedback constructivo e interaccion de la gente sin
importar su nivel de experticia. En opinion de los autores de esta ponencia, los elementos que
intervienen en este modelo contribuyen al desarrollo de una cultura del aprendizaje
organizacional.

Por otra parte, el desarrollo organizacional es definido como un proceso de cambio planeado en
toda la organizacion para la eficacia y bienestar de los miembros. Se concreta en intervenciones
con objetivos de crecimiento humano y organizacional, de movilizacion de la participacion y
colaboracion conjunta, asi como del espiritu investigativo y de aprendizaje (Fernandez y
Espinosa Rodriguez, 2022)

2. Elementos para un programa de desarrollo organizacional (PDO) basado en la gestion
del conocimiento (GC) para instalaciones turisticas.

A continuacion, se refieren aspectos del diseio de un PDO que promueva la GC en las
instalaciones turisticas de Cayo Santa Maria, Villa Clara. Estos resultados tienen como principal
valor el caracter metodoldgico, es decir, la posibilidad de orientar los elementos que deben
desarrollarse para compulsar el cambio de comportamiento de la organizaciéon hacia el
aprendizaje y la GC.

Estas lineas orientadoras son el resultado de un trabajo de triangulacion e integracion de
resultados de los diferentes métodos aplicados, realizado por los investigadores.

Principios del PDO basado en GC

¢ Orientacion al cambio y la mejora continua: El programa debe establecer claramente la
transformacion a lograr en el manejo de la GC para promover organizaciones turisticas
que aprendan, para lo cual debe incluir una correcta definicion de la situacion de partida,
el alcance temporal del programa y las metas paulatinas que indiquen desarrollo de las
organizaciones.

¢ Enfoque sistémico: si bien debe considerarse el avance de las variables definidas como
conducentes al desarrollo de una cultura de GC en la organizacion, es imprescindible
comprender las interconexiones entre estas variables y la influencia de unas sobre otras
en la obtencion de un desempefio organizacional cualitativamente superior.

e Adaptabilidad y flexibilidad: El programa debe tener la amplitud suficiente como para
asimilar cambios que dimanen de su propia aplicacion, asi como su recontextualizacion
en la medida en que las condiciones externas sufran variaciones.

¢ Coherencia interna y externa: Si bien el programa serd disefiado para el destino turistico
como espacio total, el programa debe tener en cuanta las necesidades y especificidades de
cada instalacion concreta; de manera que pueda contribuir a sustentar la consolidacion de
la cultura, la identidad y la imagen del destino y de cada instalacion.

¢ Consistencia logica: Las actividades a desarrollar en el programa deben ser congruentes
con la idea de cambio y los objetivos propuestos, propiciando el avance desde menores
grados de dificultad hasta su implementacion total.



Interactividad y multiplicacion: El disefio del programa debe propiciar las interacciones
entre los diferentes sujetos del conocimiento y de estos con la informacién que se
obtenga, cree y desarrolle, de manera tan objetiva como sea posible. De igual forma, esta
interaccion debe propiciar la multiplicacion del conocimiento; generando valor afiadido
para todos los publicos del destino.

Variables a incluir en un programa de desarrollo de una cultura de GC en la organizacion

Clima colaborativo: Generacion de un sistema de trabajo que favorezca la unidad de
accion enfocada al objetivo comun, sobre la base de un ambiente de confianza, feedback
constructivo e interaccion del personal.

Aprendizaje en red: Intercambio de conocimiento y experticia, enfocado a la solucion de
problemas de la organizacion, sobre la base del uso 6ptimo de métodos de gestion y
soporte tecnologico.

Capacitacion y competencias: Desarrollo del talento compartido en la organizacion,
conformando competencias genéricas a partir del impacto del talento humano con que se
cuenta y el desarrollo del mismo a través de disimiles formas de formacion del personal.

Mecanismos a integrar en el programa para desarrollar y sostener la cultura enfocada a la
gestion del conocimiento:

Endomarketing: Uso de estrategias para elevar el sentido de pertenencia de los
colaboradores; asi como para reforzar los valores de identidad y caracteristicas distintivas
del destino y cada instalacion. Debe incluir actividades para fomentar las relaciones
solidas entre colaboradores; la formacion de equipos, el reconocimiento de
contribuciones valiosas para las instalaciones y el fomento de la autogestion enfocada a la
mejora del servicio al cliente, como elemento fundamental en las instalaciones turisticas.

Desarrollo y uso efectivo de herramientas de comunicacion interna: la comunicacion es la
base de una gestion efectiva; el uso de formas eficaces y eficientes de comunicacion
permitird la conexioén adecuada directivo-colaborador, entre los colaboradores, y con los
publicos; siendo formas expeditas de propiciar la multiplicacion del conocimiento. Deben
seleccionarse e implementarse herramientas que promuevan las dimensiones relacionales
(propiciar flujo de relaciones); operativa (propiciar disposicion y circulacion de la
informacion); motivacional (propiciar clima de trabajo agradable) y actitudinal (propiciar
la asimilacién de la filosofia organizacional entre sus miembros)

Determinacion, implicacion y capacitacion de lideres de informacion: Es necesario
identificar, dentro de la organizacion, personas con alta influencia en el resto del personal
y que puedan actuar como agentes de cambio para facilitar la transicion hacia una cultura
del conocimiento compartido. Estas personas, adecuadamente preparadas y motivadas por
la GC, pueden ayudar a comunicar propdsito y compromiso entre los demas miembros de
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las organizaciones; promover el entusiasmo hacia el aprendizaje organizacional; aportar
retroalimentacion efectiva y sistematica y disminuir la resistencia al cambio sobre la base
de su credibilidad en el colectivo.

Desarrollo y puesta en marcha de un entorno virtual colaborativo para la GC: Poner en
practica un espacio virtual que consiga ampliar y diversificar los modos de comunicacion
y de contacto entre el personal que labore en el destino; un soporte tecnologico que
brinde todas las posibilidades de apoyar un proceso de cambio cultural hacia el
conocimiento compartido, integrando sistemas de informacién de la organizacion y
permitiendo que las personas realicen procesos de aprendizaje de conocimientos y de
informacion a través de sistemas telematicos, donde los empleados son sujetos activos del
conocimiento; con oportunidades para la colaboracion, la comunicacion y la producciéon de
conocimientos en un entorno de trabajo que no requiere la presencialidad.

Fases del programa

Se tomaron como base los supuestos del Modelo de Desarrollo Organizacional planteado por
Argyris (1960) citado por Echevarria (2015):

1.

Fase de Diagnostico inicial: Descripcion correcta de la situacion de partida; de la brecha
de cambio y de las condiciones requeridas (exigencias) para la implementacion del
programa.

Fase de Eliminacion de Barreras: Facilitacion de la puesta en practica a través de la
solucion de problemas objetivos que puedan impedir la implementacion del programa, o
sea, garantizar la cobertura de las exigencias antes definidas.

Fase de Planificacion: Estructuracion del programa en cuanto a objetivos, horizonte
temporal, indicadores de cambio por dimensiones a trabajar, y actividades a desarrollar
atendiendo a las relaciones de continuidad o simultaneidad entre las mismas (Grafico de
Gantt), asi como distribucion de responsabilidades para con el programa de DO.

Fase de Implementacion: Puesta en practica de la planeacion realizada.

Fase de Evaluacion: Fase iterativa que contempla la buisqueda de retroalimentacion,
monitoreo y correccion del proceso de cambio.

CONCLUSIONES

La cultura organizacional que se cree alrededor de las potencialidades de cada instalacion
turistica para operar con el conocimiento permitird, que la misma pueda crecer en su entorno,
aprovechar mejor las oportunidades del mercado y mejorar sus mecanismos internos para crear
formas eficaces y efectivas de gestion, sobre la base del capital humano como uno de los factores
clave para el desarrollo de la competitividad.

Se realizé una investigacion exploratorio-descriptiva basada en el paradigma mixto, aplicando
métodos de nivel tedrico y empirico que permitieron proponer bases metodologicas para disefiar
un programa de desarrollo organizacional enfocado en la gestion del conocimiento, siendo estas:
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principios para el disefio del programa; mecanismos que pueden desarrollar y sostener la cultura
de gestion de conocimientos necesaria para el desarrollo del destino turistico y las fases que debe
incluir el PDO a implementar.
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