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Valores para una cultura organizacional en el turismo
sostenible

Values for an organizational culture in sustainable
tourism
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El turismo, una de las principales actividades economi-
cas a nivel mundial, debe proyectarse y ejecutarse, se-
gun los principios del desarrollo sostenible, de manera
que garantice los niveles optimos de rentabilidad econo-
mica propios de la actividad, en equilibrio con la respon-
sabilidad social y natural que le corresponde. Este arti-
culo es la muestra de uno de los resultados de la tesis
doctoral titulada: “Estrategia metodoldgica para desa-
rrollar los valores asociados a una cultura organizacio-
nal en el turismo sostenible. Estudio de caso, zona de
Viriales”, el cual tiene como objetivo presentar un nuevo
concepto denominado “Cultura organizacional para un
turismo sostenible”, asi como la formulacion y definicion
de nueve valores vinculados a esta cultura.

Palabras clave: Valores; cultura organizacional; tu-
rismo sostenible; Vifiales.

La actividad turistica,' concebida desde los princi-
pios de la sostenibilidad, contribuye con la elevacién
de la calidad de vida de los pobladores donde se de-
sarrolla, asi como tributa al desarrollo de una con-
ciencia ambiental que facilite el uso racional y conser-
vacion de los recursos naturales y etno-culturales del

!Se asume por parte de los autores el término de “actividad
turistica” ya que el turismo mds que un sector es una actividad
que genera alrededor de ella una sinergia en la que se involucran
todo un conjunto de organizaciones y entidades para consti-
tuirse en un sistema de cadenas productivas y de servicios en
funcién de satisfacer los intereses del turista y las necesidades
del desarrollo local.

Tourism, one of the main economic activities at world
level, should be projected and executed, according to
sustainable development principles, in such a way that
guarantees good levels of economic profitability proper
of the activity, according to the social and natural
responsibility that corresponds. This article is an example
of one of the results of the doctoral thesis entitled:
Methodological strategy to develop the values associated
to an organizational culture, in sustainable tourism. A
study case at Vifiales area which has as an objective to
present a new concept wich is called Organizational
“Culture for a Sustainable Tourism”, as well as the
formulation and definition of nine values linked to this
culture.

Words Key: Value, organizational culture,
sustainable tourism, Vinales.

patrimonio local para el disfrute de las presente y fu-
turas generaciones, en esencia, constituye un reto que
condiciona un cambio en las formas de concebir el
desarrollo, lo que incide positivamente en la creacion
de un modelo turistico superior al actual.

La aproximacién de un destino turistico hacia el
modelo de sostenibilidad requiere de un conjunto de
actuaciones, que permitan el monitoreo y control del
avance del sitio, en cuanto al alcance de este para-
digma, entre ellas se relacionan las siguientes:

* El analisis de los resultados de los criterios de
medidas asociados a indicadores de sostenibilidad,
que generan acciones correctivas en funciéon de mi-
tigar o eliminar las barreras existentes en el sitio.



*La implementacién de instrumentos de gestion
ambiental.

*El desarrollo de un conjunto de valores que res-
ponda a una cultura propia del modelo de sostenibi-
lidad turistica.

El altimo aspecto referido resulta el punto focal de
este trabajo, ya que para lograr el acercamiento a un
modelo de turismo sostenible no es suficiente que se
tenga una adecuada concepcion tedrica acerca del
mismo, ni que exista una manifiesta voluntad para
lograr tal propésito, ni siquiera que se decrete oficial-
mente su aplicacion, sino que es necesario, entre otros
elementos, que se genere una conducta individual en
los miembros de las organizaciones vinculadas a la
actividad, de manera que su actuacion grupal carac-
terice el comportamiento requerido para este fin, a lo
que se le denomina cultura organizacional, dentro de
cuyas definiciones se destaca la de Schein (1988:26).

La conducta individual que dentro de una organi-
zacion da lugar al comportamiento colectivo que iden-
tifica y caracteriza la cultura en cuestion, esta regida
por la conviccion o creencia de cada individuo, de cuél
es la forma correcta de comportamiento ante cada si-
tuacion, lo cual constituye una aproximacién a la defi-
nicién de valores dada por varios autores (Robbins,
1999; Garcia y Dolan, 1997; asi como Rokeach (citado
por Garcia, 1997)), los cuales desempefian una tras-
cendental funcioén reguladora de la actividad humana
y por tanto en las actitudes hacia el mundo circundan-
te, lo que establece también una correspondencia entre
lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace, en el
plano individual (Batista, 2001).

El objetivo de este articulo es presentar un nuevo
concepto, denominado “Cultura organizacional para
un turismo sostenible”, asi como la definicién de
nueve valores vinculados a esta cultura.

El turismo sostenible esta basado en los principios
basicos de la Declaracién de Rio de Janeiro sobre
medio ambiente y desarrollo, por cuanto resulta irre-
futable reconocer el estrecho vinculo existente entre
la actividad turistica y la proteccién del entorno.
Entendiendo que el turismo sostenible es un turismo
diferente, impregnado en la filosofia de evitar las
consecuencias indeseables que se generan por su
implementacion, ello presupone elaborar otra ética
de la actividad que le permita ser productiva desde
el punto de vista econémico, responsable en lo social
y consciente en lo natural.

Al analizar los diferentes conceptos acerca del tu-
rismo sostenible (OMT, 2004; Cuba, Ley 81 “Medio
Ambiente”, 1997; Hunter, 1995; Reguero Oxinalde,
M., 1994) se plantean dos ideas fundamentales:
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1. La principal fortaleza es la novedosa concep-
cion de una actividad, que tiene en cuenta el equili-
brio entre las variables econémicas, socioculturales
y naturales, expresado a través de la introducciéon
de aspectos tales como el cuidado y conservacion de
lo recursos end6genos, la elevacion del nivel de vida
de la poblacion, la eliminacién o mitigacién de los
impactos negativos por la implementaciéon de pro-
yectos turisticos, entre otros.

2. En el contexto actual, el alcance del modelo de
turismo sostenible a corto plazo resulta una utopia,
producto de la cantidad de barreras, fundamental-
mente la existencia de un pensamiento economicis-
ta que prima sobre las variables socioculturales y
naturales, lo que constituye su principal debilidad.

Lo expresado, asi como la reflexiéon sobre los dife-
rentes conceptos, permite arribar a las siguientes
caracteristicas acerca del turismo sostenible:

*Es un modelo ideal de desarrollo propio de la
actividad a escala local,

*Contempla los beneficios econémicos, la necesi-
dad de conservar la cultura y la naturaleza, Tiene
como uno de sus propdsitos, satisfacer los intereses
de los clientes y las necesidades de la poblaciéon local.

*Debe mejorar la calidad de vida de la comuni-
dad receptora

*Contribuye a la preservaciéon de los recursos
(econdmicos, culturales y naturales) en beneficio de
las presentes y futuras generaciones.

El turismo sostenible propiciard el desarrollo de
otras actividades que pueden favorecerse con la lle-
gada de turistas a la region, a través de la comerciali-
zacion de diversos productos agropecuarios, artesa-
nales y de especies locales (reglamentadas); se propi-
cian beneficios ecoldgicos y socioecondmicos; asimis-
mo, se incorporan la educacién ambiental, la capaci-
tacion y una planeacién integral (Del Carmen, 2006).

El desarrollo de la actividad turistica trae consigo
impactos en el patrimonio natural-cultural, por lo
que la sociedad debe estar consciente de que si se
desea alcanzar la sostenibilidad, la conservacion y
el fortalecimiento de los valores socioculturales y
naturales, resultan tareas con igual jerarquia que las
del crecimiento y progreso técnico-econémico.

El fomento a escala local del turismo favorece el
disefio de ofertas cuyo objetivo principal serd la sa-
tisfaccion personalizada del cliente, por lo que el
ambiente en que se desarrolla esta actividad estara
sustentada por una cultura organizacional caracte-
rizada por un clima especial de cordialidad, hospi-
talidad, calidad y competitividad, a partir de la for-
macioén y la participaciéon individual y social de los
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miembros de las organizaciones implicadas y de otros
actores de esta actividad.

La participaciéon propiciara el desenvolvimiento
de una serie de valores en los ntcleos receptores, en
cuanto al cuidado y respeto de la naturaleza, a su
cultura, creencias, costumbres y tradiciones de la
comunidad donde se desarrolla esta.

Lo anterior conduce a pensar que este desarrollo
de valores en los miembros de las organizaciones vin-
culadas a la actividad turistica, contribuye a ampliar
el espectro de la cultura organizacional, hacia una
nueva concepcién que es la sostenibilidad turistica,
lo que a su vez incidird en la cultura comunitaria
ocurriendo un proceso de intercambio, un nexo 16-
gico e imprescindible para alcanzar un fin.

Para lograr este efecto deseable en las organiza-
ciones, antes habra que partir de los individuos, pro-
moviendo, no un cambio o transformacion radical
en sus habitos, sino estimulando la comprension y
asimilacion de los valores de una cultura organiza-
cional propia de la actividad turistica, que se inserta
como un elemento integrador dentro de las concep-
ciones para alcanzar un desarrollo sostenible.

La cultura a la cual se aspira debe describir una
espiral creciente que gire en torno al desarrollo sos-
tenible y en ella se contemplan tres puntos substan-
ciales: el primero se mantiene de manera permanen-
te alcanzando estadios superiores y conduce directa
e indirectamente al alcance del resto. La relaciéon de
estos aspectos se ofrece a continuacion:

o La difusién de conocimientos y valores generan
normas y actitudes que se manifiestan en una mejor
comprension relacionada con el turismo acerca de
sus implicaciones, valoracién y adecuada adminis-
tracion del patrimonio turistico.

o La integracién de una oferta de servicios diver-
sificada, adaptable al medio y a la identidad de los
anfitriones, que contribuird a atender con mas efi-
ciencia al turista, lo cual incidira en la estabilidad de
visitantes en las zonas receptoras.

o Los beneficios de diversa indole generados por
este proceso favorecerdn la consolidacién de produc-
tos y destinos turisticos, y por ende la sostenibilidad
para las comunidades.

Las ideas expuestas conducen a pensar en la de-
nominacién de un término que integre los principa-
les elementos objeto de estudio en este trabajo, en
este caso se propone “Cultura organizacional para
el turismo sostenible”, la cual se define como: “Con-
junto de valores, normas y formas de pensar com-
partidas, aprendidas en la actividad grupal a través
de la comunicacién, que determinan la manifesta-

cion de una conducta que garantice una plena satis-
faccion de las necesidades de los visitantes y del de-
sarrollo de la comunidad receptora, a partir de un
equilibrio entre la eficiente gestiéon de los recursos
naturales, asi como socioculturales y la rentabilidad
econémica”. (Ortiz, 2007).

La cultura organizacional para el turismo soste-
nible impone un gran reto, que es asumir la dimen-
sion del destino turistico, a partir de la sinergia ge-
nerada por la integracion de las diferentes organi-
zaciones con un mismo proposito: convertirse en
promotores del desarrollo sostenible a nivel local.

Lo anterior justifica que es necesario el desarrollo
de determinados valores, en el marco de una cultura
organizacional para el turismo sostenible, como una
alternativa para minimizar los efectos negativos al en-
torno cultural-natural, asi como realzar los positivos.

El nuevo sistema de valores debe pasar la fronte-
ra de la conceptualizacién tradicional y adquirir
matices en el cual el uso de los recursos econémicos,
sociales y naturales se aprecie como un sistema inte-
grado que facilite su durabilidad en el tiempo, de
esta manera se contribuira a que las actuales y futu-
ras generaciones satisfagan sus necesidades en el
ambito de la actividad turistica.

La region turistica de Vifiales objeto del presente
estudio, tiene una extension de 253. 441 km?, y se
localiza en la porcién centro-occidental de la pro-
vincia més occidental de Cuba, Pinar del Rio, en el
municipio de igual denominacién. De acuerdo a la
regionalizacion fisico-geografica de Cuba se encuen-
tra dentro de la region Cordillera de Guaniguanico,
subregion Sierra de los Organos.

Por sus elevados valores naturales y culturales, se
localizan en esta zona varias distinciones de recono-
cimiento de caracter internacional (Paisaje Cultural?
del Patrimonio de la Humanidad, UNESCO, 1999)
y nacional (Area protegida bajo la categoria de Par-
que Nacional,® CITMA,* 1997; asi como monumen-
tos nacionales y locales), lo anterior justifica que en
el sitio la actividad turistica haya encontrado un mar-
co propicio para su desempeno.

2”Los paisajes culturales representan la obra combinada del hombre
y la naturaleza [...]. Son ilustrativos de la evolucién de la sociedad
humana y su asentamiento en el tiempo bajo la influencia de las
condicionantes u oportunidades fisicas determinadas por su medio
natural y de las sucesivas fuerzas sociales, econémicas y culturales,
tanto externas como internas”. (Rigor Savio, 1. 2005).

3Parque Nacional. Area protegida manejada principalmente para
la conservacién de ecosistemas y con fines de recreacion. (Con-
sejo de Estado, 1999. pp. 1355-1363).

*Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente de la Re-
publica de Cuba.



En el proceso de diagnoéstico fue necesario selec-
cionar un conjunto de organizaciones presentes en
el territorio que poseen mayor vinculacion a la acti-
vidad turistica, a partir de los siguientes criterios:

1. El objeto social, analizado en tres vertientes: la
primera, aquellas que tienen el desarrollo de activida-
des directamente vinculadas con los turistas; la se-
gunda, que establece la produccién de bienes y servi-
cios factibles de comercializar, con las instalaciones
turisticas; y por altimo, las que ejercer una funcién de
promotores y controladores, del cuidado y conserva-
cion de los recursos naturales y culturales.

2. La incidencia significativa que tienen en la pre-
paracion y formacion de los ciudadanos locales, para
que sean promotores de la hospitalidad de una acti-
vidad turistica sostenible, descrita como uno de los
elementos que contempla su encargo social.

Para la busqueda de informacién de los valores
de la cultura actual y deseada, en las entidades obje-
to de estudio, se emplearon dos vias: el andlisis do-
cumental sobre la estrategia de las organizaciones y
la aplicacion de una encuesta. La determinacion de
la cantidad de organizaciones en las que se emplea-
rian estos instrumentos se obtuvo a través de un
muestreo aleatorio simple (MAS), con una confiabi-
lidad del 90%, una proporcion de 0,5 y un error de
muestreo de 0,1. El tamafio de muestra necesario es
de 13, en acuerdo con el procedimiento de céalculo
de la muestra (Calero, 1978: 55).

La descripcion de los resultados de cada uno de
los instrumentos se ofrece a continuacion:

1. Anadlisis documental: se hizo con el propoésito de
conocer si en los valores expresados en las estrategias y
que son considerados como compartidos en la cultura
actual, existen algunos que contribuyan al desarrollo de
una cultura organizacional para el turismo sostenible.

Los elementos mas significativos que se obtuvie-
ron son los siguientes:

*El 15,3 % de las organizaciones no tienen decla-
rados los valores de la cultura actual.

*Solo un area protegida expresa un valor rela-
cionado con la variable medioambiental (compromiso
socioambiental), cuestion que resulta insuficiente, si
se valora que tiene entre sus objetivos principales, el
cuidado y conservacion del patrimonio natural.

*En sentido general, no existe una definicion de
normas de comportamiento para los valores que se
expresan por las organizaciones, lo que dificulta la
homogenizacién de la conducta grupal que debe
caracterizar a la cultura organizacional.

2. La encuesta: tuvo como objetivo, obtener los
valores percibidos en la cultural actual y los desea-
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dos en el futuro, por los miembros de las organiza-
ciones vinculadas a la actividad turistica.

En su aplicacién se utiliz6 un muestreo aleatorio es-
tratificado (MAE) (Calero, 1978:55) y para garantizar
que el tamafio de la muestra en los estratos se distribuya
proporcionalmente al nimero de unidades presentes en
cada uno, se empleo la asignacion proporcional.

Para el procesamiento de los datos se aplico la
estadistica descriptiva, a través del calculo de la fre-
cuencia porcentual, como un estadistico diferencia-
dor en el andlisis de los resultados. Los aspectos mas
relevantes en este analisis son:

1. Se manifiesta la participacién, como un valor
deseado, aproximadamente en un 77% de las orga-
nizaciones; sin embargo no estd presente en los va-
lores percibidos.

2. La existencia del valor de la profesionalidad
con un alto por ciento de repeticiéon (61,5%).

3. La escasa presencia de valores asociados al uso
y conservacion del patrimonio cultural y natural (6%).

El empleo de estas dos vias de analisis posibilité
concluir que:

a. Se aprecia falta de coincidencia, entre los va-
lores expresados en las estrategias y los percibidos,
lo que incide de forma negativa en la consolidacion
de la cultura organizacional.

b. Aunque la zona objeto de estudio posee una alta
vocacion para el turismo de naturaleza, los valores
expresados en las estrategias de las organizaciones y
percibidos en la cultura actual y deseada, por parte
de los integrantes de las entidades vinculadas a la
actividad turistica, en su mayoria, no responden a las
concepciones que se expresan sobre cultura organi-
zacional para el turismo sostenible.

La propuesta de valores que se plantea tiene como
origen los efectos de la aplicacion de los instrumen-
tos utilizados en el diagnoéstico, en cuyos resultados
se refleja la carencia, en sentido general, de valores
orientados a promover un turismo hacia la sosteni-
bilidad en la zona de Vifales.

Ante esta problematica se impone la necesidad
de concebir un conjunto de valores dirigidos a la
conformacién de una cultura organizacional para
el turismo sostenible, que asuma la dimensién del
destino turistico Vinales, a partir de la sinergia que
debe generar la integracion de las diferentes organi-
zaciones vinculadas a esta actividad.

Las bases que fundamentan la propuesta de va-
lores para un turismo sostenible, son las siguientes:

1. El anélisis de los procesos de interrelacion tedrica
que se establecen entre la cultura organizacional y el
turismo sostenible.
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2. La asociacién hecha entre los principios del
turismo sostenible y los posibles valores a desarro-
llar para su alcance.

3. Determinacién de los valores que garanticen
el equilibrio de las variables de la triada de la soste-
nibilidad (naturaleza, economia y sociedad).

4. Los resultados que se obtuvieron de la revisiéon
documental de las estrategias de las organizaciones y
la encuesta, en cuanto a valores expresados, percibi-
dos y deseados, donde se aprecia una brecha entre los
que estan presente y los que deben existir para favore-
cer el acercamiento, a un modelo turistico sostenible.

5. Las opiniones y sugerencias de los especialis-
tas acerca de una propuesta inicial de valores aso-
ciados a una cultura organizacional para un turis-
mo sostenible.

6. La discusion y debate con diferentes grupos de
especialistas y directivos vinculados a la actividad
turistica, asi como al cuidado y proteccion de los re-
cursos naturales y culturales.

La propuesta final de cada uno de los valores, a
partir de los elementos relacionados con anteriori-
dad, se expone a continuacién:

1. Hospitalidad: conducta reflejada a través del
trato personalizado, amable, respetuoso y cordial en-
tre los miembros de la organizacion y con los visitan-
tes, con el sello de la idiosincrasia local, a través de un
alto nivel de comunicacién e informacion, manifes-
tando el amor al patrimonio natural y cultural legado
por los antepasados y el rescate de las tradiciones,
como uno de los elementos significativos que deben
estar presentes en el modelo de turismo sostenible.

2. Eficiencia: satisfacer las expectativas de los tu-
ristas, asi como de la poblacién local, garantizando
el equilibrio entre el uso continuo y racional de los
recursos, en particular los culturales y naturales au-
toctonos, a través del disfrute de estos, conservando
su valor inicial, y el sistema de indicadores econémi-
cos que precisa la actividad turistica sostenible.

3. Profesionalidad: demostracion del desarrollo de
habitos y habilidades o competencias relevantes inhe-
rentes a su profesion o al puesto de trabajo que desem-
pefia, aplicando con creatividad y emotividad la expe-
riencia, conocimientos, asi como una elevada cultura
ambiental, en funcién de enfrentar los nuevos retos que
exige un modelo de desarrollo turistico sostenible.

4. Racionalidad ambiental: actuacion positiva
en funcion de: preservar la geodiversidad y diversi-
dad bioldgica; mostrar eficacia en el empleo de las
potencialidades estéticas, recreativas, cientificas y cul-
turales de los recursos naturales; disminuir los im-
pactos ambientales negativos y el sobre consumo;

manejar adecuadamente los residuales (sélidos, 1i-
quidos y gaseosos); proporcionar una experiencia de
alta calidad a los clientes en el marco de un modelo
de turismo sostenible.

5. Responsabilidad: actuar con conciencia en el
cumplimiento de las obligaciones que le competen
como ciudadano y en su cargo o area de trabajo,
previendo los posibles impactos negativos, que en los
ambitos natural, econémico, social y cultural puede
ocasionar el turismo y proyectando las medidas pre-
ventivas y correctoras para evitarlos, disminuirlos y/
o eliminarlos, en aras de alcanzar un modelo de tu-
rismo sostenible.

6. Imparcialidad: saber asumir la otredad, res-
petar la opinién y criterios diversos de otros mante-
niendo la equidad e implicAndose con la razén y no
con el interés personal, apropidndose del saber po-
pular, las regularidades, tradiciones, y costumbres
que tributen a la implantacién del modelo de turis-
mo sostenible.

7. Respeto de los valores culturales: preservar
e incentivar la integridad del patrimonio local, ex-
presado con énfasis a través de las tradiciones, cos-
tumbres, historia y manifestaciones culturales, que
tributan a una oferta.

8. Participacion: propiciar espacios de intervencion,
donde se realicen debates para la integracion de todos
los implicados (organizaciones que tributan directa e
indirectamente a la actividad y miembros de la comu-
nidad), en la solucién de los problemas que impiden la
implantacion del modelo de turismo sostenible, y exis-
te una actitud manifiesta de la jerarquia que tienen sus
opiniones y criterios en la toma de decisiones, asi como
en la ejecucién de los proyectos turisticos y su inser-
cién en la estrategia de desarrollo local.

9. Calidad: asumir una conducta en funcién de
satisfacer con alto nivel de aceptacién, entre otras:
las necesidades y deseos vinculados al ocio, esparci-
miento, mantenimiento de la salud e investigativas
de los visitantes, en correspondencia con sus percep-
ciones, a través del mejoramiento constante de una
amplia oferta de servicios que garantice el rescate y
conservacion de los recursos culturales y naturales y
el mejoramiento de la calidad de vida de los habi-
tantes locales, como uno de los parametros de un
modelo de turismo sostenible.

Las conclusiones de este trabajo son las siguientes:

1. Para lograr un acercamiento a un modelo de
turismo sostenible es necesario desarrollar un nuevo
tipo de cultura organizacional que asuma la dimen-
sion del destino, la cual se denomina “Cultura orga-
nizacional para el turismo sostenible” (Ortiz, 2007).



2. Aunque la zona objeto de estudio ostenta una
alta vocacion para el turismo de naturaleza, los valo-
res expresados en las estrategias de las organizacio-
nes y percibidos en la cultura actual y deseada, por
parte de los integrantes de las entidades vinculadas a
la actividad turistica, en su mayoria, no responden
a las concepciones sobre una cultura organizacional
para el turismo sostenible.

3. El concepto de cultura organizacional para el
turismo sostenible exige la integracién de una nueva
conceptualizacion de los valores que la deben con-
formar, de manera que normen la conducta de los
individuos en la construccién de un modelo turisti-
co superior.
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