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Resumen

Este trabajo tiene como propésito revisar la literatura relacionada con el turismo comunitario
y el coaching como aporte al fortalecimiento del liderazgo en las comunidades turisticas.La
investigacién del coaching ha repuntado en los ultimos tiempos y su aplicabilidad no se
limita a la empresa privada sino abarca las instituciones publicas y sin fines de lucro donde
ha tenido resultados sobresalientes.Aunque el turismo comunitario y el coaching se han
estudiado y aplicado por separado; es importante su integracion para el fortalecimiento del
liderazgo en organizaciones comunitarias turisticas. La tipologia de coaching apropiada es
la de coaching de equipos debido a que la oferta turistica de una comunidad incluye
diversas prestaciones turisticasque precisan la conformacion de equipos de trabajo con
conexiones internas hacia la sostenibilidad cultural, ambiental y econdmica de una

comunidad; pero también hacia el exterior satisfaciendo con calidad a la demanda turistica.

Key words: Touristic community organization. Personal development. Empowerment.

Team coaching. Tourism based in community

Palabras claves: Organizacion comunitaria turistica. Desarrollo  personal.

Empoderamiento. Coaching de equipos. Turismo comunitario.



ABSTRACT

STATE OF THE ART IN COACHING FOR STRENGTHENING LEADERSHIP IN
COMMUNITY-BASED TOURISM :

This paper aims to review the bibliography on community tourism and coaching as a
contribution to strengthening leadership in tourist communities. Coaching research has
rebounded in recent times and its applicability is not limited only to private enterprise, but
covers public institutions and nonprofit organizations yielding outstanding results.
Although community tourism and coaching have been studied and applied separately; its
integration is important to strengthen the leadership in tourism community organizations.
The appropriate type of coaching is team coaching because community tourism offer

includes various tourist services that require teamwork with internal connections towards

the cultural, environmental and economic sustainability of a community; but also outbound

to satisfy the tourism demand with quality.

KEYWORDS: Tourist Community Organization, Personal Development. Empowerment,

Team Coaching, Community Tourism

Lic. Lourdes Crespo

LR DEL
AZOAY
DPTO. IDIOMAS ‘




Estado del arte del coaching para el fortalecimiento del liderazgo en el turismo

comunitario

INTRODUCCION

A finales de la década de los noventa el coaching ha cobrado auge en el mundo empresarial, ha
sido usado como instrumento para el desarrollo del talento humano que permita la eficiencia y
eficacia de una organizacién con resultados econémicos sostenibles y observables en un

mundo cada vez mas competitivo y globalizado.

Por otro lado la dinamica del turismo cambia mas rapido que en otras industrias y los destinos
compiten por atraer la demanda internacional con productos innovadores y sostenibles en lo
econdmico, social y ambiental. Pocas industrias tienen tanta necesidad de desarrollar el talento
humano como el turismo donde las relaciones humanas y sociales estdn directamente
conectadas con los sentimientos, percepciones subjetivas y sensibilidades tanto del turista

como del prestador de servicios.

Si las diversas organizaciones, mayoritariamente privadas, utilizan el coaching con buenos
resultados para el desarrollo personal y profesional de su planta ¢por qué no implementar el
coaching en las organizaciones turisticas, en especial para el turismo comunitario?. La
singularidad que encierran los términos turismo y comunitario revela que estan doblemente
cargadas de lo social. Por un lado el turismo y la ligazén con el visitante y por otro lo
comunitario y los vinculos internos y capitales sociales que deben ser fuertes dentro de una
comunidad para formar un frente comin y asi enfrentar el desafio de una oferta turistica
competitiva, donde la percepcién del visitante sera el factor determinante para la rentabilidad,

desarrollo y crecimiento econémico de una comunidad turistica con sus habitantes.

En su mayoria, las comunidades no han sido consideradas profundamente para los planes
nacionales regionales o locales y muchas veces son lugares olvidados donde el desarrollo
todavia no se hace presente pero que paradéjicamente es el iman que atrae al visitante para
vivir una experiencia en lugares donde el tiempo, que aunque se cuenta como en otros lugares,
tiene una vivencia completamente diferente a las grandes ciudades, para citar solamente un

factor de atraccion.

Si el desarrollo individual tiene sus desafios intrinsecos, cuanto mas el comunitario. El coaching
es una herramienta poderosa no sélo para el individuo fortaleciendo su liderazgo, sino para el
colectivo, pues propicia el desarrollo y permanencia de capitales sociales fuertes. Ademas de lo
anterior el coaching en su tipologia de equipos va més alla y busca satisfacer con calidad las

necesidades de a quién sirve la comunidad, es decir los turistas, es en este punto donde el



coaching y el turismo forman un nexo vital por lo que no se deben ver como disciplinas
paralelas sino interdependientes pues forman las bases soélidas para un servicio de calidad al
turista; pero también innovador al tener siempre presentes las necesidades tanto de la oferta
como la demanda turistica.

La metodologia usada consiste en una exhaustiva revisién bibliografica en las principales
bibliotecas cientificas digitales. Esta revision de la literatura evidencia el respaldo empirico para
la aplicabilidad del coaching en las organizaciones y los resultados permiten extrapolar sus
principios y herramientas al turismo comunitario de modo que una comunidad pueda desarrollar
el turismo con sélidos fundamentos que descansan en el humanismo y los valores
fundamentales del ser humano que se manifiestan y son imprescindibles en la dindmica

turistica.
El turismo comunitario revision de la literatura

El turismo es un sector dinamico y progresivo en la economia mundial. La Organizacién
Mundial del Turismo (OMT) informé para el afio 2012 que, la cifra de turistas internacionales
crecio a 1.035 millones, superando por primera vez en la historia los mil millones de visitantes.
Los ingresos por turismo internacional sumaron 1 billon 75 mil millones de dolares
contribuyendo al 9% del PIB mundial(OMT, 2013). En el caso del Ecuador, el Ministerio de
Turismo (MINTUR) informé que, mas de 1.128.000 turistas arribaron durante el afio 2011, lo
que representa un aumento del 8,09% sobre el afio 2010 cuando llegaron 1.044.000 visitantes

al pais (Ecuador Inmediato, 2012).

Por otra parte el turismo comunitario a escala mundial representa un mercado aproximado de
entre 7 y 10 millones de turistas anuales, es decir, el 1% del total de turistas en el mundo(Torre,
2010). En el Ecuador el 1,3% de turistas no residentes realizaron actividades de turismo
comunitario, frente al 2,5% de visitantes nacionales que si visitaron Centros de Turismo
Comunitario (MINTUR, 2012b), es decir uno de cada diez turistas extranjeros y dos de cada
diez turistas nacionales realizan turismo comunitario, se colige que el mercado interno demanda

mas actividades turisticas comunitarias.
Comunidad

El abordaje del turismo comunitario debe ser antecedido de precisiones respecto del término
comunidad. Ferdinand Ténnies us6 por primera vez el término comunidad al definirla como “la
vida en comin duradera y auténtica”; (Alvaro, 2010). Este término polisémico tiene diferentes
acepciones en la literatura revisada, desde un aspecto general como “el espacio en el que un

grupo humano desarrolla su vida y las interacciones que en esta intervienen”, en el aspecto



geografico una comunidad puede ser un grupo, barrio, nacién o grupo de naciones como la
Comunidad Andina de Naciones (Causse, 2009), desde el ambito legal en Ecuador “todo centro
poblado que no tenga la categoria de parroquia, mientras no haya obtenido personalidad
juridica se llama comunidad” (Roux, 2013), desde la visién del turismo comunitarioes “toda
poblacién organizada que comparte una identidad cultural comin en un territorio definido”
(FEPTCE, 2011).

El término implica toda “una trama organizativa de las relaciones sociales con légica propia”
(Ruiz, Hernandez, Coca, & Cantero, 2008)con valores manifiestos de “solidaridad, reciprocidad
y equilibrio que construyen las normas consuetudinarias de uso local”’, de hecho como parte de
la tradicion indigena “el beneficio colectivo tiene poder sobre el individualismo” (Palacios, 2012).
En el enfoque de la Economia popular y Solidaria ecuatoriana “el yo no puede prosperar sin el
nosotros” y va mas alla de la eficiencia y equidad, generando cambios en “los comportamientos

sociales de produccion en base de la solidaridad, cooperacién y reciprocidad” (FEPTCE, 2011).

Las definiciones de comunidad abarcan dos aspectos lo estructural y el funcional; lo primero en
relacion al espacio geografico porque los comuneros son indivisibles; pero complementarios a
su territorio. Desde lo funcional se refiere a los aspectos sociales y antropoldgicos, es decir las
caracteristicas de los comuneros y “las relaciones y manifestaciones que se generen entre los
habitantes” (Maren & Gonzalez, 2009).

Las comunidades indigenas poseen el 80% de la diversidad cultural y bioldgica del planeta en
sus territorios, cultivan el 65% de especies vegetales que se consumen en el mundo y el 60%
de medicamentos a base de plantas fueron descubiertos gracias a los conocimientos

ancestrales (Bartholo, Sansolo, & Bursztyn, 2009).

Por lo que su herencia cultural y natural es la de todo el mundo por ello la importancia de la
conservacion de sus patrimonios que son los nuestros. El patrimonio natural y cultural
comunitario es sin duda un factor de atraccion para la demanda turistica, ademas muchas de
las comunidades indigenas estdn emplazadas en territorios declarados patrimonio natural de un

pais o de la humanidad.

Sobre la base de las consideraciones anteriores,comunidad no soélo es el ambito geografico
donde habitan las personas, el concepto esta cargado de valores, tradiciones, historia,
cosmovision, cultura, identidad y principios del convivir. Cada comunidad es singular y tiene
complejidades Unicas que deben ser consideradas tanto para la planificacién como para el
desarrollo del turismo comunitario. No obstante su“vida auténtica’es la que todavia guardan

muchas comunidades y representan junto con sus patrimonios cultural y natural uno de los



principales factores que atrae a una demanda turistica que busca experiencias Unicas Yy

nuevas.

Por tanto, asi como un buen arquitecto antes de iniciar la construccion de un edificio estudia las
caracteristicas del suelo; antes de iniciar una intervencién de apoyo al desarrollo del turismo en
una comunidad es vital tomar en consideracion la singularidad de cada comunidad para una

mejor gestion turistica comunitaria.
Participacion comunitaria y capitales sociales

La participacion tiene bases histdrico-sociales con efectos de transformacion (Causse, 2009).
La participacién comunitaria son “las acciones ejecutadas colectivamente por la comunidad, en
la busqueda de soluciones a las necesidades de su vida cotidiana”(Restrepo, 2008), las
acciones se vinculan al desarrollo de la comunidad con o sin la presencia del estado. La
participacion en una comunidad se gesta en el compromiso que adquieren los miembros de la
comunidad que superando el “asilamiento individual”, se asocian para lograr beneficios o luchar
contra las amenazas, o0 situaciones de crisis que afectan al colectivo(L6pez, 2013). Incluso
cuando la participacion signifique la contribucion con opiniones diferentes; no obstante puede
contribuir al mejoramiento de la comunidad (Hindman & Yamamoto, 2011).

Por tanto la participacion de la comunidad en el turismo es transcendental pues genera
empoderamiento, apropiacién, pertenencia, es el motor que mueve a los habitantes de una
comunidad a realizar acciones encaminadas a la consecucion de un objetivo para el bien
comun.Pero para lograr el desarrollo comunitario hace falta segin Pata Dolan (2008) el apoyo,
la justicia y los capitales sociales. El apoyo social es la capacidad de una comunidad para
formal e informalmente dar apoyo reciproco a sus miembros en tiempos de crisis 0 en el dia a
dia y es esencial para el desarrollo del compromiso, la autoestima, la rescilencia y la
autoeficacia. La justicia social provee a los miembros de equidad en el ejercicio de sus
derechos y los capitales sociales se relacionan con el proceso donde tanto la justicia como el

apoyo social quedan manifiestos (Dolan, 2008).

Uno de los tipos de capital social es el comunitario, que a través de la “confianza, cooperacion,
reciprocidad” se tejen redes para que el colectivo alcance sus objetivos (Argueta-Jaén, 2012).El
capital social es inherente a los grupos y no a los individuos, (Hindman & Yamamoto,
2011),coadyuva a que personas en situacion de pobreza logren el acceso a los recursos
(Argueta-Jaén, 2012) adquiriendo las otras formas de capital como el econdémico, cultural e
individual. El capital social emerge en la confianza, la reciprocidad y la cooperacién se basa
mas en la conducta de los miembros y en sus relaciones (Durston, 2002).Los capitales sociales

benefician a una comunidad en lo econémico porque sus proyectos reciben mayor impulso,



desarrollo y sustentabilidad, en lo social porque aportan cohesion, fortalecimiento de la
identidad, vida social y mayor acceso a servicios colectivos, en lo politico y civico a través de la
coordinacién e interaccion con diferentes agentes, mejora en la capacidad de propuestas e
intervencién y en el dialogo, negociacién y generacion de acuerdos (Argueta-Jaén, 2012).La
cooperacion tiene una relacién directamente proporcional con los capitales sociales pues la
reiterada cooperacién aumentan los capitales sociales y la ausencia de la cooperacion los
disminuye (Prieto, 2011).

El Banco Mundial y la Universidad de Korea han formulado indicadores e instrumentos para
medir los capitales sociales. Un estudio para la medicion del capital social en 72 paises con 44
variables revela que el capital social esta significativamente relacionado con el ingreso per
cépita, la educacion, la mortalidad infantil, la calidad y hasta la felicidad, permitiendo a una
nacién alcanzar un rapido crecimiento econémico sin el aumento de conflictos sociales, por
ejemplo Norteamérica y la region oeste de Europa evidencian capitales sociales fuertes;
mientras que Africa tiene los més bajos niveles de capitales sociales (Lee, Jeong, & Chae,
2011).

El turismo comunitario requiere participacion de toda la comunidad; la participacién a su vez
requiere de capitales sociales fuertes a través de relaciones reciprocas, de confianza,
solidaridad, equidad. De modo que antes de presentar la oferta turistica es importante trabajar
en el fortalecimiento de los capitales sociales que permita presentar una oferta turistica
consensuada. Por lo general el turismo comunitario inicia con el objetivo econdmico; pero como
se cita antes los capitales sociales son iniciales mientras que los capitales econémicos son
producto de los sociales y para ello surge la articulacion con el coaching porque sus
herramientas pueden contribuir al desarrollo de las caracteristicas que forman un capital social

fuerte en una comunidad.
El turismo comunitario en Latinoamérica y El Caribe

La revisién de la literatura evidencia que el término turismo comunitario se acufi6 en 1985
(Lépez Guzman y Cafizares, 2009); (Domingo Soler et al, 2013); (Orgaz Aguera, 2013). El
primer emprendimiento de turismo comunitario en Latinoamérica del que hay referencia
corresponde a la isla de Taquile, Per(, a inicios de la década de los 70"s (Canchis, 2008). En
Ecuador el génesis del turismo comunitario corresponde a la comunidad de Agua Blanca
provincia de Manabi (1979)(Ruiz Ballesteros & Solis Carrién, 2007) y Capirona provincia de
Tena (1989), (Prieto, 2011).

El turismo comunitario se intrica con el turismo rural, el agroturismo y el ecoturismo, estos no

son términos sindnimos, el factor diferenciador estriba en la gestiébn comunitaria del turismo a



través del desarrollo de su organizacién plenamente comunitaria con base a sus capitales
sociales fuertes(Fernandez Aldecua, 2011). El atractivo turistico es la experiencia de compartir
con la poblacion local y su vida en comunidad (Ndreu & Andreu, 2008). Es por esta razén que,
un hacendado puede ofertar turismo rural y/o agroturismo; pero no turismo comunitario. De la
misma manera una familia miembro de la comunidad puede ofertar diversos paquetes que se
relacionen con tipologias turisticas afines; pero nunca turismo comunitario pues una familia no

hace una comunidad.

El turismo comunitario surge y es gestionado por la propia comunidad, aunque sea inspirado en
otras experiencias (Lima, 2012), (Roux, 2013), en esto coinciden las definiciones de turismo
comunitario,ademas de una reparticion justa y equitativa de los dividendos en base a la
solidaridad y democracia como resultado de una comunidad con capitales sociales fuertes y
participacion. Las variantes de estas definiciones se inclinan por una organizacién empresarial
(Maldonado, 2008), o al ecoturismo (Internacional, 2001). Por otra parte la FEPTCE define

turismo comunitario como:

La relacién de la comunidad con los visitantes desde una perspectiva intercultural en el
desarrollo de viajes organizados con la participacion consensuada de sus miembros,
garantizando el manejo adecuado de los recursos naturales, la valoracion de sus
patrimonios, los derechos culturales y territoriales de las nacionalidades y pueblos para
la distribucion equitativa de los beneficios generados (FEPTCE , 2012).

Por tanto, el turismo comunitario es una actividad socioecondémica en donde la entera
comunidad administra la operacién turistica en base a criterios de calidad y sostenibilidad
cultural ambiental y econdmica con la inclusion de todos los miembros a través de una
distribucion equitativa de los derechos y obligaciones. El turismo comunitario se origina en la
decision de la comunidad, de mostrar al otro la esencia de su vivencia diaria, cultura,
cosmovision, la autenticidad de una vida que transcurre diferente y a veces indiferente a este

mundo globalizado.

Si bien los resultados que se derivan de la organizacion empresarial pueden medirse y servirian
como indicador del éxito de la actividad turistica, los beneficios intangibles de la practica
turistica comunitaria son trascendentales como las practicas democréticas y solidarias para el
bienestar equitativo de los miembros de la comunidad y el uso sostenible de los recursos
culturales y naturales intrinsecos a las comunidades dado que en sus territorios se concentran

vestigios culturales y entornos naturales en ocasiones de belleza singular.

El turismo comunitario en América Latina surge en la década de los afios 70-80 (Canchis,

2008), debido a cambios sociales, econdmicos, ambientales, en el marco de una demanda



turistica que privilegia destinos auténticos alternativos al turismo de masas (Bartholo et al.,
2009), (Ndreu & Andreu, 2008). En este periodo los pueblos indigenas se visibilizan luchando
por sus territorios, cultura, e historia ancestral asi como la reivindicacion de su derecho a ser
consultados e informados como establece el Convenio 169 de la OIT! ante la presencia de
empresas extractivas en sus territorios. Algunas comunidades indigenas aunque herederas de
patrimonios culturales y naturales viven en una extrema pobreza que afecta a 182 millones de
individuos en Latinoamérica. En el area rural habita mas del 50% de la poblacién rural en
América Latina y el Caribe, por lo que a través del turismo comunitario se busca el fomento del
empleo y la creacién de microempresas que contribuyan a mejorar la calidad de vida de las
poblaciones indigenas y rurales logrando un Desarrollo Econémico Local superando asi las

situaciones de extrema pobreza y se alcancen los ODM(Bartholo et al., 2009).

Los datos presentados en la Tabla 1 evidencian que, paises como Bolivia y Guatemala con alta
poblacién indigena, y alto porcentaje de poblacion bajo el umbral de pobreza no tiene una
posicion competitiva en el turismo internacional. Por otro lado paises con bajos indices de
poblacién indigena como Argentina, Chile y Uruguay que también han emprendido en el turismo
comunitario tienen una menor poblacién rural por debajo del umbral de pobreza, y una mejor
posicion competitiva turistica. Es necesario recalcar que las cifras relacionadas con el turismo
reflejan la posicion del pais en el sector del turismo en general. Faltan estadisticas turisticas
que permitan datos especificos de la dindmica turistica comunitaria.

Por otra parte nétese también que Latinoamérica tiene mucho potencial para el desarrollo del
turismo comunitario por su riqueza cultural dado el nimero de pueblos indigenas que tienen

algunos paises destacandose Brasil, Colombia, México y Peru.



Tabla 1

Datos relevantes de América Latina y El Caribe

Posicion 4 Pob. Llegadas Ingresos POT Clasificacion
L % De No. De P Rural  por 9 Turismo .
. Poblacién L segun Indice . Turistas . Mundial
Pais Poblacién Pueblos debajo del . Internacional .
Total . . de Desarrollo Internacionales . Competitiva
Indigena Indigenas umbral de . 2010 (Millones P
Humano 2010 (Miles) Turistica 2011
pobreza Usd)
Chile 15.116.435 4,6% 9 40 10,8 3.389 1.636 57
Uruguay 3.395.253 3,5% 0 51 18,6 2.407 1.496 58
Brasil 169.799.170 0,4% 241 85 21,4 5.161 5.919 52
Costa Rica 3.810.179 1,7% 8 62 26 2.100 2.111 44
Colombia 41.468.384  3,4% 83 91 46,1 2.385 2.083 77
El Salvador 5.744.113 0,2% 3 107 50,2 1.150 390 96
Panamé 2.839.177 10,0% 8 59 50,4 1.712 1.676 56
Ecuador 14.483.499 7,0% 27 89 50,9 1.047 781 87
Perl 28.220.764  13,9% 43 77 56,1 2.299 2.274 69
Nicaragua  5.142.098 5,7% 9 129 63,3 1.011 309 100
México 100.638.078 9,5% 67 61 63,6 22.395 11.872 43
Honduras 6.076.885 7,0% 9 120 65,4 896 650 88
Bolivia 8.234.325 60,8% 36 108 66,4 671 279 117
Guatemala 11.237.196 39,9% 24 133 71,4 1.219 1.378 86
Argentina 36.260.160 1,6% 30 45 s/d 5.288 4.930 60
Venezuela 23.054.210 2,3% 37 71 s/d 615 788 106

Fuente: Unicef, UNDP, UAEM Zumpango, BM. Elaboracién: lliana Sanmartin Rojas



No obstante lo anterior no todas las comunidades desean emprender en turismo comunitario
por lo que surgen seis formas de participacion comunitaria: La puramente comunitaria, la
asociacion de una comunidad con una empresa privada quien es la que gestiona la actividad
turistica para luego de un tiempo devolverla a la comunidad; la alianza con operadores turisticos
donde la operadora es la que se encarga de la promocién y comercializacion del producto; el
otorgamiento en usufructo; el trabajo asalariado de los comuneros y las formas hibridas es decir
una comunidad se asocia con una operadora privada pero a la vez los comuneros son

asalariados para la operadora turistica(Bartholo et al., 2009).

En las cuatro ultimas formas de participacion el tipo de empleo ofertado no es a nivel directivo;
mas bien los puestos que ocupan los miembros de la comunidad tienen una remuneracion
insuficiente. Por otra parte son los operadores o empresa turisticas externas quienes fijan el
porcentaje de ganancia para la comunidad y sus miembros. Carlos Palacios opina que
se“ensalzan la grandeza del indio muerto y se margina la indio vivo” sobre explotandolo, a
“cambio de exiguos beneficios econdmicos” lo que impacta en sentido ambiental, cultural, social

y econdémico (Palacios, 2012).

A pesar de las formas de participacién comunitaria que se observan en toda Latinoamérica y El
Caribe; la FEPTCE reconoce sélo tres formas de gestién comunitaria: la participacion directa de
una sola comunidad, la de dos 0 mas comunidades asociadas que ofertan un solo producto
turistico y la participacion de un grupo familiar nativo pero con el aval de la comunidad a la que

pertenece(Roux, 2013).

En definitiva el turismo “puramente comunitario” es el mejor escenario para que los miembros
de una comunidad tengan acceso a un empleo digno con salarios justos y que parte de los
ingresos por turismo sean reinvertidos en educacion, salud o mejor calidad de vida para la
entera poblacion porque esto fortaleceria los valores de justicia social y equidad insumos para

la fortaleza de sus capitales sociales.

Un factor clave en el desarrollo del ecoturismo en Latinoamérica y El Caribe ha sido la Red de
Turismo Sostenible (REDTURS), perteneciente a la Organizaciéon Internacional de Trabajo
(OIT), que promueve la creacién,autodesarrollo y busqueda de estrategias que permitan
planear, ejecutary fortalecer el liderazgo dentro de la comunidad a través de una marca
colectiva de turismo comunitario, la elaboracion de codigos de conducta y la capacitacion en la
operacion de la actividad turistica comunitaria con criterios de calidad y sostenibilidad.En este

marco de apoyo los paises asociados a REDTURS han sido signatarios de las Declaraciones
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de Otavalo sobre Turismo Comunitario Sostenible, Competitivo y con Identidad Cultural
(Ecuador, 2011) y la Declaracién de San José sobre Turismo Comunitario (Costa Rica, 2001),
donde los pueblos indigenas y comunidades rurales de América Latina aunque concuerdan con
el aporte del turismo a la calidad de vida de la poblacién; no obstante reconocen que puede ser
una amenaza a la cohesion social, la cultura o el patrimonio natural, porque no todos los
miembros de una comunidad pueden estar de acuerdo con el emprendimiento turistico o el
reparto de utilidades y podria ocurrir que las visitas contribuyan a una aculturaciéon o impacten
negativamente en los recursos naturales(Comunidades de Bolivia, Brasil, Costa Rica, Ecuador,
2003).

Son catorce los paises asociados que ofertan un total de 317 destinos en la web institucional de
REDTURS. Ecuador ocupa el primer lugar al promocionar el 16% (52) de estos destinos,
seguido de Brasil (37) y Pert (36). El Salvador y Uruguay aunque tienen operaciones de

turismo comunitario no ofertan ningln destino de turismo comunitario a través de REDTURS.

0,18 | 16%
0,16
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0,12
0,1

0,08 0

0,06 e 5%
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0,02

12% 11% 11% 11% 119

2% 2% 2% 2% 2%

Figura 1. Porcentaje de destinos de turismo comunitario promocionados a través de REDTURS.

Fuente: REDTURS. Elaboracién: lliana Sanmartin Rojas

Ademas de contar con el apoyo de REDTURS, los paises a los que se refiere en Tabla 2, han
creado organizaciones nacionales y locales encaminadas a fortalecer los emprendimientos

turisticos comunitarios. Esto evidencia avances en asociatividad que es propio de lo



11

comunitario; sin embargo todavia falta mucho por hacer para llegar a niveles de efectividad en

los tres pilares de la sostenibilidad.

Tabla 2

Principales organizaciones de turismo comunitario en Latinoamérica y el Caribe

Pais Organizacién Comunitaria

Costa Rica COOPRENA (Red de Turismo Rural Comunitario de Costa Rica)

Argentina Red de Turismo Campesino, Valles Calchaquies de Salta

Chile Red de Parques Comunitarios, Asociacion MapulLahual

Honduras MUTU (Red de Turismo Comunitario Garifuna)

Ecuador FEPTCE (Federacion Plurinacional de Turismo Comunitario de
Ecuador)

México RITA (Red Indigena de Turismo Alternativo de México)

Brasil TURISOL (Red Brasilefia de Turismo Solidario Comunitario)

Bolivia TUSOCO (Red Boliviana de Turismo Solidario comunitario)

Venezuela  E"Masensen Il (Cooperativa Pemén de Turismo Comunitario)

Nicaragua RENITURAL (Red Nicaragliense de Turismo Rural Comunitario)

Guatemala FENATUCGUA (Federaciéon Nacional de Turismo Comunitario de
Guatemala)

Colombia Asociacion de Turismo Rural Comunitario

Uruguay Red de Turismo Comunitario Barrio Sur y Palermo

El Salvador ADECOTUR (Asociacién de Desarrollo Comunal y turistico)

Peru Asociacion de turismo comunitario Lachén, Puno

Panamé REDTUCOMBO (Red de Turismo Comunitario Bocas del toro)

Fuente: REDTURS. Elaboracién: lliana Sanmartin Rojas

Las organizaciones de turismo comunitario en Latinoamérica y El Caribe son ndveles y
heterogéneas. Las organizaciones nacionales se componen de comunidades y asociaciones

cooperativas; mientras que las asociaciones locales la conforman grupos familiares. El 60% de
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redes locales tiene menos de 20 miembros. La sostenibilidad econémica es fragil porque mas
del 70% tienen un ingreso que proviene del exterior. El 80% ha recibido capacitacion en gestién
del personal y en gestion del negocio; no obstante el 56,2% indica que su debilidad es la
organizacioén interna y el 62,5% todavia cree seguir necesitando apoyo en capacitacion del
personal y gestién empresarial.El 93,7% tiene deficiencia en equipamiento, infraestructura y
tecnologia. La mayor potencialidad corresponde a la dimension socio-cultural; y la mayor
debilidad radica en suorganizacion interna comunitaria (Maldonado, 2008).

Obsérvese la dualidad de una débil organizacion interna y la dependencia del financiamiento
externo. Como se anot6 anteriormente la ausencia de capitales sociales tiene un efecto en los
capitales econémicos. Notese también que la capacitacién en materia de gestion no ha sido
suficiente, es necesario un acompafiamiento para aprehender los conocimientos impartidos. No
obstante lo anterior la presencia del turismo comunitario en la region sigue en aumento y
desarrollo, como lo evidencia la siguiente condensacion de los sucesos relevantes en materia

de turismo comunitario de algunos paises de Latinoamérica y el Caribe.

Bolivia. En Bolivia el turismo comunitario es parte de una estrategia nacional establecida en su
Constitucion y planes nacionales (Bolivia, 2013), que buscan la erradicacion de los altos indices
de pobreza del pais a través de esta modalidad turistica debido a su “caracter multisectorial,
sistémico, multidisciplinario, complejo y participativo”. La riqueza de la oferta turistica
comunitaria esta en los “territorios de la comunidades su cotidianidad en su forma de vida, los
recursos naturales que posee y su historia" (Maldonado, 2008). Estas comunidades reclaman
la gestion autbnoma del turismo en sus territorios, para asegurar un reparto equitativo de los

ingresos mejorando asi calidad de vida de la poblacion.

El turismo comunitario se propone no so6lo a nivel rural sino también urbano propiciando la
creacion de "micro empresas turisticas, complejos productivos de turismo de base comunitaria”
y sistemas de informacién estratégica en coordinacién con las instituciones subnacionales,
publicas, autbnomas, organismos internacionales y sectores productivos en general y con

énfasis en la participacion de mujeres y jovenes.

Las politicas publicas apuntan a una planificacion turistica comunitaria en funcién de un
ordenamiento, definiendo la estructura del espacio de acuerdo a la actividad turistica. El
turismo comunitario ha tenido el apoyo del gobierno espafiol a través de publicaciones como el
Manual de Buenas Practicas para Albergues Comunitarios y de ONG's (IES, 2014a) que han
promovido la creaciéon de proyectos de desarrollo comunitario como la “Red de Hoteles Tayka
(Madre)” en el salar de Uyuni, Potosi, en cuyo proyecto las comunidades son accionistas del
30% de la empresa, luego de quince afos esta red de hoteles seré transferida en su totalidad a

las comunidades (Tayka, 2014); mientras tanto las comunidades reciben ademéas un ddlar por
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turista” por cada noche de hospedaje” (IES, 2014b). En total Bolivia tiene mas de 100
emprendimientos de turismo comunitario sobresaliendo el de Chalalan, que atiende a demanda

internacional de Inglaterra, EEUU y Australia (Maldonado, 2008).

Brasil. En Brasil la actividad turistica comunitaria surge en los 90"s con el apoyo de las politicas
e instituciones publicas. Para el afio 2008 el Ministerio de Turismo de Brasil reconoce la
existencia del turismo comunitario (Bartholo et al., 2009) y realiza una inversion de R$3.36
millones en 50 proyectos para fomento del turismo comunitario (Lima, 2012). Estos proyectos
estaban ubicados en cinco macrorregiones de Brasil, cada proyecto tiene estrategias de

acompafiamiento permanente con técnicos de Ministerio de Turismo (Turismo, 2010b).

Son varias las organizaciones que participan en el desarrollo del turismo comunitario. Las
propias comunidades estan articuladas con la Red Brasilefia de Turismo Solidario y
Comunitario, TURISOL, y la Red Cearence de Turismo Solidario y Comunitario, TUCUM. Por
otra parte la Universidad Federal de Rio de Janeiro tiene un Laboratorio de Turismo y
Desarrollo Sustentable y publicé la obra “Turismo de Base Comunitaria: diversidade de olhares

€ experiencias brasileiras”(Turismo, 2010b).

Costa Rica. Costa Rica es el pais donde el turismo comunitario “estd mas enraizado” (Bartholo
et al., 2009); su crecimiento ha ido de la mano con el ecoturismo, alcanzando en el periodo
2002-2003 “un incremento del 400%” (Ndreu & Andreu, 2008). Para el 2009 el Instituto
Costarricense de Turismo, ICT; informé que 72.910 turistas realizaron una actividad turistica
comunitaria. Este crecimiento obedece también al apoyo de la Red de Turismo Rural
Comunitario de Costa Rica, COOPRENA; y la Asociacién Costarricense de Turismo Rural
Comunitario, ACTUAR ambas son de tipo ambientalista, campesina, y formadas por

asociaciones indigenas.

En cuanto a la politica de turismo comunitario en el 2007 el estado costarricense declaré el
turismo comunitario como de interés publico para el pais (CANTURURAL, 2011). En el 2009 se
aprob¢ la Ley de Fomento de Turismo Rural Comunitario que incentiva la compra de vehiculos,
motores fuera de borda y tecnologia para el tratamiento de aguas residuales (Bartholo et al.,
2009), ademas se constituyd la CAmara Nacional de Turismo Rural Comunitario, por lo que el
turismo comunitario ha estado insertado en los planes de desarrollo turistico del pais como uno
de sus ejes principales. Por otra parte el gobierno a través del Instituto Nacional de
Aprendizaje, INA, oferta capacitacion en diversas tematicas. A pesar de lo anterior y al igual que
en Bolivia se reclama que los requisitos legales no se han adaptado a la dindmica indigena,

pues “no concuerdan con su realidad cultural y/o politica” (CANTURURAL, 2011).
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Guatemala. En cuanto a la politica puablica ninguna ley o decreto prioriza el turismo comunitario;
no obstante el Instituto Guatemalteco de Turismo, INGUAT, apoya a la Federacién Nacional de
Turismo Comunitario de Guatemala, FENATUCGUA, en lo relacionado con la mejora en la
comunicacion dentro de las comunidades, el desarrollo de proyectos, marketing, gestion de
fondos, coordinaciéon con las instituciones gubernamentales y no gubernamentales, y la
realizacion de eventos nacionales e internacionales. El INGUAT fij6 los requisitos para guias
comunitarios entre ellos la aprobacion de un curso de formacion en el Instituto Técnico de
Formacion de la Productividad, INTECAP.

En el 2008 se cred la Secretaria de Turismo Comunitario que aglutina 15 instituciones con el
objetivo de coordinar las acciones de los sectores publico, privado, comunitario y de la
Cooperacion Internacional. El apoyo se dirige a la formacidn de guias de turismo comunitario,

marketing, servicio al cliente, gastronomia internacional y elaboracion de planes de negocios.

Nicaragua. La Red Nicaragliense de Turismo Rural, RENITURAL, junto con el Instituto de
Turismo de Nicaragua, INTUR, se encargan de promocionar el turismo comunitario de los mas
de 100 emprendimientos registrados para el 2009. EIl apoyo consiste en la promocién en los
mercados externos, mejorar la infraestructura en carreteras y fortalecer las capacidades de las

comunidades rurales.

Perl. Existe vasta documentacién de las experiencias de turismo comunitario y politicas
publicas de apoyo a través del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR)
institucion que incorpord el turismo comunitario a la oferta nacional, ademéas publico los
lineamientos para su desarrollo ubicando al liderazgo como condicionante para el desarrollo del
turismo(MINCETUR, 2006). Como apoyo al turismo comunitario se publicaron manuales para
albergues en zonas rurales en temas como Educacién Ambiental; Manejo de residuos sdélidos,
Sistema de tratamiento de agua para Albergues, buenas practicas de gestion de servicios y
sobre emprendimiento en Turismo Rural Comunitario (Miranda, n.d.). Ademas se presentd el
documento “Orientaciones para el desenvolvimiento del Turismo Comunitario”, con el objetivo
de reforzar las capacidades locales en la gestién del turismo, la diversificacion de la oferta y la
creaciéon de empleos mejorando la calidad de vida de la poblacién y la disminucion de la
migracion (Bartholo et al., 2009).Por otra parte el Plan Estratégico Nacional de Turismo 2012-
2021 (PENTUR) establece programas de Turismo Rural Comunitario para la formacion de
gestores y planificadores territoriales y la blsqueda de un reconocimiento de un turismo

comunitario diferenciado con el valor de las culturas vivas del Perd (MINCETUR, 2013).

Todos los emprendimientos de turismo comunitario en el Perl se clasifican de acuerdo a un

porcentaje que estard en funcién del puntaje que obtengan en: Formalidad y organizacion,
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calidad y buenas practicas, desarrollo del producto y promocion comercial (25% cada uno), de
modo que los que obtengan un porcentaje del 75 a 100% seran los emprendimientos a
consolidar, si obtienen un puntaje de 50 a 75%, seran los emprendimientos destinados a
fortalecer y si su puntaje es de 0 a 50% sera un tipo de emprendimiento a desarrollar de modo

gue todos los emprendimientos son susceptibles de apoyo o desarrollo (Miranda, n.d.).

Uruguay. En el informe “Estudio sobre el turismo rural en Uruguay” se refiere al “turismo
comunitario o culinario®, relacionandolo directamente a las experiencias enolégicas “Los
caminos del vino-Bodegas familiares de Uruguay” y “Senderos del Tannat’, el primero esta
constituido por grupos de familias de bajos recursos con necesidad de apoyo en el aspecto
empresarial, el segundo fue creado por la Agencia de Viajes Cisplatina y ambos tienen en

comun la visita a bodegas de vino(Maren & Gonzélez, 2009).

Como se anoté en un principio una comunidad puede también referirse a un grupo de personas
que habita en un barrio y no necesariamente en el entorno rural. Tal es el caso del turismo
comunitario en el Uruguay que a diferencia de los paises anteriores tiene en los barrios Sur y
Palermo de Montevideo emprendimientos de turismo comunitario relacionado con la cultura
afrodescendiente y la manifestacion de las “Llamadas y el Baile de Candombe” declarado
Patrimonio Cultural de la Humanidad. Asi la Red de Turismo Comunitario de Barrio Sur y
Palermo, tiene el objetivo decombatir los problemas sociales y la falta de oportunidades a través
del turismo comunitario, beneficiando al conjunto humano de los barrios y revalorizando el

patrimonio local con énfasis en la sostenibilidad ambiental y la diversidad cultural.

En el orden de las ideas anteriores se observa un apoyo de las politicas publicas de los estados
al turismo comunitario a través de los ministerios o instituciones turisticas nacionales,
propiciando el desarrollo del turismo comunitario a través de la legislacion, capacitacion o la
edicion de manuales. Las organizaciones nacionales y locales de turismo comunitario han
jugado un papel importante en el desarrollo del turismo comunitario porque ha servido para la
organizacion de la actividad y como nexo con las ONG’s y las instituciones del estado. Vale
destacar que las comunidades reclaman no sélo una politica publica escrita sino ademas que

corresponda a la realidad y cosmovision indigena de las nacionalidades indigenas.
El turismo comunitario en el Ecuador

El génesis del turismo comunitario en el pais, al igual que en Latinoamérica, se sitla en la
década de los 80’s en el marco de la demanda de productos turisticos de naturaleza y la
resistencia de las comunidades indigenas a las actividades petroleras y madereras que

representd una disminucion de sus territorios, la privatizacién de sus recursos comunales y por
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tanto una disminucion de tierras para caza, estancia y agricultura. En este contexto los pueblos
indigenas formaron la Confederacion de Nacionalidades Indigenas de la Amazonia Ecuatoriana
(CONFENIAE) y la Confederacion de Nacionalidades Indigenas del Ecuador (CONAIE) en la
busqueda de la revalorizacion de sus derechos culturales y de herencia territorial, el desarrollo
local y la gestion propia aunque empirica del “ecoturismo con base comunitaria” (Ruiz et al.,
2008).

Para el afio 2002 las politicas publicas fortalecen el desarrollo del turismo comunitario a través
de la creacion de la FEPTCE y la promulgacién de Ley de Turismo la misma que “reconoce el
derecho de las comunidades de prestar servicios turisticos, que les estuvo prohibido en la
legislacion anterior” (MINTUR, 2012a). Aunque la FEPTCE tiene la mision de fortalecer y
posicionar el turismo comunitario del Ecuador dentro y fuera de las fronteras nacionales no ha
logrado “alcanzar presupuestos que demanda el turismo comunitario para infraestructura

turistica y mejora en la calidad de servicios” (Roux, 2013).

The Ecoturism Society ha posicionado al Ecuador como “lider mundial en ecoturismo
comunitario” (Ruiz et al., 2008), por ser uno de los paises pioneros en este tipo de turismo, la
politica publica que lo apoya y sus caracteristicas de pais plurinacional (14 nacionalidades) y
multiétnico (diez y ocho pueblos), la singularidad de las comunidades ecuatorianas con
inteligencias colectivas como la actividad de la minga, un tipo de trabajo comunitario que logra
el bien comin y donde cada uno aporta tiempo, recursos y trabajo fortaleciendo los capitales
sociales de una comunidad. Otra razén para la presencia del turismo comunitario son los altos
niveles de pobreza en los habitantes de zonas rurales, que ha llevado a considerar el turismo

como un medio para que comunidades obtengan ingresos adicionales (MINTUR, 2012).

En el Ecuador existen 121 operaciones de turismo comunitario afiliadas a la FEPTCE, de un
total de 158. Todas las cuales estan agrupadas en ocho redes de turismo comunitario tanto
cantonales como provinciales. Del total de 158 operaciones, 44 son consolidadas, “61 en

proceso, 23 iniciado, 7 colapsadas o estancadas y 23 son sin informacion” (Roux, 2013).

Como se observa en la siguiente figura, de cada diez empresas turisticas gestionadas por una
comunidad sélo dos estan consolidadas (19%). Cuatro de cada diez estan en proceso de
consolidacion por lo tanto requieren apoyo para su posicionamiento en el mercado turistico
nacional. Por otra parte dado que la mayoria de paises en Latinoamérica y El Caribe ofertan
turismo comunitario todas las operaciones de turismo necesitan refuerzo para un

posicionamiento competitivo a nivel internacional.
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Figura 2. Operaciones de turismo comunitario en el Ecuador. Fuente: Fanny Roux, 2013.

Elaboracion: lliana Sanmartin Rojas

La gestidn turistica del turismo comunitario en Ecuador, esta en un 60% a cargo de las propias
comunidades; mientras que un 27% de los proyectos son gestionados por familias de una
comunidad; un 8% corresponde a operaciones cuya iniciativa es del sector privado y el restante
5% corresponde a formas mixtas de gestion (Bartholo et al.,, 2009). Las comunidades para
fortalecer su gestion turistica demandan de la politica publica servicios de desarrollo
empresarial, calificacién de recursos humanos, la creacién y apoyo para certificaciones de

calidad y marketing nacional e internacional (MINTUR, 2012a).

Aungue en el pais existen comunidades con recursos turisticos naturales y culturales; su aporte
al fortalecimiento del turismo nacional es minimo porque uno de cada diez turistas extranjeros y
dos de cada diez turistas nacionales realizan turismo comunitario. Si bien es cierto que el
turismo comunitario debe tener pardmetros de sostenibilidad ambiental y cultural y no debe ser
masificado; no obstante se precisa fortalecer esta modalidad turistica por su importancia para el

desarrollo econdmico local.
Marco legal y programas de Desarrollo nacionales del turismo comunitario en el Ecuador

El turismo comunitario tiene preponderancia en el marco legal ecuatoriano, asi como en los
planes de desarrollo nacionales. La Ley de Turismo del 2002, reconoce la participacion de las
comunidades en el turismo. Resalta la importancia de contar con las facilidades para el

desarrollo del turismo comunitario aunque no tengan la exclusividad de la operacion turistica.
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Ademas uno de los miembros del Consejo Consultivo de Turismo seria un representante de la
FEPTCE (Ecuador, 2008).

El MINTUR expidid el Instructivo para Registro de Centros de Turismo Comunitario (CTC) y el
Reglamento para los Centros Turisticos Comunitarios considerando que “es urgente apoyar a
las comunidades que buscan el desarrollo del turismo como herramienta de lucha contra la
pobreza” (Turismo, 2010a). Aunque expertos opinan que son tramites burocraticos en alusion a
los requisitos para el registro de los CTC contemplados en el Art. 8 (Bartholo et al., 2009); no
obstante aseguran el caracter comunitario del emprendimiento, la capacitaciéon recibida en

materia turistica y la organizacién interna.

Como parte del marco legal del turismo comunitario es importante citar el Reglamento especial
de Turismo en Areas Naturales Protegidas (RETANP), que prioriza la “participacion de las
comunidades y el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblaciéon” y la "capacitacién
en practicas y conocimientos ancestrales” (Ambiente, 2002).El turismo comunitario también se
propicia en el marco legal de los gobiernos locales. En el Art. 54 literal g) del COOTAD se

promueve la creacion de empresas comunitarias de turismo.

Las politicas de planificacién del estado ecuatoriano establecidas en El Plan Nacional del Buen
Vivir 2013-2017, evidencia el impulso al turismo comunitario, particularmente como parte de
sus lineamientos para la matriz productiva que busca el desarrollo del turismo, especificamente
se hace mencion por una vez del fomento del “turismo comunitario” como parte del objetivo No.
8 de consolidar el sistema econdmico social y solidario de forma sostenible. Por otra parte el
objetivo 10 relacionado con el impulso a la transformacién de la matriz productiva busca
impulsar el turismo como uno de los sectores prioritarios, articulando al sector publico, privado y
popular. Dentro de los lineamientos para la matriz productiva se incluye el desarrollo del
turismo a nivel nacional con consideracién a los aspectos culturales y geograficos de cada
region (SENPLADES, 2013).

En efecto, el Plan Nacional de Desarrollo Turistico del Ecuador 2020 hace referencia 10 veces
al término liderazgo y 509 veces al término comunitario interpretandose como un aspecto
relevante para el pais. De los 22 programas que se plantea dos se relacionan con el turismo
comunitario el primero “Desarrollo y Fortalecimiento del Turismo Comunitario y Patrimonio
Cultural para el turismo de Ecuador” y el segundo “Turismo de Naturaleza y Comunitario”, que
“lamentablemente no han sido ejecutados” (Roux, 2013). El primer programa contempla nueve
proyectos uno de los cuales propone la “Profesionalizacion de gestores y personal técnico para

el turismo comunitario” (Interamericano & Bid, 2007).
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Ademas otro programa se relaciona con el “Desarrollo de capacidades de los recursos
humanos para el turismo sostenible” que formula el proyecto “Complemento a la Educacion
Formal para personal técnico y administrativo del sector turistico” que tiene por objetivo entre
otros aspectos la capacitacion en responsabilidad social corporativa, habilidades directivas,
dirigido a profesionales turisticos formados que ocupan mandos medios y técnicos
(Interamericano & Bid, 2007). Como puede observarse el turismo comunitario y la capacitaciéon
para niveles administrativos y técnicos estan fuertemente representados en el PLANDETUR
2020.

En este contexto el MINTUR ha desarrollado el programa “Consolida Turismo Comunitario”, que
tiene por objeto mejorar el producto turistico comunitario a través del apoyo a las comunidades
en asistencia técnica, capacitacion, calidad y promocidn; no obstante para ser beneficiarios del
programa, la comunidad debe estar legalmente reconocida tanto por la Secretaria de Pueblos y
Nacionalidades como por el MINTUR (MINTUR, sfe).

Experiencias de turismo comunitario en Ecuador

Las experiencias de turismo comunitario en el Ecuador han sido investigadas por varios autores
y publicados en diversas revistas enfocados desde una perspectiva mas cualitativa que
cuantitativa por la limitacion de estadisticas actualizadas (Prieto, 2011), (Inostraza V., 2008),
(Roux, 2013), (Reyes & Ballesteros, 2011), (Ruiz et al., 2008), (Ruiz Ballesteros & Solis Carrion,
2007), (Torre, 2010).

La FEPTCE inform6 para el 2013 que aproximadamente la comunidad que mas visitantes
recibe es la de Agua Blanca con 20.000 turistas, le sigue la comunidad de Salinas de Guaranda
con 15.000, la Isla Corazén con 5.200, Salango con 4.000, la comunidad de Yunguilla con
3.000, la Comunidad de Anangu (Napo Wildlife Center) 2.000 y Saraguro Rikuy con 800
visitantes anuales. Mayoritariamente se trata de empresas turisticas comunitarias pequefas con

una capacidad promedio de 15 huéspedes (MINTUR, 2012a).

A continuacion se presenta una revisibn de los casos relevantes de turismo comunitario
gestionados por la comunidad o por familias con el aval de la comunidad, se excluye las formas
de gestién en asociacién con organizaciones publicas o no gubernamentales pues no son casos

de turismo puramente comunitario.

Centro Cultural Agua Blanca. Ubicado en la comunidad de Agua Blanca parroquia Machalilla,
canton Puerto Lopez, provincia de Manabi. Fue fundada en 1965, cuando la hacienda de Agua
Blanca quebro, el estado transfirié la propiedad al Parque Nacional Machalilla creado el 26 de

julio de 1979, este hecho significé para sus habitantes la pérdida de su medio de vida y de su
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territorio por lo que renuentes a abandonarlo encontraron un nuevo medio de vida que consistio
en la explotacion maderera para la elaboracion de carbdn; la caza y el pastoreo de cabras;
actividades incompatibles con los principios de conservacion del Parque Nacional Machalilla.
Durante la década de los 80 los arquedlogos Colin Mc Ewan y Maria Isabel Silva realizaron por
cinco afios estudios arqueolodgicos de la cultura Mantefia (800 a 1532 dc) a través de un
proceso llamado “arqueologia participativa” consistente en el involucramiento de la comunidad
en las labores arqueolégicas. Aunque en un inicio los comuneros no mostraban interés por los
vestigios encontrados no obstante significé una fuente de empleo por cinco afios lo que influy6é
para su apropiacién de la cultura que estaba ligado al territorio que se negaban a abandonar.
En este contexto, el interés por el turismo crecié6 como una forma de permanencia en el sitio y
un medio de vida alternativo a las actividades extractivas incompatibles con los principios del
Parque Nacional. La capacidad de autoorganizacion de la comunidad y su adaptacion a los
cambios externos produjo que manifestaran segun Esteban Ruiz Bellesteros “resiliencia socio
ecoldgica”. El cambio de mentalidad de los habitantes de Agua Blanca se muestra porque
ahora no ven los arboles como producto para el carbén, pues necesitan conservar los recursos
naturales para la oferta turistica. Ruiz Bellesteros considera que el secreto de la actividad
turistica es la “apropiaciéon del aguablanquense”; “la imbricacion del ambiente y la cultura tanto
en el proceso de reivindicacion como en la necesidad de transmitir esto a las nuevas
generaciones (...) la apropiaciéon es un proceso que se habita”. La laguna que hay en el lugar
sirve como medio fortalecedor de la comunicacion y la identidad en practicas comunitarias. El
turismo en Agua Blanca ha contribuido a disminuir la migracion; por el contrario algunos
emigrantes han regresado al lugar. Entre la oferta turistica estan la visita al museo, huertos
comunitarios, servicios de alojamiento, alimentacién, senderismo y venta de artesanias. El 24%

de sus ingresos son por concepto de turismo, en segundo lugar esta la recoleccion de tagua.

Comunidad de Capirona. Esta comunidad kichwa esta ubicada en la parroquia Misahualli, en el
cantén Tena provincia de Napo. Es relevante porque es considerada uno de los primeros
emprendimientos de turismo comunitario en el Ecuador (1989). En un inicio recibian 12 turistas
por afio, para el 2011 la cifra es de 150 (Andrés Montalvo Salgado, 2011). En las épocas de
mayor crecimiento; los ingresos se destinaron en parte para la inversion en infraestructura y otra
para la reparticion equitativa entre sus miembros lo que incluia un fondo comunal para
préstamos a los socios (Andrés Montalvo Salgado, 2011). El turismo comunitario ha mejorado
las condiciones de vida de la poblacion y ha elevado su autoestima, lo que ha permitido “valorar
el entorno medio ambiental y fortalecer los lazos comunitario”, ademas el modelo comunitario

“mejora las capacidades de todos los miembros de la comunidad” (Prieto, 2011).
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Comunidad de Yungilla. La comunidad de Yungilla se ubica en la parroquia Calacali, canton
Quito, provincia de Pichincha. En 1997 se inici6 un proyecto de ecoturismo comunitario
ejemplar por “la fortaleza organizativa de la comunidad” y la equidad de género y generacional
(Roux, 2013). Unas 45 familias participan en la actividad turistica teniendo una capacidad de 33
personas el 60% de visitantes apenas duerme una sola noche. Los ingresos por concepto del
turismo se distribuyen entre sus miembros y otra parte para la reinversion en infraestructura
como mejora de vivienda, promocién, servicios basicos y organizacién de eventos. A la oferta
turistica tradicional se incluye el voluntariado y la participacién en juegos tradicionales. Los
resultados de la practica turistica han incidido en la conservacion ambiental por el cambio de
actividad econdmica del carbén a la turistica y su oferta complementaria. La reforestacién de
las tierras ha permitido la recuperacién de las fuentes de agua de manantial, la disminucién de
la erosidn, el aumento de los humedales y la poblacién de especies de animales nativos, debido
también al abandono de la caza de animales silvestres que han pasado a ser atractivos
turisticos (Roux, 2013).

En el aspecto social el turismo comunitario ha mejorado la calidad de vida de los habitantes en
relacién a la vivienda y a la alimentacién e higiene, por lo que la autoestima de la poblacion ha
aumentado junto a la revalorizacion de la organizacion y el sentimiento de lo comunitario;

incluso en el aspecto educacional los jévenes cursan estudios universitarios en vez de migrar.

El turismo comunitario ha enriquecido a la poblacién a través de la solidaridad, “el poder y
control de decisidn sobres sus vidas y destinos”, el respeto no solo por otros humanos sino por
la naturaleza, viviendo un modelo de vida ajeno al consumismo globalizado que manifiesta este
mundo demostrando que “las comunidades son capaces de inventar alternativas de desarrollo
sostenible (Roux, 2013).

Turismo comunitario en intag. Ubicado en el canton Cotacachi, provincia de Imbabura. En el
afio 2008 se crea la Red Ecoturistica intag (REI) conformada por once organizaciones base y
una operadora de turismo “Ingatours”. Las actividades desorganizadas y atomizadas en un
principio dieron paso a una gestion técnica, democrética y equitativa, el resultado fue que para
el afio 2013 reciba la certificacion de calidad “Turismo comunitario con calidad sostenible en
América Latina” entregada por el Programa Rutas de la Fundacion CODESPA vy la CAF. Es
destacable la labor del grupo de Mujeres Viveristas que han jugado un papel importante en la
lucha contra la mineria y la violencia de género. Estas mujeres aportan con la fabricacion de

artesanias, cosmeéticos, aceites esenciales, bordados y jabones (Roux, 2013).

El turismo comunitario ha mejorado la vida de hombres, mujeres y nifios. Los primeros porque

han fortalecido su liderazgo y autonomia, las mujeres porque han encontrado actividades
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econOmicas complementarias a la agricultura y los nifios se han vuelto mas sociables por la
interaccién con los turistas. Ademas de lo anterior los ingresos se dirigen como beneficio para
la comunidad para mejora en la infraestructura, creacion de escuelas y emergencias sociales.
Por ultimo se ha reforestado especies nativas, promoviendo el desarrollo de la agroecologia y el

uso de materiales de la zona para la fabricacion de infraestructura turistica (Roux, 2013).

Hasta aqui se ha hecho referencia a las operaciones de turismo comunitario consolidadas con
trascendencia en el Ecuador; no obstante es importante conocer de dos casos mas donde las
iniciativas de turismo comunitario no han progresado o dado éxito a pesar del apoyo externo y
los recursos naturales y culturales intrinsecos de una comunidad. El caso de la comunidad de
Cangahua, analizado por Angus Lyall, se enfoca en que los capitales sociales se resquebrajan
y no alcanzan para cumplir los objetivos de consolidacion turistica “cuando surgen logicas de
desarrollo distintas durante procesos de desarrollo turistico”. Al mismo tiempo se presenta el
caso de la comunidad cercana de Chumillos que ha tenido mas éxito en la actividad turistica
comunitaria dado que tiene capitales sociales mas fuertes y una valorizaciéon de su patrimonio
cultural evidente.

Turismo comunitario en Cangahua y Chumillos. Cangahua es una parroquia rural perteneciente
al cantén Cayambe, provincia del Pichincha, dedicado principalmente a la industria floricola,
donde el turismo comunitario se inicia en el afio 2004. Como se anoté antes; una de las
condiciones para el desarrollo del turismo comunitario son capitales sociales fuertes pero en
esta comunidad son casi inexistentes. Angus Lyall argumenta que la “capacidad organizativa de
la parroquia como un todo es muy débil o quizas nula” debido a las distintas concepciones de
desarrollo .A pesar de estar de acuerdo en desarrollarse, el desacuerdo estriba en cémo
desarrollarse y para qué hacerlo; por lo tanto la iniciativa de turismo comunitario ha fracasado y
es casi inexistente. Este ejemplo refuerza la importancia de los capitales sociales para el
desarrollo comunitario ademas de la valorizacion del territorio y sus significancias para la
poblacién local. Cangahua tiene fragiles capitales sociales que minan la colaboracién,

participacion y el liderazgo (Prieto, 2011).

Por otra parte la comuna de Chumillos posee capitales sociales fuertes evidenciados en una
participacion local y una planificacion desde abajo, lo que ha llevado a que se logren
consensos sobre la actividad turistica y se obtengan recursos para capacitacion y

asesoramiento técnico en el area turistica a la poblacién (Cangahua, 2014).

Sobre la base de las consideraciones anteriores la consolidaciéon de las operaciones singulares
de turismo comunitario en el Ecuador tienen denominadores comunes que se relacionan con su

sentido de apropiacion a través de una revalorizacién de sus recursos naturales y culturales,
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una fuerte ligazén a su herencia territorial, un desarrollo participativo desde abajo, capitales

sociales fuertes, comunicacion, solidaridad, auto organizacion y liderazgos efectivos.
Los beneficios del turismo comunitario

Los beneficios del turismo comunitario se pueden observar desde el aspecto cualitativo mas
bien que desde lo cuantitativo. En lo socio cultural fortalece el empoderamiento, la autoestima,
mejora la cohesion de la comunidad y crea una politica democrética y equitativa (Armstrong,
2012).En lo econdmico el turismo comunitario contribuye a la reduccion de la pobreza mas bien
que en su erradicacion; se relaciona con el Pro-poor tourism (PPT) porque genera empleo, con
énfasis en mujeres y jévenes, promoviendo y fortaleciendo la gobernanza local (Bartholo et al.,
2009). Cuando los ingresos se reparten equitativamente el turismo mejora la calidad de vida de
la comunidad porque hay una reinversion en salud, educacién, energias limpias e

infraestructura

En lo ambiental favorece la sostenibilidad ambiental a través de un cambio de actividades
extractivas y perjudiciales para el ambiente por actividades de conservacion de los recursos
para el uso turistico como es el caso de la comunidad de Agua Blanca. Otros factores
benéficos del turismo comunitario como “la voluntad politica de forjar consensos, y concretar
resultados, un alto grado de complementariedad y flexibilidad de las instituciones publicas, la
busqueda de efectos sinérgicos” entre actores locales, nacionales y la cooperacién internacional
(Palacios, 2012).

Por lo anteriormente expuesto el turismo comunitario debe contar con todo el apoyo en politicas
y actos que los estados y gobiernos locales puedan aportar para generar desarrollo local desde
las comunidades. Mas alla del aspecto econdmico la generacion de capitales sociales
contribuird a la participacién de todos los miembros de la comunidad no sélo para alcanzar
beneficios y desarrollo turistico sino para las diferentes metas y objetivos de una comunidad

que busca el bien colectivo.
Desafios en el turismo comunitario y lo que el coaching puede aportar

La singularidad del turismo comunitario desencadena desafios diversos. La revision de la
literatura identifica la necesidad de desarrollar procesos asociativos, capacidad de autogestion
en lo empresarial y organizacional y capacitacion a los recursos humanos a fin de aumentar su
poder de negociacion, la creacion de politicas publicas y la suscripcion de acuerdos de
comercio justo con operadoras de turismo nacionales e internacionales. Ademas es necesaria la
cooperacion conjunta con las autoridades publicas, los organismos de cooperacion internacional

y los miembros de la sociedad civil organizada, quienes deben realizar un acompafamiento a
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las organizaciones comunitarias en sus esfuerzos por “superar las restricciones historicas” de
las que han sido objeto (Bartholo et al., 2009). La apropiacién, las formas tradicionales de

organizacion, el ejercicio de poder son otros desafios del turismo comunitario (Prieto, 2011).

Una organizacion comunitaria sélida, necesita de fuertes liderazgos locales, transparencia
maxima en cuanto a lo financiero, consensos en las decisiones democraticas tomando en
consideracion la opinidn ajena aunque disidente, dejando que la poblacién sea la que planifique
y fije los plazos pues cada comunidad tiene una particularidad y tiempos de funcién, ademas es

importante la incorporacién de jévenes para el relevo del liderazgo comunitario.

En algunos territorios se debe buscar la creacién de ordenanzas o recursos legales que
permitan la conservacion de los territorios tanto en el area turistica como en su area de
influencia. Para Fanny Roux la FEPTCE debe emitir estandares y certificaciones de calidad con
“normas modelo minimas” acompafadas de la “verificacion in situ”. Cada comunidad debe
desarrollar “modelos especificos de ahorro del agua o de recoleccién del agua lluvia
especialmente en las zonas secas, implementar sistemas de gestion de energia renovable

como paneles solares o produccion de biogas” (Roux, 2013).

Por lo general las empresas se orientan de acuerdo a las necesidades de la demanda; no
obstante uno de los mayores desafios que afronta el turismo comunitario es la planificacion
desde la oferta con la plena seguridad y en respeto profundo por su cultura, de modo que no
ocurra una aculturacién. Al mismo tiempo que evita “la teatralizacion o espectaculo de sus
pautas religiosas originarias” (Palacios, 2012). La cultura y el folklore no se preserva a través
del disfraz sino tiene que ver con la apropiaciéon de la cultura una ligazén y valoracién de sus
raices, las manifestaciones de su identidad y autenticidad donde radica el atractivo para la

demanda turistica.

Otro de los desafios tiene que ver con la posicion diferente y en ocasiones antagonica de
algunos miembros de la comunidad en relacién al turismo, debido al temor por la intrusién de
personas ajenas a la comunidad, la aculturacion, el impacto ambiental negativo de las visitas
entre otros. Estas posiciones afectan la cohesion social e inhiben la participacion, s6lo un
“liderazgo fuerte, sabio y honesto puede controlar” (Blackstock 2005). Por otra parte organismos
externos a la comunidad pero importantes para el desarrollo turistico pueden tener l6gicas
distintas de desarrollo lo que “impide la organizacién y detiene la cooperacién. En este marco
germina la desconfianza, y las “agendas en disputas” que deterioran los capitales sociales y
“abren la puerta para que actores externos (...) impongan otro tipo de desarrollo turistico”
(Prieto, 2011).
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El aporte del turismo comunitario al desarrollo local esta limitado por las pequefias areas en
donde se desarrolla, el poco personal, las limitadas ganancias y el débil lazo entre biodiversidad
y éxito comercial (Is community-based ecotourism a good use of biodivesity conservation funds,
2004). Por otra parte esta la dificultad para acceder a créditos de inversion porque las
organizaciones crediticias prefieren canalizarlo a través de las ONG’s mas bien que brindar

préstamos directos a las comunidades.

Por otra parte se desconoce la competencia y la capacidad del recurso humano comunitario que
existe en muchos casos para auto gestionar proyectos con fondos de cooperacion. Algunos
paises tienen politicas publicas que si bien en el texto apoyan los emprendimientos turisticos;
no obstante se muestra una “falta de interés por parte de la mayoria de gobiernos, porque
permite gue muchos agencias de turismo o seudo asociaciones puedan lucrar con la necesidad
de esta gentes” desvinculando asi a las comunidades en el proceso de desarrollo indigena “no
teniendo la probabilidad o el derecho de cuestionar estos lineamientos”. Situaciones que
vuelven vulnerables a las asociaciones de comuneros “mas propensas a adoptar actitudes

sumisas y hasta mendicantes” (Palacios, 2012).

Otro de los desafios a los que se enfrentan los lideres del turismo comunitario son su escaso
nivel educativo, algunos tienen hasta sexto grado primaria, con ninguna experiencia como
turistas, lo que hace dificil la interpretacion de las necesidades del viajero (Cafiada, 2009, p.6).
La escasa educacion también repercute en el hecho de la asignacién de salarios exiguos de la
poblacién comunal que no fortalece la economia ni el desarrollo econémico local. En relacién a
lo anterior se observan otras limitantes en la fortaleza de la gestién autbnoma del turismo como
son “la ausencia de vinculos con el mercado, las habilidades idiomaticas deficitarias y la pobre

comunicacion” (Ndreu & Andreu, 2008).

Lo anterior refuerza la propuesta de fortalecer el liderazgo a través del coaching, para que sean
los miembros de la comunidad quienes desarrollen las competencias y habilidades para una
gestién del territorio y no sean profesionales foraneos quienes ocupen los altos puestos
directivos, sino los propios miembros de la comunidad a través de decisiones democréticas que
no vean como fin Unico el aspecto econdmico sino los tres pilares de la sostenibilidad

(econdmico, social y ambiental) en su conjunto.

Un reto para las comunidades turisticas es conservar sus tradiciones y costumbres para
mantener latente su real cultura evitando el monocultivo del turismo dado que el turismo podria
traer impactos negativos como el cambio o abandono de las actividades econdmicas
tradicionales y acelerar la aculturacion en miembros jovenes de la comunidad (Bartholo et al.,
2009).
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En ocasiones el turismo comunitario ha surgido como resultado de la improvisacion de
habitaciones, como consecuencia los comuneros no estan preparados para recibir a los
huéspedes. Por ejemplo en Costa Rica una de las principales debilidades del turismo
comunitario es “la atencion al visitante”, por lo que es necesaria la capacitacién constante, asi
como “apoyo en financiamiento a largo plazo, promocién y comercializacion, mercado vy
certificacion” (Ndreu & Andreu, 2008). Por otra parte las pocas barreras de entrada en el sector,
elevan el nimero de iniciativas de turismo comunitario creando “una competencia exacerbada”,
una oferta fragmentada y dispersa con escasa diversificacién, falta de innovacién y deterioro de

los recursos naturales y culturales (Bartholo et al., 2009).

Ademas de todas las complejidades antes sefialadas estan los factores externos relacionados
con la deficiencia institucional del pais o del sector del turismo, “la inestabilidad econémica y las
tensiones politicas que socavan la viabilidad econdmica, social y politica” de los
emprendimientos en turismo comunitario (Bartholo et al., 2009)

En lo que respecta al Ecuador el turismo comunitario presenta deficiencias en la calidad de la
infraestructura y servicio turistico, “escasa conectividad, falta de servicios basicos, necesidad de
diversificacion de los productos ofertados, limitada gestidon profesional e insuficiente acceso a
conocimientos y mercados”. Otro problema es la venta de tierras a personas ajenas a la
comunidad cuyos intereses son contrapuestos a la practica turistica o a la conservacién. Por
otra parte muchos jévenes que van a las ciudades a estudiar posiblemente no regresan, por lo
que se pierde futuros lideres del proceso turistico. Algunas comunidades necesitan
capacitacién y cultura relacionada al manejo de desechos y el tratamiento de aguas servidas,

reciclaje y manejo de residuos inorganicos (Roux, 2013).
Tabla 3

Relacién entre los desafios del turismo comunitario y lo que el coaching aportaria

Desafio Lo que el coaching aportaria

Procesos asociativos dentro y con actores | Uso de herramientas como investigacion
claves. Participacion y capitales sociales apreciativa, sociodrama, progresion

metaférica

Fortalecer autogestion, propuestas legales, | Funciones del equipo lider de una comunidad
ambientales, normas de calidad, planificacion | turistica que establece las politicas vy
turistica comunitaria innovadora desde la | estrategias. Modelo genérico para la

oferta, inclusién de marketing y comunicacion | creaciéon de equipos lideres de alto




27

organizacional, conservacion de  los | rendimiento. Modelo genérico para coaching
patrimonios culturales y naturales de equipos
Apropiacion 'y formas tradicionales de | Coaching cultural o global donde se

autoorganizacion y ejercicio de poder

consideran los factores culturales para un
actuar armonico entre las partes y conseguir
los objetivos propuestos. Herramienta del
COF (Marco de orientaciones culturales).

Coaching en los mandos directivos

Fuertes liderazgos. Capacitacion del recurso

humano. Posiciones  antagonicas de
miembros de la comunidad hacia el turismo o
l6gicas diferentes de desarrollo de actores

claves. Migracion de jovenes

Modelo genérico de desarrollo de liderazgo

de Peter Hawkins, para la creaciéon de

equipos lideres de alto rendimiento, para
coaching de equipos y las herramientas de

coaching para el desarrollo de liderazgo

particularmente las preguntas poderosas y la

rueda de la vida y del liderazgo.

Fuente Bartholo et al. Elaboracion lliana Sanmartin Rojas
Factores que contribuyen al éxito del turismo comunitario

El éxito tiene diferentes connotaciones y los indicadores econémicos no siempre lo reflejan por
las caracteristicas cualitativas de la operacion turistica comunitaria. El éxito del turismo
comunitario se relaciona con la vialidad y auto sostenibilidad econémica tanto a nivel individual
como colectivo. Dada la singularidad de cada comunidad, las experiencias exitosas no son

replicables (Armstrong, 2012).

Una buena parte del éxito del turismo comunitario tiene que ver con sus inicios. Nace de la
inquietud de toda la comunidad por incursionar en la actividad turistica, a través de una decision
completamente libre y voluntaria, de modo que la entera comunidad se imbuya en las etapas de
planificacién y desarrollo de objetivos claros y alcanzables que permitan la satisfaccion de las

necesidades y capacidades singulares de cada comunidad (Armstrong, 2012).

Esta participaciobn comunitaria junto con el consentimiento informado de todos los miembros de
la comunidad, no debe confundirse con la socializacion o consulta a la comunidad de las
decisiones finales. La patrticipacion es activa y debe realizarse en el entorno e idioma de la

poblacién local y considerando las sensibilidades locales. Esto permitird a las comunidades
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tomar decisiones de peso en lo que respecta al tipo de turismo que desea desarrollar y la

medida en que permitird compartir su cultura.

En el génesis del turismo comunitario se consideran factores como el tamafio de la comunidad y
su capacidad de carga, para que el numero de visitas no llegue a abrumar a la poblacion o
marginarla, actuando proactivamente frente a los impactos negativos ambientales, sociales y
culturales. Otro factor importante es la planificacion economica y financiera evitando la visién
cortoplacista de los beneficios del turismo comunitario o el monocultivo del turismo, de hecho
las primeras etapas de desarrollo de la operacion de turismo comunitario pueden necesitar mas
tiempo que otro tipo de emprendimiento, Armstrong cita a Townsed quien indica que pudiera
tomar aproximadamente cinco afios para desarrollar una buena organizaciéon y administracion
de turismo comunitario. La etapa preparatoria del turismo comunitario incluye ademas visitas y
actividades de consulta, sensibilizacién, creacion de capacidades y establecer estructuras
organizativas con roles claramente definidos, adaptado a los grupos minoritarios, a los que
todavia no estan tan envueltos en una actividad econémica, asi como las mujeres y los lideres

clave (Armstrong, 2012).

Una efectiva capacitacion para los gestores y la comunidad en general permitira el desarrollo de
habilidades y competencias que coadyuven a desarrollar una ventaja competitiva de la
comunidad en el mercado turistico. En un inicio es posible que se necesite la asesoria de un
equipo multidisciplinario pues la dependencia de un solo asesor no es recomendable. En
ningdn caso este apoyo es para imponer las recomendaciones en contra de los deseos o
vocacion de la comunidad. Las asesorias y capacitaciones tienen por objetivo que la operacion

turistica sea autosustentable y prospere independientemente de la ayuda externa.

Las caracteristicas intrinsecas de una comunidad exitosa en el turismo comunitario son:
motivaciéon, compromiso a largo plazo, apoyo mutuo, buena organizacion, trabajo en equipo
evitando la inequidad del poder y el manejo de conflictos, unidad, fuerte sentido de la identidad

y la basqueda del bien coman.

Otros factores que inciden en el éxito del turismo comunitario son la calidad de la oferta turistica
con procesos eficientes, la diversidad de servicios e innovacion en productos turisticos, buena
infraestructura, facilidades de acceso, y la seguridad en el destino. Por otra parte una
comunidad no puede tener éxito en solitario pues forma parte de una cadena de valor del
turismo por lo que son predictores del éxito, una fuerte estructura institucional integrada con la
empresa privada, instituciones publicas, lideres y emprendedores; pero sobre la base de un
eficaz y eficiente proceso de toma de decisiones transparentes, inclusivas, equitativas y justas

para el beneficio de todas y todos los miembros de una comunidad. Una concesion de tierras
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por veinte afios como el caso de Napo Wildlife Center, o un délar para la comunidad por cada
turista que aloje en la Red de Hoteles Tayka antes mencionadas no son equitativas. Ademas la
distribucion de ingresos debe ser lo mas pronta posible, de modo que sea tangible para la

comunidad su mejora en la calidad de vida.

El monitoreo y la evaluacion constante de los procesos, de los resultados y los beneficios netos
generados son importantes para el éxito a largo plazo. Este monitoreo corresponde a aspectos
especificos como la presentaciéon de informes de ingresos, registros contables, estudios de
satisfaccion, tasas de ocupacion, indicadores econdmicos y financieros, ingresos y ratios de
hospedaje. Los resultados deben reflejar el aporte del turismo para la disminucion de la
pobreza y la contribucién al desarrollo econémico local (DEL). Aunque son varios los

indicadores, estos deben mantenerse sencillos centrados en la eficiencia y eficacia.
El coaching revisién de la literatura

El término coaching tiene su origen en la mayéutica socrética (dar luz). Socrates utilizaba las
preguntas como medio de ensefianza-aprendizaje, una pregunta es como una luz en un cuarto
oscuro que alumbra la mente del interlocutor para encontrar por si mismo la respuesta, el
conocimiento o el camino a seguir, respetando el libre albedrio del ser humano, su capacidad
de decision, la libertad para escoger el rumbo de su vida sin que esto sea impuesto por el
exterior. Es un acompafiamiento y apoyo a una persona u organizaciéon desde una situacién
inicial hacia una situacion ideal. Hay diversos tipos de coaching el de vida, global, de equipos,

ontoldgico, con PNL, seméntico, somético, de salud, autocoaching, entre otros.

Més que una disciplina el coaching es una sintesis multidisciplinar. El coaching se sustenta en
las teorias del aprendizaje, desarrollo personal, de la conducta, del liderazgo, la comunicacion;
pero también de las ciencias sociales y administrativas. Ademas sigue enfoques narrativos,
existenciales, de gestalt, con PNL, transpersonal, centrado en soluciones, integrados y de
entrevistas motivacionales (ICC, 2014). En el coaching se observa dos intervinientes el coach,
quien usa las herramientas del coaching y el coachee aquella persona u organizacion que

persigue el objetivo.

La International Coaching Federation, ICF2define el coaching como “una relacién profesional
continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesién, empresa o
negocios de las personas (...) el cliente profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento
y mejora su calidad de vida” (ICF, 2014).

Por lo tanto el coaching es un arte que permite el desarrollo de las potencialidades intrinsecas

gue cada ser humano posee a través del acompafiamiento en las metas propuestas. El
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coaching no es sinénimo de terapia, consultoria o mentoring. No obstante comparte rasgos
similares con estas disciplinas, con la terapia al abordar problemas personales del coachee,
centrandose en el mejoramiento de la conducta. Con la consultoria se asemeja a que trata
aspectos de una organizacion empresarial y sus metas (Diane Coutu and Kauffman, 2009) y
con el mentoring porque aporta poderosos aprendizajes al individuo (Valderrama, 2009). Sin
embargo el coach no es un psicélogo, un asesor o un mentor porque no diagnostica ni trata
disfuncionalidades, no aconseja sobre lo que la persona debe hacer ni es modelo a seguir. Por
tanto la diferencia entre una y otra disciplina debe ser respetada, derivando al profesional

respectivo en caso de necesitarse.

Para lograr los objetivos, el coachee, la persona que acepta el acompafiamiento del coach,
recibe durante un tiempo constante un entrenamiento individualizado, emocional y préactico,
dirigido a mejorar su comportamiento, identificar su potencial y prepararlo para asumir nuevas
responsabilidades y mejorar en su rendimiento” (Salazar, Cord, & Ferr, 2011). Es fundamental
que el coachee se comprometa con el proceso, debe tener una voluntad de cambiar para que
esto le permita aprender y desaprender abandonando creencias preestablecidas y limitadoras

modificando su conducta y tomando decisiones efectivas.

El coach y la empresa o el coachee celebran un contrato formal, parte de este contrato incluye
clausulas de confidencialidad. El contrato del coaching debe contener los objetivos del
entrenamiento que pueden abarcar temas relacionados con el comportamiento, liderazgo, vision
para los negocios, mejora en el desempefio laboral. Abarca también areas tacitas como
creencias personales, suposiciones arraigadas, perspectivas internas, autodescubrimiento,
aprendizaje profundo y cambios en el sistema de valores interno y el patrén de comportamiento
(De Meuse, Dai, & Lee, 2009). En el contrato del coaching debe especificarse los horarios, las
metodologias a usarse que por supuesto estaran de acuerdo a las metas del coachee y de la
organizacion. El siguiente paso es la construccién de relaciones coach-coachee y coach-
organizacion, la evaluacion y retroalimentacion reflexiva constante, el establecimiento de metas
y la implementacién del proceso del coaching. El coaching debe ser evaluado para monitorear
los avances y resultados, para asi mejorar la calidad del proceso y asegurar un resultado

exitoso.

La investigacion en coaching

La primera investigacion empirica relacionada con el coaching data de 1937 cuando Gorby, C.,
publica un estudio sobre el impacto del coaching en la industria de la manufactura donde
empleados con mas experiencia entrenan a otros para evitar un trabajo de mala calidad (Grant,
2011), (Passmore & Fillery-Travis, 2011). Desde 1937 hasta 1999 se publicaron 93 articulos
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en la base de datos de PsycINFO; no obstante desde el afio 2000 a 2008 se publicaron mas de
400 articulos citados que versan sobre el papel del coaching en la mejora de la
retroalimentacion, el liderazgo, la administracion y la eficiencia; 42 de ellos se relacionan con
estudios empiricos, 28 de los cuales usan la metodologia cualitativa de casos de estudios y

estudios retrospectivos (Grant, Curtayne, & Burton, 2009).

Los investigadores Anthony Grant, Linley Curtayne y Geraldine Burton (2009) realizaron el
primer estudio aleatorio controlado con técnicas cualitativas y cuantitativas aplicadas en 41
ejecutivos de una agencia publica de salud en Australia quienes recibieron retroalimentacion de
360°, medio dia de taller de liderazgo y sesiones individuales de coaching cognitivo
comportamental orientado al enfoque de soluciones por diez semanas conducidos por coaches
ejecutivos profesionales externos a la organizacién. Los resultados revelaron que el coaching
coadyuvo a la consecucién de los objetivos por parte de los coachees, ademas de demostrar
una mejor capacidad de recuperacion, reduccién de depresién y estrés, el aumento de la
autoconfianza, la vision personal, el desarrollo de habilidades de gestiébn y un mejor
afrontamiento al cambio organizacional (Grant et al., 2009). Por lo general el coaching tiene
aplicaciéon en las empresas privadas, el caso anterior revela que también es aplicable a
instituciones publicas que no persiguen lucro, donde se observa claramente los positivos

resultados para el liderazgo y la gestion.

El coaching también ha tenido aplicabilidad en empresas turisticas. En el 2009 se publicé un
estudio experimental aplicado a cinco empresas de restauracién cuya hipétesis planteaba que
el entrenamiento en habilidades emocionales contribuiria a que los proveedores de servicios
conectarian emocionalmente con los clientes de manera positiva, lo que generaria lealtad en los
clientes que redundaria en una ventaja competitiva. Los empleados realizaron antes y después
de las capacitaciones, el test BarOnEQi 360 para medir la inteligencia emocional,
retroalimentacion, establecimiento de metas, empatia, escucha activa, tolerancia al estrés,
control de impulsos, asertividad, resolucién de conflictos y conexion con el cliente (Grant, 2011).

La aplicacién del coaching personal ayudé a los participantes a desarrollar metas significativas
para el cambio de comportamiento. Los resultados revelaron aumentos en seis de las 15
subescalas de BarOn EQi 360. Los mayores aumentos vinieron de los participantes que tenian
un fuerte apoyo del Administrador y recibieron sesiones de coaching (Grant, 2011). Notese el
coaching no fue aplicado a ejecutivos de mandos altos con estudios de cuarto nivel; sino a los
prestadores de servicio directo a los clientes, por lo que se observa la aplicabilidad del coaching
para personas que no tienen alto grado académico. Ricardo Escobar Master Coach de la ICC
asegura que “el coaching funciona en cualquier ambito mas alla del nivel sociocultural del

coachee pues trabaja con su potencial integral y no con sus conocimientos intelectuales.
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Cualquier aplicacion del coaching en el terreno social siempre sera positivo” (Escobar, 2013).
Por otra parte se observa el beneficio para organizaciones turisticas con alta dependencia y
trato directo con el cliente. Por tanto se debe considerar seriamente la aplicacion del coaching
en el turismo comunitario que sin duda no sélo mejorara la prestacion de los servicios
turisticos; sino el desarrollo humano y personal de los miembros de una comunidad

fortaleciendo sus capitales sociales y participacion.

En relacién a las investigaciones del coaching y la incidencia del ROI De Meuse et al (2009)
realizan un estudio meta analitico del coaching y refieren que es dificil atribuir el aumento del
ROI directamente al coaching porque las decisiones que toman los ejecutivos de mando medio
no tiene el mismo impacto de decisién que un coachee de mando alto quien maneja un mayor

monto de negociacion (De Meuse et al., 2009).

Otra de las investigaciones relacionadas con el coaching trata sobre los aspectos
transculturales. Philippe Rosinski acufid el término coaching global, es decir aprovechar las
diferencias para lograr la unidad en la diversidad, de modo que las diferencias culturales se
conviertan en una oportunidad mas bien que un problema. Consiste en un enfoque de las
normas subyacentes, valores, supuestos basicos, creencias fundamentales, comportamientos y
practicas visibles (Rosinski, 2011). La investigacion aplicada del coaching cultural, refiere al
proceso de alianza entre dos empresas, una de origen holandés y otra de origen francés; donde
més de 100 participantes completaron el cuestionario del COF (Marco de referencias
culturales), como herramienta para el proceso del coaching cultural. Los resultados revelan que
los participantes internacionales superaron sus malentendidos y frustraciones aprovechando las
diferencias, surgiendo un espiritu de solidaridad, el desarrollo de genuinas relaciones y la
apertura a nuevas opciones mas alla de sus propias culturas, habitos y preferencias (Rosinski,
2011).

El coach trabajo con los franceses en el desarrollo del liderazgo individual para tomar la
iniciativa y actuar con empoderamiento dejando sus propias raigambres culturales, para adoptar
los rasgos positivos de los holandeses, cuya cultura se basaba en la equidad vy
empoderamiento, mostrandose con un mayor control de las situaciones logrando resultados
efectivos (Rosinski, 2011). El criterio del coaching cultural y la herramienta del COF, fueron
validados por los autores Céline Rojon y Almuth Mc Dowal, (2010) en un estudio de 222
personas, de las culturas de Gran Bretafia (cultura anglo) y Alemania (cultura germanica). Los
resultados revelan que la validez del constructo del COF es psicométricamente adecuado
(Rojon, 2010).
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En la practica del turismo convergen visitantes de diversas culturas, por otra parte la migracion
ha creado subculturas en algunas comunidades; por tanto el coaching global o cultural sera una
oportunidad para que haya una mejor interculturalidad y entendimiento entre las comunidades y
los visitantes. El uso del cuestionario COF en el coaching que se plantea para lideres
comunitarios permitird la discusion de sus valores culturales y su influencia en la prestacion de

servicios turisticos, vision hacia los visitantes y entre miembros de la comunidad.

Otras investigaciones que se han hecho sobre el coaching tienen que ver especificamente con
la cultura del coaching en una organizacion. Del total de respondientes el 28% de gerentes de
nivel medio y el 57% de lideres de alto nivel recibieron coaching. Mas de treinta de cada cien
encuestados opinaron que la cultura de coaching aumentaria la contribucién de los lideres en el
desarrollo de los demas, mejoraria la comunicacién, el rendimiento de las personas, Yy el uso
del conocimiento en la organizacién. Por otra parte 28 respondientes de cada cien opinaban
que la cultura del coaching crearia un clima de confianza y apertura, por lo que la toma de
decisiones seria mas abierta, participativa y transparente (Anderson, Frankovelgia, & Hernez-
broome, 2009). Las cinco actividades que mas contribuirian a crear una cultura de coaching son
sembrar o formar lideres en habilidades y enfoque del coaching (69%), enlazar los resultados
del coaching y de los negocios (51%) y formar equipos de liderazgo en coaching de alto nivel
para crear una cultura de cambio (46%) (Anderson et al., 2009). Los estudios previos confirman
que la cultura del coaching se debe crear desde la administracion; y es potestad de los altos

ejecutivos introducirla y desarrollarla en una organizacion.

El sembrar lideres con habilidades en coaching permite crear un beneficio en cascada a toda la
organizacion. No obstante que el lider sea al mismo tiempo coach tiene la desventaja de la
dualidad de roles por un lado el desarrollo del potencial de los subordinados y al mismo tiempo
lograr rentabilidad de la organizacion, lo que podria crear un conflicto de intereses y ético entre
el papel de coach-lider. Una opcién mas sana seria que el lider desarrolle las competencias y

habilidades de un coach.
Creando una cultura de coaching en una organizacion

Existe una cultura de coaching cuando una organizacién incorpora el enfoque del coaching
como parte de sus planes estratégicos alineado con la misién, vision, metas, objetivos y
politicas de una manera transparente y clara para todos (Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).
Para ello se necesita constituir un grupo de gestion que conduzca, coordine e integre los
procesos y actividades de coaching (Hawkins, 2012b). Por tanto el coaching debe ser
presentado como parte integrante de la organizacion no como un sistema aislado (Gormley &

van Nieuwerburgh, 2014).
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Los lideres deben apoyar activamente esta cultura desarrollando un equipo de coaching y de
aprendizaje organizacional. El coaching debe estar entretejido no so6lo en los procesos del
departamento de Talento Humano sino en todos los procesos de la organizacion siendo el
coaching el estilo dominante de la administracion incluso con las partes relacionadas (Hawkins,
2012b). Desarrollar una cultura de coaching en una organizacién aumenta el compromiso de
los empleados, la satisfaccion laboral, la motivacién y la colaboracion entre los equipos de
trabajo (Anderson et al., 2009).

La cultura del coaching no debe ser impuesta a la fuerza, no es un fin de la organizacién sino un
medio para lograr el objetivo (Hawkins, 2012b). La cultura del coaching debe ser un hilo
conductor y abarca todo aspecto de las relaciones en una empresa que incluye clarificar lo que
la cultura de coaching significa, el proceso de aprendizaje y des aprendizaje; la adquisicion de
coaches externos o el desarrollo de coaches internos, el apoyo y entrenamiento para los
lideres, el desarrollo del coaching de equipos, la provision de un entorno donde se pueda hablar
abierta y confortablemente y la voluntad de entrenar y ser entrenado. EI coaching por tanto
debe ser una competencia del desempefio laboral y estar vinculado a los sistemas de ascenso,

las recompensas y los incentivos (Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).

Construir una cultura de coaching en una comunidad turistica contribuira a la practica de la
calidad como eje transversal en el turismo. No sélo se relacionan con la mejora continua sino
también con el respeto a los demés; que para el caso comunitario implica sus miembros y los
actores clave. Este respeto propiciard la confianza mutua y entender que el objetivo de la
comunidad es mi objetivo y el objetivo de mio es el de mi compafiero, para lograr un trabajo
sinérgico de equipo que lleve a un servicio con inclusién de modelos de mejora continua,
entendiéndose como una oferta turistica no mejor a aquella que oferta la competencia sino

mejor que si misma.

En el orden de las consideraciones anteriores, en el turismo comunitario el coaching
coadyuvaria en el fortalecimiento del empoderamiento, los capitales sociales, el liderazgo y la
apropiacién con un efecto positivo de domind. La practica del coaching es necesaria en la
actividad turistica porque el turismo es una actividad eminentemente social donde el ser

humano es la base y el destino de las prestaciones del servicio turistico.

El coach y su seleccion

Previo a la seleccion y contratacién de un coach se identifica las necesidades reales de la
organizacion en lo relacionado a si se precisa un coach, un asesor o un mentor. Hay que definir

los requisitos mas importantes de un coach sus competencias, cualidades y valores principales,
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el grado de actividad que van a permitirle tener en las reuniones, talleres y otros

acontecimientos

Un coach debe tener como cualidades la vocacién de servir a los demas, madurez, la firme
conviccién del potencial humano intrinseco a todos los individuos, buena comunicacion oral y
corporal, con sana autoestima pero con humildad y con apego a la ética y a los valores (Amalia

Garcia de las Bayonas, 2009).

Las principales competencias del coach son la empatia, el reto al desarrollo del talento, hacer
preguntas de forma eficiente, retroalimentacion constructiva y asertiva, generar
empoderamiento, desarrollar el talento a largo plazo, la apertura al propio desarrollo y la

escucha activa es decir usar todos los sentidos y el cuerpo atento hacia el coachee (ICC, 2010).

El coach evita la arrogancia pues entiende que no es la figura que cambia la organizacion; sino
que es el propio coachee quien debe buscar el cambio y sus métodos. Debe ser capaz de
“tolerar la ambigiedad y el no saber”, es decir tener la responsabilidad pero no el control del
coachee ni del equipo. El coach debe discernir en qué etapa de desarrollo se encuentra el
coachee o el equipo, conocer las dinamicas subyacentes que lo afectan y el sistema que rodea
el coachee. Hay dos umbrales que el coach no de rebasar, el de la complacencia y el de la
arrogancia. El umbral de la complacencia es cuando se entrega la capacidad para crear un
impacto transformacional; mientras que el umbral de la arrogancia llega hasta el punto en que el
coach presume que cuenta con el poder del cambio o el control unilateral y cree que su

sabiduria y conocimientos es superior a los de todo el equipo (Hawkins, 2012a).

Hay un debate sobre la preparacién del coach. La demanda prefiere un profesional con
conocimientos de “psicologia, experiencia o entendimiento de negocios, buena reputacion,
habilidades de escucha, inteligencia, integridad y confidencialidad y objetividad” (Passmore &
Fillery-Travis, 2011). Para la contratacién se solicita recomendaciones, la relevancia de los
clientes atendidos, la certificacion asi como una clara metodologia (Diane Coutu and Kauffman,
2009), (De Meuse et al., 2009).

El coaching en los mandos directivos

Este articulo se centra en el coaching ejecutivo o el aplicado a los mandos directivos y el
coaching de equipos. EIl primero por su importancia para el liderazgo comunitario. El coaching
de equipos porque el trabajo en equipo es esencial en el turismo, dada la estacionalidad y la
alta rotacion en los empleados. Por lo que el coaching “mejora el compromiso y la satisfaccion
en el trabajo y disminuye la intencién de abandonar la organizacién” (Weber, Crawford, Lee, &
Dennison, 2013).
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El coaching ejecutivo es la relacién de ayuda entre un ejecutivo con autoridad y responsabilidad
en una organizacion y un entrenador que no tiene ninguna autoridad sobre el ejecutivo. Es un
coaching mas desarrollador que remedial (De Meuse et al., 2009). Se basa en la andragogia y
en principios de colaboracion, perspectiva sistémica, responsabilidad, toma de conciencia,
orientacién al resultado, enfoque en el negocio, compromiso, asociacion, competencia,
integridad, buen juicio, planificacion de la accién, asi como la accion misma para lograr la

mejora continua (Grant et al., 2009).

Algunas organizaciones ven en el coaching el medio para desarrollar “habilidades blandas” en
los directivos como la comunicacion, adaptacién al cambio, manejo de la diversidad, mejora en
el desempefio, desarrollo del talento y el liderazgo y cuestiones mas personales como el
ascenso en la carrera, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal y las relaciones personales

(Michel Hermans, Alberto Franichevich, Betina Rama, Rafael Sosa, 2011).

El coaching al directivo no se trabaja en aislado dado que el lider de una organizacion forma
parte de todo un sistema. Por otra parte este acompafiamiento parte de la voluntad del individuo
por lograr su desarrollo personal y profesional en el contexto de efectividad de toda la

organizacion

En el ambito del sector turistico, la revision de la literatura muestra que en la cadena hotelera
Sol Melia se difundi6é la temética del coaching y el liderazgo por un tiempo de diez afios (1999-
2009). Los resultados revelan que la implantacién de los principios del coaching no sélo las
practicas de coaching a los mandos directivos “influye poderosamente y de manera positiva en
la flexibilidad de los directivos hoteleros espafioles”. Las acciones de formacion en coaching
contribuyeron a un cambio paulatino en el ejecutivo, de un liderazgo autocratico a uno mas
participativo adecuado al perfil de los colaboradores, considerando como valiosa e importante la
participacion de todos los colaboradores, proveyéndoles retroalimentacion. En consecuencia
los empleados se vuelven mas proactivos que reactivos para la consecucion de las metas de la

organizacion (Empresariales, 2010).

Una segunda conclusién del estudio revela que la formacion en coaching influye en el valor
personal de los ejecutivos, ser libres para elegir, sin ser esclavos de las circunstancias, como
resultado de esto se muestran mas responsables de sus elecciones, afrontando las
consecuencias de lo que deciden sin lamentaciones inutiles sobre un pasado que no se puede
cambiar, contribuyendo a que el ejecutivo se vuelva una persona con mas satisfaccion personal

gue esta intimamente ligado a la produccion de buenos resultados (Empresariales, 2010).
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Como puede observarse el coaching ejecutivo es una disciplina que se extiende a la industria
turistica con resultados positivos, lo que significa que su aplicacion es valida para otras
tipologias del turismo como el turismo comunitario, donde la presencia del lider es relevante
para tomar decisiones, mantener una comunicacion altamente efectiva y desarrollar un
pensamiento critico y proactivo, ademas de lograr la cohesién social como aspectos claves en

el marco del liderazgo comunitario.
Coaching de equipos

Los equipos se basan en las teorias de grupos publicadas por Tuckman (1965), Lewin (1935-
1946), Schein (1985, 1988 y 2003).La diferencia entre un grupo y un equipo de trabajo es que el
logro final del primero es mayor a la suma de sus partes y existe un liderazgo colectivo. Los
equipos deben formarse cuando el trabajo crea un propdésito comin con metas colectivas y
cuando hay interdependencia entre las tareas y el éxito de cada uno depende del éxito de lo
demas (Robbins & Judge, 2009).

Esto es vital en la cadena de valor del turismo comunitario dado que la percepcion final del
turista es en base a la experiencia global sin diferenciar momento (tipo de prestacion turistica, o
inclusive el prestador del servicio). A continuaciébn se expone las caracteristicas de

conformacion de equipos que tendrian aplicabilidad en una comunidad turistica.

Un equipo efectivo estard formado por un nidmero pequefio de individuos; cuatro es el nimero
minimo y diez es el nimero maximo. Un nimero més alto afectaria la cohesion, confiabilidad,
produciéndose la pereza social (Robbins & Judge, 2009). Un equipo debe estar comprometido

en un objetivo y metas comunes por las cuales se sientan colectivamente responsables.

El doctor Meredith Belbin identific6 nueve roles del equipo: Pensadores (creativos), evaluador
(l6gicos e imparciales), coordinadores (Guian hacia el objetivo), investigadores de recursos
(Enfoque externo), implementadores (Hacen realidad las ideas), finalizadores (Completan los
trabajos con calidad), trabajadores de equipo (Apoyo emocional y practico al equipo),
configuradores (Configuran debates, resultados) y especialistas (Conocimientos y destrezas
Unicas). La formacion del equipo amalgama destrezas complementarias, la riqueza esta en la
diversidad de capacidades, estilos interpersonales, conocimientos, competencias y habilidades;
de lo contrario si hay muchos miembros creativos se abundara en ideas innovadoras; pero se

corre el riesgo de no ejecutarlas.

De modo que en una comunidad turistica se formaran equipos para la prestacion de diversos

servicios turisticos como alimentacion, hospedaje, artesanias, guianza. Es mejor si se forman
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equipos de trabajo pero no por afinidad ni por cercania geogréfica sino que se busque la

conformacién de equipos complementarios, considerando el nUmero recomendado por Robbins.

Una vez conformados los equipos es posible un acompafiamiento a través del coaching de

equipos que se define como:

Un proceso mediante el cual un coach de equipo trabaja con todo un equipo, tanto
cuando sus miembros estan juntos como cuando estan separados, con el fin de
ayudarle a mejorar su rendimiento colectivo y su forma de trabajar juntos y también a
cémo desarrollar su liderazgo colectivo para conectar de forma mas efectiva con los
grupos de interés clave para transformar en conjunto toda la empresa (Hawkins,
2012a).

El coaching de equipos implica la interaccién con un grupo para lograr los objetivos de una
organizacién con efectividad, su objetivo es fomentar la eficacia y aumentar el rendimiento del
equipo, revisar las estrategias y considerar la manera en que se llevan a cabo las tareas del
equipo para implantar mejoras que le lleven a lograr la efectividad de la organizacion (Peters &
Carr, 2013). La meta no es llevarse bien entre equipos pues no esta centrado en si mismo sino
a quién y para qué sirve el equipo, dos elementos que deben estar claramente identificados; el
coaching de equipos busca crear valor para los actores clave (Haug, 2011). Al configurar una
meta mas alla de si mismos; es decir a quién y para qué sirve se lograra que el equipo alcance

los objetivos intermedios y los finales.

En el turismo comunitario es importante esta visién holistica y sistémica, pues permitiran la
creacién de una ventaja competitiva muy fuerte no sélo respecto a otras comunidades sino a
otros destinos turisticos fortaleciendo con valor agregado su propia oferta turistica centrada en
los actores claves, alcanzando altos niveles de servicio pero manteniendo y fortaleciendo su
propia cultura e identidad. De modo que el coaching de equipos no soélo aporta al
fortalecimiento de la participacion comunitaria y los capitales sociales sino que también, en el
caso de una comunidad turistica se orienta en el a quién y para qué sirve, pudiendo ser el
turista o visitante. Los procesos, modelos y herramientas usados en el coaching de equipos se

trataran mas adelante con una aplicacion genérica al turismo comunitario.
Coaching y liderazgo comunitario

Uno de los objetivos de este articulo es la adecuacion de los principios y herramientas del
coaching para fortalecer el liderazgo en el turismo comunitario. Como referencia metodolégica
se ha tomado, con el permiso del autor (Véase el Anexo No. 1), los modelos para coaching y

liderazgo de propiedad intelectual del Dr. Peter Hawkins?, quien tiene mas de 35 afios de
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experiencia en coaching de equipos, liderazgo, supervision y cultura organizacional. El Dr.
Hawkins posee una visidon de la interculturalidad de las organizaciones, apropiado para el
turismo comunitario. Por lo expuesto anteriormente, de esta seccion en adelante a no ser que
se indique lo contrario la fuente bibliografica corresponde a lo publicado por el profesor Peter

Hawkins y los comentarios relacionados a la practica turistica seran de la autora.

El liderazgo en una comunidad es vital y emerge naturalmente en la figura de la persona que
lleva la delantera en las acciones que realiza la comunidad como grupo, o en aquella persona
que sin ser dirigente comunitario influencia en las actitudes y pensamientos de la comunidad.
Para el desarrollo del turismo comunitario se precisa mas que un lider natural, es necesario un
liderazgo fuerte (Torre, 2010) o fortalecerlos a través de la implantacion del coaching y la

interiorizacién de sus principios y herramientas.

La caracteristica de los lideres comunitarios corresponde a ser miembros respetados por la
comunidad, por su aporte a la reivindicacién de los derechos campesinos y traer mejoras a la
comunidad. Los lideres en una comunidad turistica son el vinculo con el exterior, “un filtro,
motor, articulador y propulsor’ de las actividades para obtener las metas comunitarias. Los
lideres de las comunidades turisticas ecuatorianas interactian con toda la comunidad y buscan
ser eficaces en la organizacién comunitaria. Un lider comunitario “es un igual investido de un
capital social reconocido”, es reconocido y respetado por el grupo debido a que busca el
fortalecimiento de la comunidad, con respeto hacia sus raices sin traicionar los intereses
comunitarios. El liderazgo es parte de la manera en como funciona una comunidad. Los lideres
nacen como producto de la interaccién colectiva, el grupo reconoce las habilidades, acciones y
responsabilidades, valores como la honestidad, el ejemplo, la sencillez, el tes6n. El lider
comunitario continuara como tal en tanto su vida se mantenga enfocada en la comunidad (Ruiz
Ballesteros & Solis Carrién, 2007)

Lo expuesto anteriormente corresponde con la conceptualizacion de liderazgo visto como “la
aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visidon o el establecimiento de metas”
(Robbins & Judge, 2009). El liderazgo no es estatus sino la influencia que se ejerce emergiendo
de una participacion colaborativa entre lideres y seguidores (Rasmussen, Catherine M.;
Armstrong, Jessica; Chazdon, 2011). El liderazgo comunitario junto con el capital social y el
empoderamiento es uno de los indicadores de éxito de una operacion turistica comunitaria
(Goodwin & Santilli, 2009) y necesita ser fortalecido puesto que son los lideres y dirigentes
comunitarios quienes llevan la posta de las actividades econémicas y sociales de una
comunidad; influyen en el grupo y son el contacto con los actores clave que forman parte de la

cadena de valor del turismo.



40

Las teorias de liderazgo sefalan diferentes estilos latentes en las organizaciones privadas;
carismatico, transaccional, transformacional, auténtico, situacional entre otros (Robbins &
Judge, 2009). El liderazgo transformador es “el proceso de involucramiento colectivo en el
compromiso y con la participacion de todos los grupos de interés méas importantes dirigidos a un
cambio radical donde se compartan esfuerzos, valores y una misma vision”. Los grupos de
interés no solo son los empleados de una organizacién sino los clientes, proveedores,
inversores, las comunidades en las que actia la empresa e incluso el medio natural
circundante. Este tipo de liderazgo transformador busca evitar la division de esfuerzos en que
cada grupo busque sus metas u objetivos pudiendo ocasionar un conflicto de intereses que

impida cumplir el objetivo general que beneficie al colectivo.

En el mundo empresarial existen diferentes herramientas para el desarrollo o la seleccion de un
tipo de liderazgo efectivo para la organizacion. Se puede citar la matriz de “Liderazgo
Situacional” que analiza el liderazgo en base trabajo y la relaciéon (Hersey y Blanchard), el de
“Inventario de estilos de conflicto” (Thomas y Kilmann) que “estudia los diferentes enfoques y
respuestas al conflicto. El de “Inventario global del liderazgo ejecutivo” que otorga un feedback
de 360° sobre “12 dimensiones de conducta de liderazgo: aptitud para tener vision, para
capacitar, estructurar y alinear, recompensar y brindar feedback, para formar equipos,
orientarse al exterior, para poseer dinamismo, tenacidad, una forma de pensar global,

inteligencia emocional, resistencia al estrés y equilibrio en la vida”.

Para el turismo comunitario estos instrumentos sirven de orientadores pues permiten un
autoconocimiento del tipo de liderazgo que ejerce el lider y su pertinencia en relaciéon a los
grupos. Es necesario recordar que las dinamicas y estructuras de una comunidad son diferentes
de una organizacion publica o privada. Cada comunidad es singular, ninguna es igual a otra
por lo que estos son principios guiadores que permitiran al coach junto con el coachee escoger

las herramientas mas efectivas para el beneficio de toda la comunidad.

Un lider comunitario debe tener habilidades interpersonales para lograr consensos entre los
grupos familiares que forman la comunidad, buscando que el grupo persiga una visibn comuan a
futuro no solo en el aspecto turistico sino la direccién que toma la comunidad forjando su propio
futuro. El lider de una comunidad no sé6lo debe buscar el desarrollo de sus relacionados sino
los de todo el grupo, debe también estar abierto al cambio pero a la vez conservar la herencia

natural y cultural histérica de una comunidad.

De manera similar al coach entre las cualidades que todo lider debe tener son la valentia,
imparcialidad, creatividad, confianza, capacidad de afrontar la complejidad, incertidumbre y la

ambigledad, debe ademéas tener amor por el estudio dado que el lider comunitario debe
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autoeducarse para desarrollar habilidades de gestion organizacional que son aquellas con las

que no se nace sino se aprende a través de la educacion o del mentoring.

La confianza es otra cualidad importante no s6lo manifestada en el lider comunitario sino en
todo el grupo que conforma la comunidad. La confianza mutua es un elemento de los capitales
sociales fuertes, una clave para la activacion de la voluntad de las personas para actuar por el
bien comun no sélo en el aspecto turistico sino en las actividades econdmicas, socioculturales y
humanas de una comunidad. Por otra parte la solidaridad social, imprescindible en una
comunidad, se logra por vias diferentes dependiendo del tamafio de la comunidad. En
pequefias localidades comunitarias la solidaridad resulta de similitudes de etnia, religion,
politica, ocupacién y estatus econémico contribuyendo a un fuerte sentimiento de confianza

social (Hindman & Yamamoto, 2011).

El coaching ha aportado en gran medida al liderazgo o formacién de los lideres. De modo que el
coaching y el liderazgo corren paralelos en una organizacion (Gormley & van Nieuwerburgh,

2014) porque las competencias del coach son deseables y necesarias en un lider.

En las organizaciones lucrativas es la alta direccion la que implanta procesos de coaching para
los ejecutivos lideres de mandos medios y altos. Algunos lideres tienen un coeficiente
intelectual mayor al emocional, son mas individualistas y menos colaborativos; mientras que el
liderazgo se trata de un “fendmeno relacional’” entre un lider, seguidores y la conducta
compartida. Por lo anteriormente expuesto tan importantes como el conocimiento y las

habilidades duras son las relaciones interpersonales y las habilidades intrapersonales.

El coaching en el liderazgo comunitario seré la via para que el lider comunitario asuma su rol de
liderazgo efectivo contribuyendo a desarrollar en los miembros de la comunidad habilidades
como la automotivacion, la alineacién con los objetivos y metas comunitarias, la automejora en
los procesos de servuccion (servicio + produccion) turistica, la capacidad de tomar decisiones,
su creatividad para la construccion y desarrollo de iniciativas turisticas que den un valor
agregado y una ventaja competitiva a la comunidad. EIl coaching también coadyuvaria para la
cohesion vital para la promocién de la comunidad como una unidad y la facultad de vencer los
obstaculos aprovechando las oportunidades y al mismo tiempo ejerciendo su capacidad de

eleccion (Gonzélez, 2011).

La presencia del lider en una organizacion comunitaria turistica es clave porque es la persona
gue comunica la vision y es un referente en la comunidad. Los coaches apoyan a los lideres
inspirdndoles en la necesidad del cambio en los procesos organizacionales para lograr la

calidad o la mejora continua. Estos dos ultimos factores han representado un reto para las
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comunidades turisticas, por lo que la relacién entre el coaching y el turismo comunitario puede
ser una opcion para el mejoramiento en este sentido. Por otraparte es preciso dar consideracion
proactiva al relevo del liderazgo, formando nuevos lideres que tomen la postadel desarrollo
comunitario de cara a un futuro cambiante; pero con el desafio de la conservacién de su
identidad y patrimonio cultural. Con una adaptacion a los cambios sociales, econémicos y
tecnoldgicos que imperan en el mundo y que implica no soélo la conservacién de un

posicionamiento turistico sino la sostenibilidad con sus tres ejes fundamentales.

La inversidn en los lideres de las organizaciones estd respaldada por la investigacion de
Marshall Goldsmith*quien refiere que las empresas que invierten en el desarrollo personal y
profesional de sus lideres tienden a alcanzar mayores beneficios a largo plazo (M. y H. M.
Goldsmith, 2004). EI coaching aplicado al liderazgo es usado en las organizaciones para areas
relacionadas con la estrategia organizacional, un cambio en la direccion, el desarrollo de los

lideres, el planeamiento de carrera personal y del comportamiento.

Algunas organizaciones optan porque los directivos sean a la vez coaches; no obstante esta
dualidad presenta el dilema ético de ser juez y parte al mismo tiempo. Por lo que es
recomendable que en el turismo comunitario el lider no deberia hacer las veces de coach,
preferiblemente se consideraria la contratacion de un coach externo para el fortalecimiento del

liderazgo comunitario.

Una de las fortalezas del coaching es desarrollar cualidades en el lider que le permiten actuar
eficazmente a futuro sin la dependencia de un coach. Al mismo tiempo el coaching interioriza
competencias en el lider que le serviran para ejercer su liderazgo con habilidades renovadas de
modo que aungue el lider no hara las veces de coach para los miembros de una comunidad si
aplicara sus principios en las relaciones con otros y en los procesos de gestion comunitaria y
turistica. Esto significaria que los principios del coaching tal como la calidad serian un eje

transversal de una organizacién comunitaria.

Es importante referirse al hecho que algunas organizaciones han decidido formar coaches
internos dentro de sus empresas a fin de reducir el costo de las intervenciones de coaching, por
ejemplo la empresa UnitCredit Banca forma coaches dentro de su personal los mismos que
realizaron sesiones de coaching con lideres de esta organizacion, los resultados demostraron
un crecimiento rapido del liderazgo, la lealtad a la empresa, mejora en la comunicacién entre los
empleados, mayor poder de resolver conflictos y una pasién renovada por desarrollar a otros

(Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).
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Si una comunidad plantea formar coaches internos es importante considerar el conocimiento
basico que necesita para incorporarse a una certificacion de coaching en un organismo avalado
para ello, ademas de los costos implicados. Con un coach interno o externo es importante

recordar que el desarrollo y fortalecimiento del liderazgo es un proceso.

El lider comunitario que inicie un proceso como coachee debe tener la disposicion y motivacion
de realizar cambios de pensamiento y comportamiento. El coach serd un acompafiante en el
alcance de las metas del lider; pero también hay otros intervinientes en este proceso de cambio
como son las personas claves del entorno del lider que le proveeran lo que Goldsmith llama
feedforward®, es decir hacer sugerencias para el futuro mas que centrarse en los errores del
pasado (Valderrama, 2009). Es mucho mejor que el coachee o lider comunitario decida por si
mismos tanto los aspectos del comportamiento que se ha de cambiar, asi como el plan de
accion para hacerlo. El coach sondeara entre las personas cercanas al lider comunitario acerca
de si los cambios de comportamiento verdaderamente han ocurrido. Goldsmith afirma que el
liderazgo no consiste Unicamente en la relacion del coach y lider sino también entre el lider y su
grupo (M. Goldsmith, n.d.). De hecho la motivacién de la retroalimentacién y el aprendizaje de
los colegas que rodean al lider es una caracteristica del éxito de lideres en entornos

transculturales como es el ambito turistico.

La evidencia empirica respalda el aporte del coaching al liderazgo. En una investigacion sobre
el desarrollo del liderazgo en un estudio cuasi experimental se encontr6 que una sola
conversacion telefénica una vez al mes durante tres meses proporcioné beneficios significativos
de cambio de comportamiento en el lugar de trabajo. Otro estudio sefiala que los efectos del
coaching tienen un impacto positivo mas en aspectos micro como la mejora en los
comportamientos de liderazgo y el rendimiento de empleados individuales, que en el nivel

macro como por ejemplo estrategias y cambio organizacional (De Meuse et al., 2009).

Estos estudios evidencian que el coaching puede elevar el rendimiento de las organizaciones y
fortalecer el compromiso de los individuos con la organizacion a la que pertenecen. Si el
coaching provoca un cambio positivo en las personas y dado que las organizaciones estan
compuestas por personas; por tanto la organizacién también deberia cambiar en este sentido,
mejorando la calidad, desarrollando el liderazgo y aumentando los recursos y la innovacion

(Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).
Modelo de coaching para el fortalecimiento del liderazgo en el turismo comunitario

Hawkins argumenta que un modelo “es una forma de simplificar realidades complejas de tal

forma que podamos captarlas y hablar sobre ellas”. Hay pocos modelos de coaching
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identificados el modelo Grow popularizado por John Whitmore es el mas conocido y versatil en
su aplicacién. Por sus siglas en inglés significa Goal (Metas), Reality (Realidad), Options
(Opciones) y W what, when, who y will (Qué, cuando, quién y voluntad). En esencia significa
gue la persona debe proponerse una meta, para luego examinar cual es la situacién real en su
vida en relacion a la meta propuesta y desde esta realidad proyectarse hacia la meta. La
persona analiza las opciones que tiene para llegar a la meta y por Ultimo lleva a la préactica un
plan de accién es decir, qué hacer, cuando, y quién todo ello a través del desarrollo de su

propia voluntad.

Los modelos de coaching también tienen sus referentes en los pensadores como Timothy
Gallwey quien en el modelo de juego interno considera un primer momento de conciencia plena
pero sin juicios, un segundo momento de confianza en si mismo y en el aprendizaje por la
experiencia y un tercero de la decision de mejorar confiando en los recursos internos. Postula
que el desempefio se logra debido al potencial intrinseco de cada persona pero sin el obstaculo
de la interferencia por didlogos internos nocivos y negativos que no llevan a un estadio de

aceptacion o mejora (Salmon, 2012).

A continuacion se presenta el modelo de Hawkins adaptado para crear competencias de lider.
El lider comunitario necesita grabar en la comunidad la importancia de servir al turista y dar lo
mejor de si mismo. La comunidad debe tener presente a quien sirve de modo que el equipo
esté motivado concentrandose en el cliente externo “el turista o visitante” junto con los actores
clave. Por lo que un modelo genérico de coaching enfocado al desarrollo del liderazgo
impactaria benéficamente a la comunidad y su entorno. La importancia del desarrollo del
liderazgo en el turismo comunitario conduce a la propuesta para la adaptacién de estos
modelos a la dinamica comunitaria. Entre los elementos para el autodesarrollo de los lideres
comunitarios se citan a continuacion la autoridad, la presencia, el impacto, la interculturalidad y
compromiso, la independencia y formacién de nuevos lideres, la madurez ética y por ultimo la

humildad y el humor.

Autoridad. La base de la autoridad estd en el conocimiento de una persona y su sabiduria
interna y logros anteriores. Es por esta razén que el lider comunitario necesita tener metas
relacionadas con la educacion y el aprendizaje no so6lo de habilidades blandas sino de
desarrollo organizacional comunitario, legislaciéon ecuatoriana y normativa publica. Esto no
significa que deba ser un toddlogo; sino més bien liderar con los conocimientos necesarios para

actuar proactivamente en el bien de la comunidad.

El lider tiene un rol comunicacional con el ambiente exterior a la comunidad por lo cual debe

identificar los actores clave de la dindmica turistica con los que es importante relacionarse
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puesto que forman parte de la cadena de valor turistica y de su marco legal y politico. Para esto
el lider comunitario debe repensar en los actores claves de la actividad turistica para establecer

relaciones sanas y sinérgicas.

La autoridad del lider comunitario se manifestara en su lenguaje corporal, su caminar, la forma
en la que saluda a los demas, poniendo al servicio de los demas sus conocimientos y
experiencia. Hawkins arguye que la autoridad completa “ocupa sin miedo el espacio”

permaneciendo firmemente “fisica, intelectual y éticamente”.

Presencia. Esto no se relaciona con los aspectos fisicos de la persona, mas bien tiene que ver
con estar plenamente presente disponible y con el 100% de la atencién hacia los deméas. Una
presencia de “alta calidad exige una meta concienciacién que abarca cuanto suceda en todos
los niveles tanto con uno mismo como con los demas, incluyen los niveles de pensamientos,
sentimientos, acciones e intuiciones”. La presencia facilita crear y desarrollar relaciones
sociales, inspira respeto y atencién de los demas, crea un espacio de oportunidad para ser
abordables a los otros y tener un compromiso con ellos. Lo opuesto a la presencia es un lider
ausente fisica y emocionalmente, distante de lo que sucede. En la comunidad esto no produce

cohesion, participacién ni empoderamiento.

Impacto. Es la cualidad que permite “cambiar la forma en que se perciben y tratan los temas en
cuestion, asi como variar el clima emocional de una reunién introduciendo humor, desafio
asertivo, cambiando los niveles del discurso y dando sentido a los sentimientos compartidos
pero implicitos”. El turismo es una disciplina de cambio constante es por esto que el lider de una
comunidad debe anticiparse a los asuntos y proponer cambios en la servuccién o en el
desarrollo de nuevos productos turisticos a través de la innovacion. El impacto también es vital
en las reuniones de las comunidades puesto que existen tantos puntos de vista y metas en
ocasiones dispares, por lo tanto si el lider desarrolla impacto puede cambiar el destino de una
reunion a través del sentido del humor, una meta desafiante o variando el discurso en la

busqueda de consensos y alineacién de voluntades a la obtencién de la visidn comunitaria.

El lider del equipo de la comunidad puede adoptar para sus reuniones el modelo CID-CLEAR,
explicado mas adelante, de modo que inicialmente se llegue a un acuerdo sobre la identificacion
de cudles seran los resultados exitosos de la reunion, escuchar a las partes, fijar los
compromisos para la accién y monitorear si se cumplieron los objetivos y el aprendizaje que

gueda para proximas reuniones.

Interculturalidad y compromiso. En la practica turistica el lider de la comunidad y la comunidad

en si misma, estaran en contacto con personas de diferentes culturas, idiomas paises, tipos de
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organizaciones y actores sociales. Hawkins expone que “para trabajar bien con las diferencias,
necesitamos mirarnos al espejo (..)Nuestra propia cultura, raza, nacionalidad, género, edad,
clase y antecedentes profesionales” y por supuesto como ello afecta nuestras relaciones y
reacciones ante las diferencias. Es por esta razén que el lider de una comunidad turistica debe
preguntarse quién es, sus caracteristicas culturales, identificar los modos de comportamiento de
la comunidad y de las subculturas si existieran. Este conocimiento previo sentara las bases para

un mejor entendimiento entre las partes.

Por lo anteriormente expuesto es importante “la necesidad de trabajar a través de un didlogo
que haga reflexionar sobre nuestras propias pautas y normas culturales, ya que con mucha
frecuencia no somos conscientes de ellas”, este didlogo fructifero estara presente en tanto vaya
mas alla de conocer la perspectiva del otro. Ser empaticos culturalmente es una manera de
“honrar la diversidad que aportan” los turistas provenientes de diferentes culturas que abarca la
pluriculturalidad nacional e internacional. Para esto es importante identificar y desarrollar la

destreza de la capacidad de adaptacion.

El coach asi como el lider y su equipo deben concientizarse del factor cultural inmerso en la
dinamica del turismo comunitario, donde se combinan no soélo la cultura de la comunidad, sino
la cultura del visitante y las subculturas de cada sociedad. Por lo que es importante
“desarrollar capacidades para trabajar globalmente y transculturalmente” y entender como las
propias culturas de miembro de la comunidad y turista afectan la comunicacion. Hawkins cita a
Zulfi Hussein quien propone la importancia de la “alfabetizacion cultural” que para el turismo
comunitario contempla “el proceso de conocer los valores, creencias y simbolos” de la cultura
de la comunidad, la cultura del equipo lider, la cultura individual de cada miembro de la

comunidad, la cultura de los visitantes de acuerdo a los paises y ciudades de procedencia.

El compromiso se refiere a la capacidad de relacionarse con diferentes tipos de personalidades
y considerar que el aprendizaje puede provenir de cualquiera de ellos. La profundidad del
compromiso estda en funcién del significado que tenga la comunidad para el lider. El
compromiso se demuestra por una forma de pensar y conducta orientadas a lograr la visién de
la comunidad. El lider comunitario debe buscar que la comunidad y sus miembros se sientan
comprometidos con las metas de la comunidad no so6lo en el ambito turistico sino en el
desarrollo econémico pero a la vez sustentable de la comunidad. Para esto el lider debe
inspirar, entusiasmar, alentar e interesar a los miembros para logar un compromiso pleno, de

modo que conecte a la comunidad con los paises y ciudades de la demanda turistica.

Independencia y relevo de liderazgo generacional. El coach externo creara en el lider de la

organizacién las competencias necesarias para que una vez finalizado el proceso de coaching,



47

no se cree dependencia del coach. La autonomia es casi una necesidad humana y el lider no
debe ser dependiente del coach, tampoco debe verse o mostrarse como indispensable para la
organizacion sino como un colaborador para que la comunidad como equipo logre la vision

creada.

Por otra parte es indispensable considerar el relevo generacional la identificacién y desarrollo
de nuevos lideres que tomen la posta del liderazgo en la comunidad. Un buen lider crea
lideres” o “hace que surja la faceta de liderazgo en los demas”. Asi mismo el lider desarrolla la
destreza de coaching en los futuros lideres de manera que “el coaching de desarrollo continte

mucho después de que el coach ya ha terminado su cometido”.

Madurez ética. La ética es un valor fundamental Robbins (2009) identifica al lider auténtico,
como aquel que es visto por sus colaboradores como una persona ética (Robbins & Judge,
2009). Se debe crear “sensibilidad ética” tomando conciencia de los efectos de nuestro
comportamiento en los otros y actuando proactivamente sobre las exigencias éticas en las
situaciones laborales e interpersonales y aplicarlas constantemente en la vida de modo que el

lider a través de su accionar establezca una “trayectoria moral”.

Los desafios para el lider son tomar las decisiones con ética superando conflictos internos y
externos, las politicas organizacionales, intereses de grupos, la “proteccion de un compafiero o
el temor a cometer un error’. Algunos dilemas en una organizacién se presentan cuando las
partes no se comunican y esperan que el coach actué como intermediario. Por otra parte
algunos directivos esperan que el coach comente sobre el rendimiento del equipo, o que el
coach sea dirigido solamente a ciertas personas.

La ética en el turismo se relaciona con la calidad en el servicio y la comunicacién organizacional
de un producto turistico apegado a la realidad. La ética también se manifiesta en el trato con la
competencia buscando una relacién ganar-ganar, en mantener una tabla oficial de precios de
los servicios turisticos la misma que se aplica con equidad y sin distincion de nacionalidad, en
mantener los contratos de servicios con los turistas, en el trato con consideracién y respeto que

se debe al visitante.

Humildad y Humor. La risa estimula los neurotransmisores que activan el bienestar. Ademas de
esto, la autoconciencia del lider junto con la humildad le permitira reconocer la tendencia al
error y sin tomarlos a la ligera es importante reconocerlos y desarrollar la capacidad de reirnos

de nosotros mismos.

Un equipo con miembros que se divierten y bromean juntos y se rien de sus errores permite el

perddn, que a su vez genera perddn para los otros, promoviendo una energia positiva propia de
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los equipos de alto rendimiento. Hawkins argumenta que “somos administradores que
mantienen el espacio permitido para que tenga lugar el aprendizaje, el cambio y la
transformacion (...) abrimos el espacio para que surja la gracia y el aprendizaje y limpiamos el
espejo para que el reflejo pueda verse mas nitidamente”. El lider necesita equilibrarse con
cualidades como la humildad al no creerse que sabe mas que todos o es superior al resto en

algun sentido y la sinceridad cuando expresa lo que cree.
Funciones del equipo lider de una comunidad turistica

Como parte del coaching de equipos se encuentra el coaching al equipo directivo que lidera la
organizacion. El equipo lider comunitario, una vez creado, debe entender que trabaja por y
para la comunidad a la que se deben y no esta por encima de sus comparieros sino que son un
nexo entre la comunidad, los actores clave, y los turistas. Este equipo se debe caracterizar por

ser proactivo ante los cambios del mercado y la dindmica del turismo comunitario.

El deber de este equipo es “crear un clima social y emocional para que se pueda aprender tanto
de los errores como de los éxitos, asi como tolerar la incertidumbre”. Este equipo analizara sus
funciones mas problematicas a través del apoyo del coach, manteniendo el equilibrio entre los
beneficios de la comunidad y el desarrollo del turismo velando por el cumplimiento de politicas a
corto y largo plazo. Las funciones de este equipo lider son formular la politica del turismo en
una comunidad, supervisar las relaciones con los actores clave, crear junto con la comunidad la
misién, vision, valores y planes del emprendimiento turistico asi como monitorear su
cumplimiento. Este equipo lider es el nexo con el exterior que tome el pulso de los cambios que
afecten el mercado turistico. El equipo lider debe construir la estrategia del turismo, para ello es
posible que se precise de asesoria externa de un equipo multidisciplinario para establecer las
estrategias de marketing, innovacion de productos turisticos, calidad en servicio, desarrollo del
talento humano, planificacion financiera, ademas del acompafiamiento del coaching. La
supervision y el monitoreo es parte de toda planificacion. El equipo lider comunitario cumple la
funcién de establecer indicadores claves para identificar el grado de cumplimiento de los planes
estratégicos, metas y objetivos trazados; vigilara el presupuesto y tomard las acciones
correctivas relacionadas con los ingresos y los gastos, ademas tomara el pulso a la satisfaccion
de la demanda turistica a la visita de las comunidades y la percepcion de calidad de los

servicios ofertados.

La dltima funcion del equipo lider comunitario corresponde a la responsabilidad externa, en
relacion a los actores clave de la cadena de valor del turismo; pero también hacia los miembros
de la comunidad informando lo actuado y propiciando debates para una participacion

comunitaria procediendo democrética y no autocraticamente. En ocasiones los miembros del
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equipo pueden tener “intereses personales que se superpongan con el trabajo” por ejemplo
pueden ser ofertantes de algunos de los servicios turisticos. Por lo que se aconseja elaborar un
mapa de posibles conflictos de intereses registrados o potenciales percibidos por los miembros
del equipo para tratarlos en el momento en que se vuelvan relevantes. A través de una
participacion activa y co creativa el equipo lider comunitario propone las acciones a tomar ante

los conflictos para “gestionarlos de forma eficiente a través de un plan de accién conjunto”.

El coach apoya al equipo lider comunitario en la busqueda de valor para los actores clave entre
los cuales estan las instituciones publicas, organizaciones intermediarias de servicios turisticos,
empresas turisticas de transporte, de alojamiento, gobiernos locales, proveedores, inversores,
turistas nacionales y extranjeros, clientes internos y externos, miembros de la comunidad y el
medio ambiente. En base a esto el coach guiara al equipo a la elaboracién de un balance entre
lo que ha recibido la comunidad y el valor afiadido que ha creado a los actores clave.
Considerando en este balance los aspectos bésicos de las sostenibilidad como son lo

ambiental, sociocultural y econémico.

La eficacia de la conexién del equipo lider con los actores clave se basa en la capacidad no
sé6lo de recibir el feedback sino realizar las acciones correctivas con la prontitud que demandan
los visitantes cuya percepcién del destino es sensible a los cambios. En ocasiones las
percepciones de los actores clave respecto de un punto especifico de una organizaciéon no son
las mismas que las de los miembros de la organizacién por lo que es importante estar atentos a

los puntos ciegos que puede tener una organizacién comunitaria.

El equipo lider comunitario para una mejor organizacién interna puede formar varios comités
que se centren en la provisién de determinados servicios turisticos como de alimentacion,
guianza, alojamiento, transporte, artesanias, comunicacién organizacional, educacién. Este
acercamiento permitira tomar el pulso de cada area de oportunidad para la mejora continua en

los procesos.

Modelo para la creacién de equipos lideres de alto rendimiento en el turismo comunitario

La mejor manera de trabajar en un grupo humano comunitario es a través de la conformacion
de equipos, por la diversidad de actividades que se realizan en la prestacion de servicios
turisticos como son el alojamiento, la restauracién, la guianza, la venta de artesania y el
transporte. La mejor tipologia de equipos es uno de alto rendimiento por la eficiencia y eficacia
relacionadas con esta tipologia de equipos. La construccion, desarrollo y permanencia de un
equipo de esta naturaleza necesita tiempo y recursos emocionales. Este apartado se inserta

porque el lider de una comunidad turistica debe conocer como crear un equipo de alto
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rendimiento porque el lider toma la posta al proponer y realizar mejoras que vayan en el bien

colectivo, particularmente en relacién al turismo.

Hawkins ha creado un modelo de las cinco disciplinas para la formacion de un equipo de alto
rendimiento cuya caracteristica es la interdependencia compartiendo responsabilidades. El
equipo debe buscar un objetivo que lo haga Unico; asi como las personas adecuadas con la
destreza, experiencia, empatia y grado de participacion necesarias manifestando un
“pensamiento conceptual”. Toda la comunidad debe apoyar al equipo con formacion
académica, recursos materiales, escala de recompensas y sesiones de coaching constantes
tanto en el plano individual como colectivo. Las cinco disciplinas de Hawkins para la creacion de
este equipo son: La puesta en marcha, aclarar, conectar co-crear, y aprendizaje basico®. El

modelo de las cinco disciplinas adaptado al turismo comunitario es el siguiente:

Puesta en marcha. Es la primera disciplina del modelo y corresponde a la fase inicial de la
creacién del equipo a trabajar en el &rea turistica de una comunidad. Para llegar a este paso
primero se necesita escoger el lider del equipo que pueda asumir los retos del desarrollo
turistico de una comunidad. El siguiente paso es seleccionar a los miembros apropiados del
equipo que no deben ser mas de ocho a nueve miembros. Es importante la quimica y
diversidad de habilidades y competencias de modo que el equipo sea enriquecido con el aporte

diverso de cada uno.

Algunas comunidades cuentan con comités ya formados que se encargan de las distintas
actividades turisticas. Si ese es el caso, sera util determinar la opinién que se tiene de los
procesos que ha llevado a cabo este comité o grupo, lo que necesita hacerse de manera
diferente y efectiva, cdbmo se podria mejorar las relaciones entre el comité y la comunidad vy si
las actividades del grupo han transformado turisticamente el lugar desarrollando esta actividad

econémica o no.

Aclarar. La segunda disciplina es aclarar, en esta fase del modelo los integrantes deben crear
junto con la entera comunidad una mision y vision del equipo para la actividad turistica en la
comunidad.Esta vision de equipo y comunidad sefiala hasta donde quieren llegar y posicionarse
turisticamente. También deberan fijarse metas medibles con indicadores verificables y objetivos
estratégicos. Los valores que acompafian a la comunidad deben reflejar no sélo el actuar ético,
sino que también se debe incorporar la calidad como eje transversal en el cumplimiento de la

mision, vision, metas y objetivos.

Ademas de lo anterior el equipo planteara qué actividades y servicios turisticos pueden ser

ofertados, o necesitan ser revisados. El rendimiento financiero esperado en cada una de ellos,
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la innovacion de nuevos productos y servicios, la reputacion de la comunidad en el mercado
turistico, el desarrollo del capital humano y social de la comunidad no sélo en el aspecto

turistico, sino econémico local.

Por lo anteriormente expuesto es muy importante que en esta fase se sienten las bases de la
manera en que la comunidad procedera con la conservacién de su patrimonio cultural y su
herencia histérica, que no solamente es el factor de atraccion de la demanda turistica; sino que

es su pasado; lo que son y representan.

El dilema de hasta qué punto una comunidad debe servirse del desarrollo en este mundo
globalizado sin perder su identidad esta en el debate y al final son los miembros de la
comunidad a quienes les corresponde decidir su futuro y su legado a las generaciones futuras.
Todo esto a través de una planificacién del turismo pensada, sopesada y consensuada, para
evitar que la comunidad llegue a una aculturaciéon y transculturacibn como resultado de un
camino equivocado y no planificado. En tal razén los principios y valores de la comunidad son
los que determinaran hasta qué punto la comunidad satisfara las necesidades de la demanda

turistica.

El equipo trabajara mejor si se especifican claramente los roles, protocolos y procedimientos, de
cada miembro y para cada servicio turistico ofertado. De recepcién, alojamiento, servicio de
alimentos y bebidas, excursiones, venta de artesanias y otras relacionadas. De modo que cada
miembro del equipo tendra claro cuédles son sus responsabilidades, actividades, plazos de

ejecucién y los resultados por los cuales sabran que estan teniendo éxito en sus labores.

La fase de aclaracion continla permanentemente. Lo acordado con el equipo debe ser
revisado y aprobado por la comunidad de modo que la direccion del desarrollo del turismo sea
consensuada puesto que la comunidad es el eje central de este turismo y no puede quedar
ajena a la planificacién. EIl equipo lider de turismo comunitario debe llegar a un acuerdo con la
comunidad entre lo que se quiere lograr y lo que realmente se puede, asi como los “riesgos y

las oportunidades y los recursos necesarios para el éxito”.

Conectar. Para la aplicacién de este modelo al turismo comunitario se propone que esta sea la
tercera disciplina; mientras que en el modelo de Peter Hawkins (2012) es la cuarta. La razon
para ello es que después de haber aclarado “qué hace” la comunidad en la disciplina Aclarar; en
esta fase se reconoce la importancia de que el equipo reflexione a quién sirve y con qué actores

locales debe estar conectado.

Los miembros del equipo deben concientizarse de su compromiso con los diversos actores del

turismo como son los visitantes nacionales o internacionales, los representantes de las
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organizaciones publicas que rigen la actividad turistica, los empresarios turisticos y las
comunidades vecinas que son parte del nodo de visitas.El equipo mantendra un enfoque de
conexién con el exterior, para tomar el pulso de la actividad turistica los cambios e innovaciones

que sean posible incorporarlos en la oferta de la comunidad

Una conexion con el exterior tomara el pulso de la demanda turistica, es decir como es
percibida la comunidad por los turistas, visitantes; pero también cémo es considera la
comunidad por los actores clave. EIl equipo de turismo comunitario deberd estar atento a la
importancia de la cadena de valor del turismo escuchando las necesidades y aspiraciones de

los actores clave, lo que precisan que se mejore buscando una relacién ganar-ganar.

Hawkins recomienda incorporar dentro de los actores clave o grupos de interés a los “clientes
de los clientes, los proveedores de los proveedores, los inversores de los inversores, la plantilla
de la plantilla” para adelantarse a las necesidades y aspiraciones de los actores clave, la razén
para ello se expone en la declaracion enfética: Para que un equipo lider tenga éxito “sus grupos

de interés también deben tenerlo”.

En esta etapa el coach puede contribuir a investigar las diferencias entre informacion,
comunicacién y compromiso con los actores claves a fin de estar atento a la dinamica del
mercado turistico en particular los cambios de la demanda nacional e internacional de modo
que se puedan encontrar maneras de anticiparse a sus necesidades; pero sin sacrificar los
patrimonios intangibles de una comunidad. Estas necesidades de los visitantes son como
puntos ciegos que el equipo descubre creando un valor afiadido para los visitantes “en areas

que no habia podido haber previsto”.

Ademas el equipo coadyuvara a que cada miembro desarrolle las competencias de liderazgo y
reciba feedforward unos de otros. Este equipo sera un “proveedor de soluciones” brindando
respuestas que permita reducir costos, reestructurar procesos, gestionar adquisiciones, entre
otros. La visién de este equipo trasciende la satisfaccion del turista y va mas alla enfocandose
en lo que el visitante contar4 cuando regrese al lugar que sera un motivante o desmotivante de

nuevas llegadas a la comunidad.

Crear juntos. En esta fase se procede a llevar a la practica lo propuesto en la disciplina Aclarar.
Las evaluaciones y monitoreos permitiran modificar procesos, actividades y relaciones. El
equipo necesita actuar de manera innovadora para encontrar mecanismos para cumplir con los
desafios que se han auto impuesto. Sin embargo también es importante que el equipo

identifique los factores que limitan o favorecen su rendimiento para elaborar estrategias.
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La creacién en conjunto debe observar la dinAmica de las relaciones entre los miembros en su
pasado, presente y futuro, la cultura de la comunidad, normas tacitas y presunciones,
analizando las areas criticas que lleven a la efectividad. Es importante recalcar que, el
coaching busca el auto aprendizaje de los lideres y la comunidad turistica para la mejora

continua,

El coach puede contribuir a esta co creacion del equipo a través de una accién participante en
las reuniones en el sentido de permitir tiempos de reflexion efectiva de lo positivo y negativo.
Ademas podria contribuir a leer el lenguaje corporal de los miembros del equipo puesto que a
veces oralmente se asiente en algun accionar; pero no se lo lleva a la practica. Hawkins (2012)
afirma que si “el cambio en el compromiso no ocurre en la sala de reuniones, tampoco se dara

alla afuera”.

Aprendizaje Basico. El aprendizaje basico es la quinta disciplina. Es transversal a las demas
pues el aprendizaje es continuo. Nace de la reflexiébn constante en las cuatro disciplinas
restantes, del andlisis del rendimiento individual y colectivo del equipo asi como de la revisién
para la mejora de los procesos. El auto aprendizaje, mejora el rendimiento individual y colectivo,
asi como la manera de optimizar sus recursos para alcanzar las metas manteniendo eficientes

los procesos.

El modelo de aprendizaje bésico usa la técnica de la silla vacia, es decir en las reuniones del
equipo lider a uno de los miembros se le puede pedir ocupar la silla. Este miembro del equipo
lider representara la vision de los actores clave, miembros de la comunidad o del equipo, o del

turista. De modo que pasa a ser portavoz de estos grupos, a través de la empatia.

En coaching no sélo importa el aprender sino el desaprender procesos y creencias limitantes,
patrones de conducta negativos y transformarlos en positivos y que lleven a la persona y la

organizacion a la mejora continua.
Modelo para el coaching de equipos como aporte al liderazgo en el turismo comunitario

El modelo genérico del coaching de equipos debe ir a la par con sesiones de coaching
individual al lider de la comunidad, dado que él tiene ante si el desafio de aplicar las
herramientas y principios del coaching en su liderazgo con la comunidad. La formacion de un
equipo lider de alto desempefio sera un aporte a la organizacién interna, que como se evidencio
antes, es un desafio del turismo comunitario. Este equipo formado necesita de apoyo constante
en su practica para esto se propone este modelo genérico adaptado de coaching de equipos
como un acompafiamiento desde la situacion inicial del equipo hasta su situacion objetivo que

lleva al alcance de las metas del grupo comunitario.
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Anteriormente se habia anotado que el coaching de equipos se centra en el equipo mas bien
que en cada uno de los miembros, su dindmica no es igual a la de otra tipologia de coaching
pues en ella interactian grupos de personas. Peter Hawkins propone que el coach necesita
observar las dindmicas subyacentes es decir “escuchar y observar de forma diferente”, “alentar
a que el equipo cree sus propias soluciones y formas de avanzar’. La vision del coach debe
trasladarse constantemente desde “las personas hacia las relaciones, al equipo colectivo, al

equipo dentro del contexto organizacional, al sistema general para volver al punto de partida”.

Hawkins propone el modelo “CID-CLEAR" para el proceso de coaching de equipos que en
espafiol significa : Acordar (1), Investigar, Diagnosticar, Acordar (2), Escuchar, Explorar, Actuar
y Revisar (Hawkins, 2012a). A continuacién se propone el modelo genérico adaptado de

Hawkins para la aplicacién del coaching de equipos en turismo comunitario.

Acordar (1). Esta primera fase permitird que la comunidad rural se introduzca en la disciplina del
coaching. Toda la comunidad necesita conocer la importancia del coaching y los beneficios no
s6lo en el ambito turistico sino su trascendencia para el grupo humano en el fortalecimiento de

los capitales sociales y la participacion comunitaria.

En esta primera etapa que se podria llamar pre coaching ocurren las conversaciones
preliminares entre el representante de la comunidad con el coach, que habria sido elegido
teniendo en cuenta los requisitos y procesos citados anteriormente para hallar un coach que se

adecue a trabajar con la comunidad como equipo.

Los temas a tratarse seran los relacionados a los antecedentes que ha llevado a la comunidad
buscar los servicios del coaching. En este espacio de dialogo se sondeara que tanto sabe la
persona del coaching, del coaching de equipos y cudles son los indicadores de éxito o de buen
rendimiento de la aplicaciéon del coaching tanto para la comunidad, los turistas y los actores

sociales claves.

Investigar. En esta etapa seria importante realizar un mapa de actores claves que permita en un
inicio identificar lo que se denomina en la empresa los skateholders o los actores clave y
entender la dindmica de las relaciones de los miembros de la comunidad con los actores que
participan en las areas socio econdémica y turistica. En este mapa de actores se deberia incluir
los relacionados con los actores claves de modo que como se anoté antes, se llegue a entender
no solo a los clientes; sino a los clientes de los clientes, los inversores de los inversores y los
proveedores de los proveedores para tener una vision mas extendida de a quién se sirve y

actuar proactivamente, atento a los cambios de la oferta y demanda turistica.
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Ademas es primordial que con la ayuda del coach se identifique los estilos de aprendizaje del
equipo lider comunitario, dado que cada uno tiene una dinamica de aprendizaje diferente, por
ejemplo: EIl equipo compulsivo pragmatico aprende a través de prueba y error; el equipo post
mortem a través de la correcciéon de errores; no proactivamente; el equipo de “la teoria de
mirarse el obligo” se centra solamente en reflexionar y teorizar, la pardlisis del equipo es
provocada por el andlisis, planear y analizar un poco méas y no realizar acciones hasta que
tengan la respuesta perfecta y por Ultimo el equipo totalitario se basa en teorizar-hacer, e

imponer lo que se ha decidido.

Como ayuda para este proceso de investigacion el coach del equipo dispone de algunas
herramientas para aplicarlas como las entrevistas semi estructuradas, el Feedback 360°, el
andlisis de rol de equipo de Belbin y los cuestionarios de personalidad de MBTI. EIl coach sera
guien decida la pertinencia de la herramienta para aplicarlas, considerando las condiciones

singulares de los miembros de la comunidad donde se apliquen.

Diagnosticar. En esta fase se analiza la informacion recabada de la informacién del rendimiento
del equipo; los cuestionarios si se han utilizado y las entrevistas semiestructuradas. Si en el
equipo formado por los miembros de la comunidad se observan disfuncionalidades el coach
identificard las casusas subyacentes. En esta fase es muy importante considerar las
singularidades de cada comunidad en el turismo. No existen dos comunidades iguales, las
culturas son diferentes inclusive si hablan el mismo idioma. Por tanto el coach debera conocer

la historia de la comunidad y su cultura para realizar un diagnéstico adecuado.

Acordar (2). En esta fase el equipo y coach se relnen para acordar como se va a llevar el
proceso del coaching para que el equipo llegue a la situacién ideal propuesta que sera la vision
de la comunidad misma. Lo que el equipo espera del proceso del coaching, la manera en que

van a trabajar juntos coach y equipo.

En el turismo comunitario con el aporte del coaching la comunidad forma un todo y estara
involucrada en todas las etapas comunicandole los resultados del diagnéstico no cémo
destinatarios de la informacién sino como co-diagnosticadores para “crear una corriente de
energia de compromiso y de investigacion conjunta”, por ser participes de “recopilar, clasificar y

priorizar cada parte de informacién presentada”.

En esta fase se propone la dinamica de realizar talleres divididos en tres grupos, cada uno de
los cuales elaboraran una lista consensuada de jerarquizacion de los principales facilitadores y
blogueadores para el éxito de la comunidad en el turismo y las limitaciones de tiempo y de

recursos. Al final los grupos se reuniran y realizaran una lista jerarquizada por el equipo de lo



56

que se debe cambiar y realizar para obtener el maximo beneficio en las metas del desarrollo

social y turistico de la comunidad.

Pero también en esta fase se proponen los indicadores de éxito del coaching desde la visién del
equipo, es decir como sabran que el coaching estd teniendo éxito para el equipo, para la
comunidad, para los actores claves y sus grupos de interés y para los turistas. El coach a
través de preguntas poderosas inquirira de los miembros del equipo cudl seran las acciones de
cada uno para conseguir el éxito, a qué se comprometen con la comunidad y con ellos mismos.

Escuchar. La escucha activa de parte del coach de equipos incluye no sélo la escucha al equipo
y los miembros de la comunidad sino la observacién de los hechos, las conductas, las
manifestaciones de sentimientos, lo que dicen y no dicen los involucrados, el entendimiento de
las formas de pensar, las motivaciones y valores subyacentes. Las preguntas poderosas seran
una herramienta atil para estimular las expresiones libres de los actores claves relacionados.

Esta parte del modelo es transversal y ocurre durante todo el proceso de coaching.

Explorar. En esta fase se investiga la informacion recogida hasta el momento en las etapas
previas a fin de buscar mejores maneras de gestionar los procesos y las relaciones. Si las
dificultades estriban en que el equipo no tiene clara la misién y vision el equipo debe realizar
talleres de reunién para clarificarlo. Por otra parte la informacién analizada podria revelar una
vaga idea del equipo respecto de los objetivos y metas por lo que en los talleres se los debe
aclararlos y a la vez elaborar un plan estratégico. También es importante centrase en las
conexiones y dinamicas dentro del equipo de turismo comunitario; pero también con los actores

clave.

Actuar. El éxito de las metas, objetivos y planes del coaching de equipos radica en llevar a la
practica las acciones efectivas para lograr resultados. En esta fase el coach conduce al equipo
de la reflexion a la acciéon Por lo que los miembros de un grupo comunitario deben crear
nuevas conductas rapidas y seguras en esa direccién. Para lograrlo se puede usar la matriz de
metas usado en coaching con PNL que tiene cuatro inputs que son: Lo que se nhecesita
“conservar” en turismo comunitario, qué “agregar” que no se tenga; qué se necesita “dejar de

hacer” y lo que se necesita “empezar a hacer”.

La identificacion de las acciones mas relevantes corresponderd a aquellas que permitan el
méaximo logro de los objetivos del coaching, en armonia con los valores de la comunidad.
Hawkins (2012) recomienda un método de planificacién para el logro de las metas de coaching
propuestas denominado las seis “P”: Propdsito (la situacion exitosa propuesta con sus

respectivos indicadores). Principios (los principios que acompafaran el cambio). Parametros
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(los limites del cambio). Programa (cronograma). Personas (los agentes del cambio) y Proceso

(como lo haran y a quiénes involucraran).

Revisar.El proceso CID-CLEAR es ciclico y es justamente en esta etapa que se revisa 0
monitorea si las acciones realizadas cumplen con los objetivos y los valores de la comunidad
para realizar los ajustes necesarios. El propdsito es que el equipo continlie su auto aprendizaje

cuando el ciclo de coaching termine de modo que haya un aprendizaje sostenido en el tiempo.

Es importante destacar que el proceso de ajuste reflexion-accion no siempre es natural y rapido
por lo que el continuo aprendizaje de los errores en la puesta marcha de las actividades
contribuirdn a aumentar el acervo de conocimientos del equipo sobre si mismos y sobre vias
eficientes de auto aprendizaje. Entendiéndose aprendizaje como el cambio en la conducta del

individuo y del equipo.

El equipo debe constantemente revisar que las acciones y decisiones en materia turistica estan
acordes con la vision, misién valores y objetivos. Para ello se puede colocar la mision, vision,
valores, metas y objetivos visiblemente en la sala de reuniones de modo que sea el norte que
conduzca la sesién. Al final de la reunion se hara una revisién de los aspectos positivos de la

reunién y como se puede mejorar en el futuro.

Herramientas de coaching para el desarrollo del liderazgo en una comunidad turistica

La rueda del liderazgo y de los valores. Forman parte de los recursos de la ICC. Son
herramientas de diagnoéstico de la situacion del lider en relacion a cada una de las fortalezas y
valores propuestos. Vale indicar que los temas que contienen las ruedas pueden ser
propuestos por la propia persona de modo que correspondan a la circunstancia singular del

lider; no obstante se pueden utilizar ruedas predisefiadas (ICC, n.d.)

El lider se analiza a si mismo y procede a auto calificarse en cada fortaleza y valor de acuerdo
con una escala de 0 al 10. El cero se ubicaria en el centro de la circunferencia y el 10 en el
extremo. Se procede a puntuar cada tema del radio. Al final se grafica uniendo cada uno de los
puntos en los radios de la circunferencia, obteniéndose una representacion de la situacion inicial

del lider en relacién a su liderazgo y valores.

Esta herramienta se complementa con afirmaciones respecto de las acciones a realizar para

lograr el maximo puntaje en cada una de las fortalezas y los valores propuestos en las ruedas.
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Rueda del liderazgo y de los valores. Fuente: JosephO Connor, Peter Hawkins.
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La matriz de metas. La matriz de metas se realiza con la participacion activa y consensuada del
equipo usando la técnica del voto visual. En cuatro papelégrafos o pizarras se escribe lo que la
comunidad desea conservar en el ambito turistico, lo que desea agregar, lo que quiere dejar de
hacer y lo que necesita empezar a hacer. El equipo se divide en subgrupos y cada uno
responde la pregunta que tiene en frente, el equipo rota de modo que cada subgrupo haya

llenado la matriz de cada una de las preguntas.

En una segunda fase los diferentes grupos recorren nuevamente los papeldgrafos o pizarras
leeran lo anotado por los otros miembros, explicando y especificando lo leido. Por ejemplo si “el
grupo anterior ha escrito comunicacion el segundo grupo escribira entre quienes deben
comunicarse y para qué’. Por (ltimo se da estrellas a cada miembro del equipo a fin de que, a
través del voto visual, califiquen con ellas las prioridades en cada una de las partes de la matriz

de metas.

Ejercicio de concienciacion cultural. Cuando se trata de equipos internacionales el proceso del
coaching incluye una labor de adaptacién a las culturas foraneas para lo cual Hawkins y su
equipo desarroll6 el siguiente “ejercicio de concienciacion cultural” a realizarse entre parejas de
diferentes culturas. Este ejercicio es apto para el turismo comunitario donde confluye la cultura

local, la cultura nacional e internacional.

Para la aplicacién de este ejercicio en el turismo comunitario es necesaria la disponibilidad de la
comunidad para interiorizarse y conocer las diferentes culturas que visitan la zona, incluyendo
las del mismo pais. Este ejercicio permitira conectar “como pienso y actuo frente a la cultura
visitante”, y las acciones efectivas que llevaran a satisfacer las expectativas de los turistas
frente a la oferta turistica comunitaria. A continuacién se propone un ejemplo de esta

herramienta:

La persona A dice: “Lo que me gustaria que supiera sobre mis origenes culturales...”.
La persona B responde: “He oido que...”.

La persona A aclara cualquier malentendido.

La persona B responde: “Actuaré de forma diferente de acuerdo con lo que usted me ha
dicho...”.

La persona A le hace saber a la persona B cuéles de esas respuestas le seran de ayuda.
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Luego se cambian los roles, de modo que los aprendizajes de este ejercicio no sélo benefician a
los miembros de la comunidad; sino a los propios turistas como un enriquecimiento cultural

mutuo.

Preguntas poderosas para el coaching en el turismo comunitario: Las preguntas poderosas son
una excelente herramienta para el coaching en general porque iluminan al coachee para que
encuentre por si mismo la respuesta, la solucion o el camino para la consecucion de las metas.
Es importante que las preguntas sean simples, concisas, claras y lleven a la reflexion y jamas
debe inducirse una respuesta a través de una pregunta por lo que deben ser totalmente
objetivas. También hay que tener en cuenta que nunca se debe explicar una pregunta, de ahi
el énfasis que se pone en su correcta formulacion. A continuaciéon se proponen las preguntas

poderosas adaptadas de Hawkins para el turismo comunitario.

Si la comunidad tuviera una sola voz ¢ qué diria o pediria?

Si la comunidad fuera un pais, una comida, una obra de arte, un vehiculo o una pieza musical

Jcual seria?

¢, Qué tipo de baile habria entre la comunidad vy los actores clave?

¢ Qué notas armonicas se escuchan debajo de las melodias individuales de la comunidad?
¢A quién servimos como comunidad?

¢, Qué misién tiene tenemos como comunidad?

¢, Qué nos facilitara cumplir la misién?

¢, Qué nos dificultara cumplir la misién?

¢, Qué éxito hemos conseguido en el cumplimiento de nuestra mision?

¢, Qué cambio tenemos que hacer para cumplir nuestras metas?

¢ Qué puede hacer solamente esta comunidad de modo que los turistas sientan que viven una

experiencia Unica?

¢, Qué estarad contando el turista a sus relacionados a su regreso que motive/desmotive a los

oyentes de visitar nuestra comunidad?

¢, Como sabremos que tuvimos éxito?

¢En qué punto nos encontramos segun nuestro criterio de éxito?

¢, Qué cambios debemos hacer para obtener éxito?

¢ Hasta qué punto estamos siguiendo nuestros valores, normas y protocolos?

¢ Cuales estan demostrando ser Utiles y como necesitamos cambiarlos o aumentarlos?
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¢En qué momento hemos funcionado mejor como equipo? ¢Qué lo ha hecho posible? ¢Cémo

podriamos estar en esa situacion con mas frecuencia?

¢En qué momento hemos funcionado peor como equipo? ¢Qué patrones han contribuido a

eso0? ¢ Cémo podriamos impedir esos patrones disfuncionales?

¢,Cbmo ha cambiado nuestro conocimiento individual y colectivo, en nuestra conciencia y

percepcion de la realidad de nuestra situacion en el turismo?

¢,Qué hemos aprendido sobre la formacién de equipo? ¢Como hemos utilizado ese

aprendizaje?

¢ Cual es el proceso para conseguir y compartir ese aprendizaje?
¢, Cémo podemos agregar ese aprendizaje?

¢, Como podemos continuar aprendiendo?

El andlisis descriptivo. El andlisis descriptivo recopila todos “los adjetivos y frases descriptivas”
referentes a la organizacion y el liderazgo emitidas por los actores clave con los que se

relaciona la comunidad, los miembros del equipo directivo y por la comunidad misma.

En total se anotan 15 descriptores principales de cada uno de los parametros en los que la
comunidad desea ser reconocida. Estos parametros deben ser consensuados por la
comunidad pudiendo relacionarse con la organizacion, liderazgo, calidad, experiencia turistica

vivida etc.

Esta lista se envia a los representantes o actores clave para que indiquen los tres descriptores
principales que “describan mas exactamente la organizacion actual y que rodeen en un circulo a

los tres descriptores (...) que identificarian a la organizacién dentro de dos o tres afios”.

Al analizar este resultado se seleccionan los diez descriptores mas destacados tanto de la
vision actual como la del futuro, en base a aquellos que la comunidad le gustaria seguir
utilizando o se afiaden otros que no estan siendo utilizados pero le gustaria utilizar. Esto servira
de indicador clave para medir regularmente el progreso de la comunidad hacia la situacién
deseada y provee excelente informacidn que permitira discernir entre la situacion real de la
comunidad vista desde los actores claves y la brecha de la situacion objetivo de cémo la

comunidad desea ser reconocida por los actores claves.

La investigacion apreciativa. Otra de las herramientas usadas en el coaching es la Investigacion
apreciativa que es una ‘“intervencién poderosa para el cambio estratégico y el crecimiento
sostenible de las organizaciones y comunidades”. Es un proceso que se centra en la busqueda

de aquella fuerza positiva que vivifica la organizacion disefiando e innovando para dotar de mas
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energia a una organizacién. La indagacion apreciativa cambia el criticismo en un diagndstico
ciclico para “dar paso al descubrimiento, al suefo, disefio” y a la modelacién del destino
(Subirana, 2013).

La Investigacion Apreciativa aplica el modelo de las Cuatro D por sus siglas en inglés Descubirir,
(Discovery), en esta fase se realiza un recordatorio de los éxitos y lo que mas se valora del
equipo. Sofar (Dreaming), se crea una imagen deseada del futuro, se describen las situaciones
ideales como si ocurrieran en el presente sefialando las circunstancias que influyeron para el
éxito. Disefiar y Dialogar (Design, Dialogue), aqui es donde el equipo disefia su futuro conecta
lo que es con lo que podria llegar a ser. Distribuir (Delivery), se plantean preguntas adicionales
para alcanzar un efectivo aprendizaje y desarrollo de un plan de accién con indicadores,

responsables y plazos (Lahman, 2012).

Sociodramas. Un socio drama® representa las dinamicas subyacentes en un equipo. Para
iniciar se pide al equipo “que encuentre objetos y simbolos que representen lo que se encuentra
en el nucleo del equipo” que se ubicara en el centro del lugar. Luego se pide a los miembros
que sin hablar se ubiquen en el sitio “que representa su lugar en el equipo” para luego preguntar
“¢A qué distancia se encuentra del centro?; quiénes estan mas cerca y quiénes estan mas
lejos”. Se pide a cada uno de los miembros que dramatice una pose “que ejemplifique como
estan en el equipo”, y hagan una declaracion que empiece con “en esta posicion del equipo me

siento....”.

Posteriormente se solicita a cada uno “investigar como les gustaria cambiar de posicién en el
equipo y qué podria significar ese movimiento para ellos y para los demas” y llevar a la practica
ese cambio observando cémo este movimiento afecta tanto a la persona como al resto del
equipo. A continuacién se pide a los miembros que configuren el equipo escogiendo uno de los
siguientes escenarios: “Si el equipo fuera una familia, ¢qué clase de familia seria?, ¢quién
desempenfaria cada uno de los roles? O si el equipo fuese un programa de television, ¢qué
programa seria? ;Quién desempefaria cada papel y cuales serian las transacciones?”. La

misma representacion podria hacerse con paises u obras teatrales.

Para fines comunitarios es patente que se debe buscar algo relacionado al dia a dia de sus
actividades como comidas tradicionales, animales, formas de transporte, mitos o leyendas.
Como Ultimo paso se pide a los miembros del equipo que se suban a una silla, y contemplando
la estructura del equipo del momento, sin pensar detenidamente, “hagan una declaracién que

comience con “Si yo fuese el coach de este quipo diria que..”.
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Progresiéon metaférica. La progresion metaférica permite que el equipo se mire a si mismo
representandose en un dibujo que refleje tres momentos, tres afios atras, el presente y tres
afios en el futuro. La dindmica utiliza Unicamente dibujos y minimamente el habla. A
continuacion el grupo intitula cada dibujo representado y comunica “los sentimientos dentro del
equipo (...) las relaciones del equipo con la organizacion y la forma en que se concebia el

progreso”.

Siguiendo esta misma dinamica se puede realizar las mismas actividades pero esta vez
graficando metaféricamente las relaciones entre el equipo y “las otras partes de la organizacion
con el que estan conectados; ilustrando la naturaleza de la conexién”, los resultados serviran

para transformar la dinamica interna del equipo y la cultura organizacional en una comunidad.

De la misma manera se pueden realizar “representaciones individuales” pidiendo a cada
miembro grafique el equipo y los actores clave para después identificar donde se encuentra la

persona en la imagen, concluyendo las &reas y modos de cambio.

COF. Como se menciond antes el COF, Cultural Orientations Framework, COF o Marco de
Referencia de Orientaciones Culturales; es un cuestionario que aborda 17 orientaciones
culturales agrupadas en siete categorias. Este cuestionario fue disefiado para evaluar las
culturas, descubrir nuevas opciones culturales, evaluar las diferencias entre culturas, zanjar las
brechas, establecer una vision de cultura ideal y apalancar o hacer frente a la diversidad
cultural. (Rosinski, 2011).

Este cuestionario esté disponible de forma gratuita en cinco idiomas, inglés, francés, espafiol,
italiano, ruso y aleméan en la web www.philrosinski.com. (Rosinski, 2008). Los resultados del
COF son revelados por el software de manera automatica y mas que encasillar a un miembro o
equipo propician conversaciones respecto de cogniciones y creencias que han estado
subyacentes e inconscientes para el individuo u organizacion que facilitarian el desarrollo

individual y organizacional (Rojon, 2010).

Por lo que este instrumento puede ser muy util para identificar los rasgos culturales de un
individuo u organizacién de turismo comunitario no sélo en su aspecto cultural nacional sino por
las influencias que ha recibido y ha estado expuesto a los diferentes acervos y enriquecimientos

culturales a través de los viajes por parte de los turistas.

En lo relacionado a una comunidad, hay experiencias en los que a la riqueza pluricultural y
multiétnica del Ecuador se afiaden las vivencias producto de la migracion donde ecuatorianos

se han expuesto a culturas foraneas que han cambiado su modo de ver la vida y comunicarse


http://www.philrosinski.com/
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con los otros. Por lo que es importante se tomen en cuenta las facetas demostrativas de la

cultura manifestada en un lugar en particular y en cada uno de sus individuos.

El coaching cultural aportard mucho al turismo comunitario donde se observa un encuentro de
culturas en un mismo territorio y tiempo determinado. Una vision comun es lo que empoderara
a una comunidad y hard en que los esfuerzos atomizados se junten en uno solo para la

consecucion del objetivo.

Otra razén de su importancia radica en que una persona no tiene la influencia solamente de su
cultura nacional sino también de las subculturas que se presentan en el entorno donde se
desenvuelve. De modo que este alcance se acerca a la dinamica del turismo comunitario donde
no so6lo se manifiesta la cultura nacional sino las subculturas locales de la identidad de la

comunidad.
Conclusiones

El presente trabajo es producto de una revision bibliografica exhaustiva de la literatura del
turismo comunitario y del coaching con el propésito de adecuar teéricamente los principios del
coaching al liderazgo comunitario. EIl turismo comunitario inicia en Latinoamérica en la década
de los 70's en el Perl. En el Ecuador los inicios se remontan al afio 1979 en Agua Blanca,
provincia de Manabi. Surge debido a cambios sociales como los movimientos indigenas, los
movimientos ambientalistas que buscan la conservacion de los recursos naturales donde
habitan muchas comunidades, la creciente demanda consumidora de productos turisticos
innovadores y singulares y la presion econdémica de las comunidades que ven en el turismo una

alternativa de ingresos para hacer frente a la pobreza.

La red mas importante de turismo comunitario en Latinoamérica es REDTURS, adscrita a la
OIT. En este marco organizacional se emitieron las Declaraciones de Otavalo y de San José.
Son catorce los paises asociados que ofertan un total de 317 destinos turisticos comunitarios en

la pagina web de REDTURS. Ecuador promociona 52 destinos turisticos.

En el Ecuador la red de turismo comunitario es la FEPTCE (2002) que asocia a ocho redes de
turismo agrupando a varias comunidades. Al momento de que se escribe este documento son
121 operaciones de turismo comunitario asociadas a la FEPTCE. Solamente dos de cada diez

son operaciones turisticas consolidadas.

En el 2012 un 1.3% de turistas internacionales y el 2,5% de turistas nacionales visitaron

Centros de Turismo Comunitario. La comunidad que mas visitantes recibe es Agua Blanca
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(20.000), le sigue Salinas de Guaranda, Isla Corazén, Salango, Yunguilla, Afiangu y Saraguro

Ricuy.

Estudios de casos en ciertas comunidades como la de Agua Blanca (Manabi) muestra que los
beneficios del turismo comunitario son mas bien cualitativos que cuantitativos. En el primer
sentido propicia la conservacién de los recursos naturales y culturales, el desarrollo humano y
comunitario, fortalece el empoderamiento, la autoestima, la cohesién fortaleciendo los capitales
sociales de la comunidad. En el aspecto cuantitativo el turismo comunitario es un tipo de Pro-

poortourism, PPT, genera empleo en mujeres y jévenes y una actividad econdmica alternativa.

El desarrollo del turismo comunitario esta limitado por los escasos recursos econémicos y el
poco acceso a los créditos reembolsables y no reembolsables para el desarrollo turistico. Por
otra parte las politicas publicas favorecen al desarrollo de la empresa privada. Otras limitantes
son el escaso nivel educativo de los comuneros, ausencia de vinculos con el mercado,
improvisacion, fragmentacion de la oferta turistica, baja calidad en los procesos de servuccion,
pocas barreras de entrada al mercado turistico, insuficiente comunicacion organizacional, falta

de infraestructura y servicios basicos ademas de la migracion.

Los factores de éxito para el turismo comunitario son capitales sociales fuertes en una
comunidad que ha tomado la decision libre, participativa y consensuada de incursionar en la
oferta de un turismo de calidad. Intrinsecamente una comunidad debe lograr manejo de
conflictos, cohesién, bldsqueda del bien comdn con roles definidos, empoderamiento, relacién

armonica con los actores sociales claves y un liderazgo fuerte.

Un aporte para la obtencién de las ventajas cualitativas y cuantitativas del turismo es el
fortalecimiento del liderazgo a través del coaching en los Centros de Turismo Comunitario. Los
conocimientos intelectuales del lider comunitario no son un impedimento puesto que el coaching

trabaja con su potencial integral

Los beneficios del coaching en las organizaciones son principalmente cualitativos. La
investigacién en coaching muestra que el ambito de aplicacién del coaching es diverso y se ha
aplicado en la hoteleria y la restauracion con muy buenos resultados. Los principios del
coaching aplicados a ejecutivos de la cadena hotelera Sol Melid produjo un liderazgo flexible
mas productivo y participativo en consecuencia los empleados se volvieron proactivos para

lograr las metas del hotel.

Los modelos genéricos de coaching adaptados para el desarrollo del liderazgo comunitario

contemplan el desarrollo de competencias como autoridad, la presencia, el impacto, la
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interculturalidad y compromiso, la independencia y formacion de nuevos lideres, la madurez

ética y por ultimo la humildad y el humor.

El modelo genérico para la creacion de equipos de alto rendimiento en el turismo comunitario
contribuird a la fortaleza de los capitales sociales en una comunidad, a la creaciéon y
fortalecimiento de vinculos con los actores clave de la cadena de valor del turismo y a la
eficacia y eficiencia de la oferta turistica en una comunidad. Las fases del modelo son una
adaptacién de las cinco disciplinas de Peter Hawkins a saber la puesta en marcha, aclarar,

conectar co-crear, y aprendizaje basico.

El modelo genérico para el coaching de equipos en el turismo comunitario sirve de
acompafiamiento para la consecucion de las metas del equipo que lleve la delantera en el
ambito turistico en una comunidad, tiene las fases de Acordar (1), Investigar, Diagnosticar,

Acordar (2), Escuchar, Explorar, Actuar y Revisar.

Recomendaciones

Los modelos que se han presentado son genéricos adaptables a las diferentes tipologias de
comunidades hispanohablantes dedicadas al turismo. Se recomienda su implementacion en las
comunidades porque sirve de base para apalancar otros esfuerzos comunitarios como la propia

planificacién estratégica de la comunidad.

Inicialmente se recomienda el coaching al lider comunitario por su aporte al fortalecimiento de
su liderazgo y a la conformacién de equipos de alto desempefio para la actividad turistica. En
ese momento el coaching de equipos seria una alternativa de acompafiamiento al éxito y el

trabajo sinérgico de la operacién turistica de una comunidad.

El coach del lider comunitario o de equipos debe ser un miembro externo de la comunidad no
se recomienda que el lider de la comunidad sea a la vez coach personal o coach de equipos

porque no puede ser juez y parte de una comunidad.

No obstante lo anterior tanto el lider de la comunidad como el lider del equipo que lleve la
delantera en el &mbito turistico deben desarrollar y tener las competencias del coaching, por lo
que se recomienda cursos introductorios al coaching a través de la FEPTCE, de modo que se

pueda realizar un acercamiento de las comunidades al coaching.
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El tipo de comunidades donde se pueda realizar una investigacion experimental de estos
modelos genéricos, va a estar determinada por la voluntad y el compromiso del lider y los
comuneros por iniciar un proceso de coaching, porque el acompafiamiento del coaching no

puede ser impuesto a la fuerza.

Se recomienda continuar con la revisiéon de la literatura cientifica sobre las aplicaciones del
coaching en el turismo en las revistas indexadas especializadas en esta disciplina, porque
nuevas investigaciones se van afiadiendo a las bases de datos que refleja una tendencia hacia

la conexion de estas dos disciplinas.
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Notas al pie

1 El convenio 169 de la OIT es un instrumento juridico suscrito por 20 paises para la defensa de
los derechos de los pueblos indigenas y tribales, la lucha contra la discriminacion, el
reconocimiento de su cultura, el derecho a la consulta previa antes de que los gobiernos tomen

medidas que los afecten, la participacion y decidir sus prioridades para el desarrollo.

2La ICF es una organizacién de coaching sin animo de lucro. Esta formada por 20.000

miembros de mas de 90 paises y es considerada un referente mundial en temas de coaching.

3 El Dr. Peter Hawkins es PhD en comportamiento organizacional, profesor de liderazgo de la
Henley Business School (Inglaterra), ha publicado nueve papers, 23 libros y ha participado en 7
conferencias internacionales como expositor. Es presidente de la consultora Bath consultancy
Group especializada en temas de liderazgo y desarrollo organizacional. Entre sus clientes
estan IBM, HSBC, BBC, B. Ae, DWP, Canon, entre otras.

4El Dr. Marshall Goldsmith ocupa el puesto No. 1 como pensador en temas de liderazgo

(Hardvard Business Review) y el puesto No. 7 como pensador en el mundo de los negocios.

5 El feedforward es un término acuiiado por Marshall Goldsmith. Se diferencia del feedback en
gue éste se centra en el pasado, que no se puede cambiar y a menudo es tomado como una
critica con los consiguientes reparos para aceptarla. Por otra parte el feedforward es dar
sugerencias a otra persona para su futuro ayudandole tanto como sea posible. Las sugerencias
de mejora a futuro son vistas por el oyente como consejos objetivos y son mejor recibidas vy

aplicadas.
6 En las cinco disciplinas de Peter Hawkins, conectar es la cuarta.

7 CID es un postulado de Hawkins que significa Contracting, Inquiry and Diagnosis (Acordar,
Investigar y Diagnosticar). CLEAR es un modelo de supervisién adaptado al Coaching que
representa Contracting, Listening, Exploring, Action, Review (Acordar, Escuchar, Investigar,

Actuar y Revisar)

8 QOjeda (2009) argumenta que el sociodrama explora “mediante la escenificacién de
situaciones” los roles de un equipo permitiendo “correcciones en los mismos” y la “creacion de

nuevos roles” adecuados para el equipo (Ojeda, 2009)
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