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Resumen:

Hace unos afios predominaban los conocimientos, los atributos y las habilidades al
intentar diferenciar a un buen directivo de una empresa turistica de otro que no lo era
tanto, pero actualmente destacan las competencias del liderazgo. Una de dichas
competencias es la que se refiere a la toma de decisiones por parte del directivo. En este
trabajo se revisa la literatura acerca de las competencias del liderazgo en general y de la
competencia para decidir en particular. Teniendo en cuenta que los estudiantes del
Grado en Turismo seran los que asumiran el relevo generacional en la direccion de las
empresas turisticas, se ha llevado a cabo una investigacion utilizando una muestra de
308 sujetos con dicho perfil. Los resultados ponen de manifiesto que los futuros
profesionales del turismo valoran la competencia para tomar decisiones y dan
importancia a su contenido. Se han hallado algunas diferencias significativas entre
hombres y mujeres respecto a la relevancia de la competencia para tomar decisiones,
aunque dichas diferencias no son excesivas. Las conclusiones permiten adoptar medidas
en la Universidad y en las empresas turisticas para una mejor aceptacién y aplicacién de
las competencias para decidir.
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The competence to make decisions in the managers of tourist companies.
Perceptions of the future professionals of the sector

Abstract:

A few years ago were dominated by knowledge, attributes and skills when someone
tried to differentiate between a good manager of a tourist company of another that was




not so much, but now are more relevant the leadership competencies. One of these skills
refers to making decisions by the directors. This work reviews the literature on
competencies of leadership in general and competencies to decide in particular. Taking
into account that the students of the degree in tourism will be those who assume the
generational renew in the direction of tourist companies, research has been conducted
using a sample of 308 subjects with this profile. The results show that future tourism
professionals value the competence to make decisions and give importance to its
content. Some significant differences between men and women with respect to the
relevance of the competence to make decisions have been found, although these
differences are not excessive. The findings enable actions in University and tourist
companies for a better acceptance and application of the competencies to decide.
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El turismo es una actividad significativa y un sector que ha sido un “colchén” para otras
empresas y otros sectores interrelacionados con el turistico. En el destino turistico de las
Islas Canarias, el destino mas importante de Espafia actualmente en términos de nimero
de visitantes, el turismo es el sector mas relevante en relacion a su participacion en el
PIB de la region y respecto a la generacion de empleo. Ademas de la relevancia
econdémica, medioambiental y social del sector, el turismo es dindmico y complejo, en
gran parte por su naturaleza intangible, por las interrelaciones con otros sectores y por la
globalizacion (Sun, Chi y Xu, 2013). Todos estos aspectos caracterizan los procesos de
toma de decisiones que a nivel interno deben llevarse a cabo en las empresas, y también
determinan las decisiones de la empresa con el entorno. Naturalmente, los turistas
también deben tomar decisiones marcadas por la incertidumbre y la inseguridad, debido
al carécter intangible de los productos turisticos, a la falta de informacion y al nimero
de culturas, agentes y destinos geogréaficos respecto a los cuales el turista debe decidir al
organizar sus viajes (Sanchez, Garcia y Marchante, 2014). Es por todas estas razones
por las que la toma de decisiones es considerada una competencia fundamental en el
contexto del turismo, particularmente en el marco de la direccion de la empresa turistica
Yy, en este contexto, en relacion al trabajo que desempefian los directivos y los lideres de
dichas organizaciones (Martinez, 2014).

Ahora bien, ¢/qué es una competencia y en qué lugar se enmarca la competencia para
tomar decisiones en el conjunto de competencias del directivo de las empresas
turisticas? Algunos investigadores (Garcia, 2006; Rodriguez, 2006) han afirmado que el
término competencia constituye un concepto amplio y dificil de definir y de evaluar,
ademas de ser multimedia y multidisciplinar, sobre todo en el ambito del turismo.
Amplio porque, cada vez mas, incluye aspectos vinculados al ser (valores, actitudes,
etc.), no sélo los relativos al saber o al saber hacer. Esto es particularmente importante
teniendo en cuenta la diversidad de culturas que se relacionan en el ambito del sector
turistico, cada una de las cuales incluye sus propios principios y valores. La
competencia es dificil de definir porque, entre otras cosas, tiene que ver con elementos
internos y externos al sujeto. Y es dificil de evaluar precisamente por todas esas



caracteristicas, lo que hace “farragoso” encontrar o emplear medidas objetivas vélidas y
fiables.

No obstante lo anterior y de un modo sintético, en la actualidad casi todos los
investigadores coinciden también en los siguientes aspectos de la competencia:

a) La competencia integra contenidos relativos a los tres ambitos del sujeto: saber, saber
hacer y saber ser-estar.

b) Ademas, cada vez mas también, las definiciones del término competencia incluyen
mas elementos del ser (motivaciones, rasgos, actitudes, aspectos sociales, etc.) que del
saber o del saber hacer.

c) Por Gltimo, destaca en las diferentes acepciones de competencia su caracter finalista y
contextual. En este sentido Carreras y Perrenoud (2005) definen la competencia como la
capacidad aprendida para realizar de manera adecuada una tarea, funcion o rol,
relacionada con un &mbito particular del trabajo. Integra también conocimientos,
habilidades y actitudes.

Inicialmente era competente el directivo que dominaba una disciplina de conocimiento
vinculada al turismo, o quien poseia ciertas habilidades, aptitudes o rasgos considerados
adecuados en el sector (inteligencia, comprensién verbal, seguridad, etc.). De este modo
un directivo era competente en la medida en que demostraba que “atesoraba” contenidos
tedricos-practicos en el area de direccion de empresas turisticas, posiblemente por haber
recibido la formacién tetrica correspondiente, o también porque su puntuacién tras
cumplimentar algunos test era superior a la media. En la actualidad afortunadamente
esta definicion estd en desuso (Alonso, Ferndndez y Nyssen, 2009) y autores como
Zabala y Arnau (2007) ofrecen ahora acepciones contextuales de la competencia mas
amplias.

En este sentido afirma Perrenoud (2004, 2008) que poseer conocimientos sobre turismo
o disponer de capacidades para dirigir una entidad turistica no implica ser competente y
ni si quiera tiene por qué ser suficiente. Por ejemplo, podemos conocer las técnicas o las
reglas de gestion de la recepcion de un establecimiento hotelero y no saberlas aplicar
con eficacia en un momento y en unas circunstancias determinadas. De hecho la
experiencia demuestra que las personas que estan en posesion de conocimientos sobre
turismo o de capacidades no siempre las saben movilizar de forma pertinente y en el
momento oportuno.

Mas recientemente autores como Cardona y Rey (2010) han actualizado el concepto de
competencia considerando que constituyen un sistema que integra “saber”, “saber
hacer” y “saber ser-estar”:

a) El saber, es decir, disponer de los conocimientos técnicos necesarios para la tarea.

b) El saber hacer, o capacidad de aplicar y utilizar dichos conocimientos mediante el
despliegue de las habilidades y destrezas apropiadas.

c) El saber estar, es decir, adoptar las actitudes y desarrollar el comportamiento
adecuado a las normas y cultura de la organizacion.
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d) El querer hacer, mostrando el interés y la motivacion precisos

e) El poder hacer, es decir, disponer de los medios y recursos necesarios para llevar a
cabo la actividad.

f) Se manifiesta en comportamientos observables de eficacia en un contexto
determinado.

Segln Castillo y Abad (2004) el concepto de competencias empezé a utilizarse en el
contexto genérico de la empresa turistica a partir de las aportaciones de McClelland
(1973, 1998) en el marco general de las empresas, para mostrar que el éxito profesional
y personal no se puede predecir Unicamente a partir de una serie de variables personales,
como los rasgos o las actitudes. Es cierto que los rasgos conllevan un determinado
potencial, pero el comportamiento concreto del sujeto es el resultado de una compleja
interaccion de variables.

Posteriormente el concepto de competencia directiva en el contexto organizacional en
general y posteriormente en el &mbito del turismo también fue abordado por Boyatzis
(1982). El autor pregunté a un conjunto de directivos de diferentes empresas por los
comportamientos especificos que les habian ayudado a ser eficaces en su puesto. Y asi
definié la competencia como una caracteristica subyacente del individuo que esta
casualmente relacionada con un rendimiento eficaz o superior (una desviacion estandar
por encima de la media, en definitiva).

En la actualidad y segun Cardona (1999), Cardona y Garcia (2004) y Cardona y Rey
(2010) existen dos tipos de competencias en el ambito de la organizacién turistica: las
competencias técnicas y las competencias directivas. Las primeras se refieren a los
atributos que exige un puesto determinado, y pueden alcanzar un caracter altamente
especifico. Las segundas se refieren a los comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcion directiva. Estas son mas genéricas y en
las cuales se enmarca la competencia para tomar decisiones. No obstante, en todos los
ambitos profesionales se han de tomar decisiones continuamente.

Una de las mas divulgadas propuestas sobre competencias directivas es la del IESE
(Chinchilla y Torres, 2002; Garcia, Cardona y Chinchilla, 2001), y que incluye las
siguientes competencias:

1. Competencias estratégicas: hacen referencia a la capacidad estratégica de un
directivo y a su relacion con el entorno externo de la empresa turistica, siendo
necesarias para el logro de resultados econdémicos. Se incluyen las siguientes:

a) Vision de negocio

b) Resolucion de problemas
¢) Gestion de recursos

d) Orientacion al cliente

e) Red de relaciones efectivas
f) Negociacion

g) Orientacion inter-funcional

2. Competencias intratégicas: se refieren a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en
relacion con el entorno interno de la empresa, y se orientan a desarrollar a los



empleados e incrementar su compromiso y confianza con la organizacion. Incluye las
siguientes competencias basicas:

a) Comunicacion

b) Organizacién

c) Empatia

d) Delegacion

e) Coaching

f) Trabajo en equipo

g) Desarrollo y compromiso de los empleados
h) Liderazgo

i) Direccion de personas

j) Resultados econémicos

3. Competencias de eficacia personal: son los habitos que facilitan una relacion eficaz
de la persona con su entorno, y se refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal como
al mantenimiento de una relacion activa, realista y estimulante con el medio,
potenciando la eficacia de las competencias directivas antes mencionadas. Las
competencias de eficacia personal miden la capacidad de auto-direccion, imprescindible
para dirigir a otras personas, y contienen seis competencias bésicas, cada una de las
cuales se divide a su vez en varias competencias mas:

a) Proactividad, que incluye iniciativa, creatividad y autonomia personal

b) Autogobierno, en el que se insertan la disciplina, concentracién y autocontrol

¢) Resolucion de problemas, que incluye intuicién, capacidad de andlisis y de toma de decisiones

¢) Gestion personal, que implica gestion del tiempo, gestion del estrés y gestion del riesgo

d) Integridad: credibilidad, honestidad, equidad

d) Desarrollo personal, donde se incluyen la autocritica, el auto-conocimiento, relacién de la persona
consigo mismay con el entorno y el aprendizaje y cambio personal.

Como se puede apreciar, segun los autores que forman parte del IESE la competencia
para tomar decisiones por parte del directivo en la empresa turistica se enmarca en el
conjunto de competencias denominado ‘“Resolucion de problemas”, que a su vez
constituye una competencia de eficacia personal. Al contrario de lo que pudiera parecer,
no se trata de competencias de segundo o tercer nivel, puesto que las competencias de
eficacia personal son competencias transversales que hacen posible el desarrollo de las
competencias intratégicas y las estratégicas.

En este marco competencial de liderazgo empresarial, determinados autores han
establecido una serie de habilidades o sub-competencias fundamentales para poder
desarrollar la competencia de toma de decisiones, pudiendo el lector apreciar que son
esenciales en el contexto del turismo (Arifio y Maella, 2010; Arifio, 2012, 2014a,
2014b). Son las siguientes:

Competencia para decidir bien mas que por acertar en la decision tomada
Competencia para identificar los objetivos que se pretenden alcanzar con la decision.
Competencia para ser realista al tomar decisiones

Competencia para no auto-engafiarse

Competencia para atender solamente a la informacion relevante



Competencia para reconocer y gestionar la incertidumbre

Competencia para ser creativo y generar alternativas

Competencia para ser consecuente con la decision tomada

Competencia para poner en préctica lo decidido

Competencia para aceptar que no todo es racionalidad

Competencia para identificar el grado de importancia o relevancia de la decision a tomar
Competencia para conseguir la colaboracion en el proceso de toma de decisiones
Competencia para utilizar la intuicion al decidir

Es tradicional abordar las competencias para la toma de decisiones en el marco de dos
modelos fundamentales. Segin el modelo racional tomar decisiones incluye las
siguientes competencias (Robbins, 2004):

1°. Identificacion de la necesidad de tomar una decision y fijar los objetivos.

2°. Identificar y ponderar los criterios que se van a tener en cuenta para tomar la decision,
priorizando.

3°. Plantear las alternativas y opciones que permitiran tomar la decisién.
4°, Evaluar las alternativas.

59, Seleccion de alternativa.

En este contexto del modelo racional, Pifieiro et al (2010) proponen los siguientes
supuestos:

a) El decisor dispone de la informacion necesaria para tomar la decision, aunque quizas no sea TODA la
informacién posible o deseable. Aunque este supuesto dificilmente se sostiene en el marco del turismo,
esta informacion se concreta en cuatro elementos: alternativas (estrategias de actuaciéon mas o menos
controlables), estados de la naturaleza (elementos incontrolables de los que dependen los resultados), las
probabilidades (posibilidades de ocurrencia de dichos estados) y los resultados (valoraciones o
cuantificaciones asociadas a esas alternativas y estados).

b) El decisor es un agente racional con criterios econémicos, luego no estamos considerando aspectos
emocionales o decisiones impulsivas (compra por impulso) ni irracional. Este supuesto también es
dificilmente solido en el sector turistico, en el cual muchas decisiones se toman por intuicion y emocion.

c) Se trata de maximizar resultados favorables desde el punto de vista econdmico (ingresos, unidades
vendidas, beneficios...) y minimizar resultados desfavorables.

Por otra parte, Pifieiro et al. (2010) proponen los siguientes ambientes de decision
(conocimiento de los estados de la naturaleza) y criterios de decision asociados (en
funcion de los ambientes):

a) Ambiente de certeza: el estado de naturaleza tiene probabilidad de ocurrencia igual a
1 (100% de probabilidad). En estos casos se elige el criterio de optimizacién racional, es



decir, se elige la alternativa que aporte el mejor resultado favorable o el menor
desfavorable.

b) Ambiente de riesgo: el decisor no sabe qué estado de la naturaleza sucedera: en este
caso se optimiza el valor esperado de las distintas alternativas en funcion de las
probabilidades de ocurrencia de los estados de naturaleza, maximizando el valor si los
resultados son favorables y minimizando si los resultados son desfavorables.

¢) Ambiente de incertidumbre: en este caso el decisor NO conoce las probabilidades de
ocurrencia de los estados de naturaleza. En este caso se pueden aplicar varios criterios
de decision:

Criterio optimista: se elige el mejor resultado de cada alternativa (MAXI-MAX) o el menor
resultado desfavorable (MINI-MIN).

Criterio pesimista o de Wald: se elige el peor resultado de cada alternativa para posteriormente
elegir el mejor de los resultados favorables de entre los escogidos (MAXI-MIN) o el resultado
negativo méas bajo (MINI-MAX).

Criterio de Laplace: se supone que todos los estados tienen la misma probabilidad y se
maximizan los resultados esperados positivos - 0 se minimizan los resultados desfavorables -, tal
y como se hace en “ambientes de riesgo” en los que existen unas probabilidades determinadas de
ocurrencia de los estados de naturaleza.

Criterio de Hurwicz: se utiliza un coeficiente de optimismo y un coeficiente de pesimismo.

Criterio de Savage: se determina lo que se deja de ganar al elegir un alternativa por no haber
elegido la mejor en los demas estados de naturaleza.

En la practica habitual de las empresas turisticas las decisiones que se toman suelen
estar condicionadas por decisiones a su vez tomadas anteriormente. Ademas, las
decisiones tomadas hoy condicionan las decisiones futuras. La razén es muy sencilla: la
toma de decisiones constituye un proceso secuencial en el tiempo, de modo que, al
elegir una alternativa hoy, se puede tener acceso a otras alternativas en el futuro. Es por
ello que, en este contexto, lo comentado anteriormente no permite presentar todos los
elementos necesarios para tomar una decision. En este caso es mas recomendable
utilizar otras competencias, como es el caso de la competencia para desarrollar arboles
de decision (Pifeiro et al, 2010).

Ahora bien, el modelo racional de toma de decisiones se fundamenta en una serie de
supuestos adicionales que, como en el caso de los supuestos comentados anteriormente,
distan de ser realistas, no son sencillos de aplicar en la realidad y mucho menos en el
ambito turistico. Dichos supuestos son: la claridad del problema, el conocimiento de
todas las alternativas, unas condiciones constantes o invariables y una opcion final que
siempre maximizara el resultado. Ademas, las decisiones que se toman en el sector
turistico reciben muchas influencias del exterior (Parra y Calero, 2006), existe
incertidumbre (Franklin, 2011) y la falta de informacién lleva a asumir un riesgo al
decidir, pues no conoce los resultados de la decision (Florez, 2012).

A partir de las criticas y de las limitaciones que presenta el modelo racional de toma de
decisiones surge otro modelo para abordar el estudio de las competencias para la toma
de decisiones, conocido como el modelo de racionalidad limitada, el cual explica la
toma de decisiones de una manera racional pero aceptando que no se dispone de toda la
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informacidn necesaria para abordar un proceso de racionalidad completa, tal y como es
habitual en el contexto del turismo, tanto desde el punto de vista de los directivos como
de los turistas (Robbins y Decenzo, 2002).

Es evidente que resulta fundamental manejar informacién y actuar de una forma
racional en el proceso de toma de decisiones para obtener una decision correcta (Parra y
Calero, 2006), pero en la realidad los agentes decisorios de las empresas turisticas lo
que buscan es una decision aceptable, que no siempre tiene porque coincidir con la
decision optima (Bonome, 2010).

Es en este marco de racionalidad limitada en el que se incluyen en el proceso de toma
de decisiones las competencias de la inteligencia emocional, pues en las decisiones
generalmente intervienen las emociones condicionando el comportamiento de los
decisores. En este sentido los estudios de neurociencia y psicologia explican que el
proceso decisorio no puede ser estrictamente racional, porque se ve afectado por otros
mecanismos muy poderosos y de naturaleza emocional. Por consiguiente, la razon por si
sola no es suficiente para tomar decisiones, también intervienen las emociones (Bechara
y Damasio, 2005).

No cabe duda de que en algunas ocasiones es preferible un mayor uso de competencias
asociadas a la razon y la l6gica en la toma de decisiones. Esto sucede cuando se esta
ante situaciones y experiencias de decision que son rutinarias y repetitivas, y cuando se
pueden adoptar procesos y alternativas que fueron exitosas en el pasado en
circunstancias similares. Este tipo de decision rutinaria y programada es frecuente en las
areas de administracion y operaciones en la empresa turistica, especialmente en niveles
medios y operativos de la organizacion. Naturalmente, no se debe ser inflexible, es
decir, las decisiones programadas pueden mejorarse y adaptarse a las circunstancias. En
el otro extremo, cuando la situacion de decision es Unica, no habitual, excepcional,
compleja e importante, se necesitan decisiones Unicas y no recurrentes, decisiones no
programadas. Para este tipo de decisiones no se puede acudir a una rutina sino que se
necesita mas tiempo y competencias vinculadas al dominio emocional: una colaboracion
grupal, ser méas creativo, mas intuitivo, etc. (Corona, 2004a, 2004b, 2004c).

Un aspecto importante en el proceso de toma de decisiones en la empresa turistica es el
que se refiere a la toma de decision individual o grupal. Las decisiones individuales,
aunque mas rapidas, se encuentran mas influenciadas por las caracteristicas personales
del decisor (la cultura, los valores, la capacidad para asumir el riesgo, las creencias, la
personalidad, etc.). Esto hace que ante una misma situacién dos agentes puedan tomar
decisiones distintas. Por otro lado, las decisiones grupales o colectivas se toman cuando
es necesaria la participacién de varios agentes debido a la mayor complejidad del
problema y a la incertidumbre existente (Corona, 2004d). Muchas de las decisiones en
turismo se toman de esta forma, ya que se necesita la ayuda de expertos o la
participacion de todos los individuos implicados por el caracter estratégico de la
decision (Schotter, 2003).

Otros autores consideran que existe una competencia critica para tomar decisiones de
liderazgo en las empresas turisticas. Seiwert (1992, 2012) destaca las competencias
asociadas a la matriz de Eisenhower, que en esencia incluye conllevan distinguir entre
lo importante y lo urgente, es decir, priorizar. Las actividades urgentes son aquellas que
tienen un efecto a corto plazo, realizdndose de forma compulsiva e inmediata, restando



tiempo a las tareas que realmente son importantes. Por otro lado, las actividades
importantes si tienen efectos en el largo plazo, son imprescindibles, pero no siempre son
atendidas de forma inmediata, es decir, no siempre son urgentes a pesar de que
requieren una atencion especial.

A partir de esta idea se desarrolla la matriz de Eisenhower, la cual consta de cuatro
cuadrantes:

Cuadrante A (Urgente — Importante): todas las actividades o tareas que son fundamentales para el
cumplimiento de tus objetivos, suponiendo un riesgo si no se realizan en un tiempo determinado. Es un
cuadrante que exige una accion inmediata, generalmente debido a una mala planificacién.

Cuadrante B (No urgente — Importante): todas aquellas tareas que son importantes para conseguir los
objetivos, pero al no ser urgentes son tareas que se pueden realizar en dias sucesivos, producen efectos a
medio y largo plazo.

Cuadrante C (Urgente — No importante): asuntos cuya prioridad es alta pero su nivel de importancia no
lo es, es decir, no son fundamentales para la consecucion de los objetivos fijados.

Cuadrante D (No urgente — No importante): aquellas tareas que se pueden desechar, es decir, son tareas
que se deben de hacer pero no son ni importantes ni urgentes.

Figura 1: Matriz de Eisenhower (elaboracion propia)

URGENTE NO URGENTE
A B
-Crisis, -Prevencion de crisis,
-Problemas apremiantes. | -Construir relaciones.
IMPORTANTE TSR
-Proyectos cuvas fechas | -Reconocer nuevas
vencen oportunidades
-Planificacion
C ' D
-Interrupciones,  algunas | -Trivialidades, ajetreo
llamadas. inutil
NO IMPORTANTE -Correo, ciertos informes, | -Algunas cartas
-Asuntos inmediatos. -Algunas llamadas de
. “fono.
-Algunas reuniones. teléfono.
-Pérdidas de tiempo.

Para finalizar la revision de la literatura debemos destacar dos cuestiones adicionales.
En primer lugar, es la Educacion Superior que nace del Espacio Europeo de Educacién
Superior (EEES) la responsable de la ensefianza y aprendizaje de competencias para el
mundo de la empresa. De hecho, en la mayoria de los planes de estudio de las
titulaciones de Grado que se desarrollan en consonancia con las propuestas y normas del
EEES, incluido el plan de estudios del Grado en Turismo, la toma de decisiones
constituye una competencia fundamental. Por otra parte, son los jovenes que ahora
estudian en la Universidad los responsables de llevar a cabo el relevo generacional
como directivos de empresas turisticas, es decir, seran los futuros lideres y decisores.



Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, a continuacion se presenta la
investigacion llevada a cabo relativa a las percepciones y valoraciones de los futuros
profesionales del sector respecto a la competencia del liderazgo para tomar decisiones.

Il INVESTIGACION
a) Disefio

El objetivo de la investigacion que sigue a continuacion es doble. En primer lugar se
pretende identificar las percepciones e ideas que tienen los futuros profesionales del
sector acerca de la importancia de la competencia para tomar decisiones y de las sub-
competencias que la componen. El segundo objetivo es determinar las diferencias de
percepcion de los futuros profesionales por razones de sexo. En base a dichos objetivos,
las hipdtesis de la investigacion son las siguientes:

H1: Los futuros profesionales Si dan importancia al proceso de toma de decisiones en
general y a las sub-competencias que la integran.

H2: NO existen diferencias significativas por razones de género en las respuestas de los
futuros profesionales.

Teniendo en cuenta los objetivos y las hipdtesis mencionadas, la metodologia utilizada
en la investigacion es cuantitativa descriptiva. En tal sentido se expondrén los
estadisticos descriptivos basicos y se llevara a cabo un analisis discriminante.

La muestra ha estado seleccionada de manera intencional (Pina-Stranger, Sabaj, Toro,
& Matsuda, 2013), pues se desea estudiar a futuros profesionales del turismo que ya
hubieran realizado tareas en las empresas e instituciones turisticas del destino turistico
de residencia. Por tal motivo se escogieron estudiantes del Grado en Turismo que
habian realizado préacticas de empresas. Numerosos estudios han destacado la
importancia de conocer las percepciones asociadas al turismo de los jovenes residentes
(Latkova y Vogt, 2012; Wu y Pearce, 2013; Jaafar, Noor y Rasoolimanesh, 2015). Por
otra parte, el tamafio de la muestra cumple los requisitos de incluir al menos 10 sujetos
por item y un minimo de tamafio muestral de 200 sujetos (Hair, Ringle y Sarstedt,
2011). Finalmente y tras eliminar de la muestra a los sujetos que dieron la misma
puntuacion a todos los items, o que no respondieron a todos ellos, estuvo formada por
308 sujetos. El 26% de la muestra estuvo formada por hombres y el 74% por mujeres,
una proporcion muy similar a la que existe en los estudiantes del Grado en Turismo.

Para llevar a cabo la investigacion se disefié un cuestionario ad hoc. En el disefio se han
tenido en cuenta las principales aportaciones de la literatura sobre la competencia para
tomar decisiones, recogidas en el marco tedrico de este paper (Hidalgo y Hernandez,
2001). Para disefiar y contextualizar la escala se conté con el apoyo de 6 sujetos con
perfil similar al de la muestra, pero no formaron parte de ella. Tambiéen participaron 2
expertos en el disefio del cuestionario. Estos aspectos y una exhaustiva revision de la
literatura permitieron garantizar la validez de contenido (Roy, Dewit y Aubert, 2001).
En el disefio también se ha tenido en cuenta que en la literatura existe una tendencia a
utilizar un reducido namero de items, consiguiendo reducir los problemas y costes de
los cuestionarios extensos (Bergkvist y Rossiter, 2007). Finalmente el cuestionario
incluyé 25 items, tras eliminar 4 items que parecian innecesarios o repetitivos. El
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cuestionario utilizada era una escala tipo Likert con 5 alternativas de respuesta (1: nada
0 poco importante, hasta 5: muy importante). También se preguntaba a los sujetos de la
muestra el sexo.

b) Resultados

Una vez asegurada la validez de contenido, como se ha expuesto anteriormente, se
analizd la fiabilidad de la escala. El coeficiente Alfa de Conbrach alcanzo un nivel de
0,85 (85%), estando por encima del 0,70 propuesto en la literatura (Nunnally, 1978). No
hubo ningun item cuya eliminacién aumentara la fiabilidad Alfa del conjunto de la
escala, y tampoco ningun item tenia una correlacion con el total de la escala inferior a
0,500. Por estos motivos se mantuvieron todos los items, ninguno fue eliminado una vez
disefiada la escala.

La tabla 1 recoge los principales resultados descriptivos. El gréfico 1 permite apreciar
que, exceptuando un item, todos estdn por encima del 50% del valor maximo que
hubieran alcanzado si todos los sujetos (N=308) le hubieran dado al item la méaxima
valoracion (5) (308x5=1540). Los items que menos puntuacién o valoracién han
obtenido son el item 25 (relevancia de las decisiones que no son urgentes ni
importantes) y el item 15 (me siento seguro en tomar decisiones en la empresa desde
ahora mismo). En el primer caso es comprensible que este tipo de decisiones tengan
menor relevancia, e incluso es elevado el resultado alcanzado, en el segundo caso
demuestra la falta de seguridad de los sujetos investigados.

De una manera mas detallada, los resultados muestran que:

- Respecto a la importancia de la toma de decisiones para un directivo de una
empresa turistica (item 1), los futuros profesionales del sector consideran que
dicha competencia es crucial (91,69% de la valoracion méxima que podia
alcanzar el item).

- Enrelacién a las sub-competencias de la toma de decisiones (items 2 a 12), todas
las competencias fueron valoradas por encima del 70% y sobre todo del 80% del
valor maximo que el item podia haber alcanzado. Sélo la sub-competencia
incluida en el item 2 (“se debe intentar seguir los pasos o fases para decidir bien,
en vez de preocuparse por acertar con la decisién”) obtuvo una puntuacion del
66,23%, estando no obstante por encima del 50%.

- Los items mas comprometidos eran los numerados del 13 al 17, ambos
incluidos:

El item 13 obtuvo una valoracion del 84,94%, es decir, los futuros profesionales
poseen una actitud favorable hacia la aplicacion de las competencias para la
toma de decisiones en la empresa turistica. También parece que, en general, a los
futuros profesionales les gustara tomar decisiones en la empresa turistica cuando
trabajen en ella como directivos (item 17=79,74%). Sin embargo, no parece que
perciban que poseen actualmente las competencias para decidir (item
14=59,86%), ni que se sientan seguros para tomar decisiones en la empresa
desde ahora mismo (item 15=54,94%) ni que consideren que decidiran con
acierto cuando tomen decisiones en la empresa (item 16=65,45%).
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Respecto a la importancia de la razon/lI6gica o de la emocién/instinto en la toma
de decisiones que se produzcan en las empresas turisticas, en general se da mas
importancia a la razén y a la logica (items 19 y 20 con valoraciones superiores al
80%) que a la intuicion, la creatividad o a las emociones (items 18 y 21 con
valoraciones superiores al 70% pero que no alcanzan el 80%). Sin embargo, aun
existiendo diferencias en dichos d&mbitos, también se considera por los futuros
profesionales que la creatividad, la intuicion y la emocion son aspectos
relevantes en la toma de decisiones en las empresas turisticas.

Por ultimo, en relacion a la matriz de Eisenhower, los futuros profesionales
consideran que las decisiones mas relevantes tienen que ver con asuntos
urgentes e importantes (90,13%). A estas les siguen las decisiones que no siendo
urgentes son importantes (76,62%), seguidas de las que son urgentes pero no
importantes (65,71%), y por ultimo las que ni son urgentes ni importantes
(46,23%). Aunque los resultados muestran que los futuros profesionales saben
priorizar en la toma de decisiones, en funcion de la urgencia y la importancia de
la misma, los valores de las decisiones que no son ni urgentes ni importantes
debieran ser menores al 46,23%.

Tabla 1: Estadisticos descriptivos basicos (N=308) (elaboracion propia)

items | Min | Max | Suma % Media | DT

1 2 5| 1412| 91,69% 4,58| 0,69
2 1 5| 1020| 66,23% 3,31| 0,94
3 3 5| 1452 | 94,29% 4,71] 0,50
4 3 5| 1304| 84,68% 4,23| 0,72
5 1 5| 1196| 77,66% 3,88] 0,91
6 1 5| 1240] 80,52% 4,03| 0,91
7 3 5| 1312] 85,19% 4,26| 0,76
8 1 5| 1228| 79,74% 3,99| 0,86
9 3 5| 1364| 88,57% 4,43| 0,59
10 2 5| 1352| 87,79% 4,39| 0,69
11 1 5| 1156]| 75,06% 3,75| 0,84
12 1 5| 1080| 70,13% 3,51] 1,19
13 2 5| 1308| 84,94% 4,25| 0,76
14 1 5 908 | 58,96% 2,95| 0,81
15 1 5 848 | 54,94% 2,75| 0,84
16 1 5| 1008| 65,45% 3,27| 0,78
17 2 5| 1228| 79,74% 3,99| 0,83
18 1 5| 1088| 70,65% 3,53| 0,96
19 3 5| 1392] 90,39% 452| 0,62
20 2 5| 1236| 80,26% 4,01] 0,80
21 1 5| 1228| 79,74% 3,99] 0,91
22 2 5| 1388| 90,13% 451| 0,68
23 1 5| 1012] 65,71% 3,29| 0,99
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24 1 5| 1180 76,62% 3,83| 0,83
25 1 5 712| 46,23% 2,31| 0,99

Figura 2: Valoracién (%) alcanzada por los items (N=308) (elaboracién propia)

100%

90%

80%

T0%

60% - -

AN, e lebanbon depan “-rae -r e
10% . T TEE

30% - £

20%

10% #8481

0% HLLLR "o

Ty S Jun 2an sun san 2 2un 2an aan

1 3 5§ 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 ltems

Por consiguiente, se ha cumplido el primer objetivo y se ha confirmado la primera
hipétesis (H1).

Para abordar el segundo objetivo y contrastar el cumplimiento de la segunda hipotesis
(H2) se llevo a cabo un andlisis discriminante. Tal y como se aprecia en la tabla 2,
existen algunas diferencias en las respuestas de los hombres y las mujeres, pues los
indicadores de autovalor y la correlacion canonica se alejan de cero, y el estadistico
Lambda se aleja de uno. También podemos observar que en la funcién discriminante
resultante los hombres tienen signo positivo, mientras que las mujeres lo tienen
negativo.

Tabla 2: Andlisis discriminante, estadisticos basicos (N=308) (elaboracién propia)

Autovalor | Correlacién Lambda de Sig. Centroides
candnica Wilks H M
0,385 0,527 0,722 0,000 1,044 | -0,366

Segun se desprende de la informacion de la tabla 3 y el signo de los centroides de la
tabla 2, los hombres tienen a valorar mas que las mujeres los siguientes items:

item 6: Al decidir se debe atender ante todo a la informacion relevante e importante, no a cualquier dato

item 13: Si las competencias para decidir se aplicaran por los directivos las empresas turisticas tendrian
mejores resultados
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item 22: Lo que es urgente e importante

item 23: Lo que es urgente pero no es muy importante
Mientras que las mujeres tienden a valorar méas que los hombres los siguientes items:

item 10: No sélo hay que decidir, hay que desarrollar o poner en préctica lo decidido

item 11: Hay que ser consciente de que no todo es racionalidad, también es (til el instinto, la intuicion, la
emocion...

item 24: Lo que no es urgente pero es importante

Tabla 3: Analisis discriminante, coeficientes estandarizados
(N=308) (elaboracion propia)

items| CE | Items | CE

1 0,148 13 0,537
2 -0,233| 14 -0,096
3 -0,200| 15 -0,162
4 0,000| 16 0,017
5 -0,142 17 0,124
6 0,385| 18 -0,114
7 0,215 19 -0,145
8 -0,235| 20 0,232
9 0,060| 21 0,011
10 -0477| 22 0,346
11 -0,440| 23 0,336
12 0,149| 24 -0,381

N=308 25 0,168

Por tanto, del anélisis discriminante llevado a cabo se puede afirmar que se ha cumplido
el segundo objetivo, pues se han identificado las diferencias de valoraciéon entre
hombres y mujeres, y se rechaza la segunda hipotesis en parte, pues aunque existen
algunas diferencias significativas en las valoraciones de los hombres y las mujeres, las
diferencias no son extensibles a todos los items y, en los items en los que se hallaron
diferencias, éstas no han sido muy marcadas.

111 CONCLUSIONES

De la revisién de la literatura se desprende que la toma de decisiones es una
competencia relevante en el contexto de la direccion de la empresa turistica. Se trata de
un constructo mas complejo y completo que el conocimiento o la habilidad, pues
incluye aspectos vinculados al saber, al saber hacer y al saber ser-estar. Por otra parte, la
toma de decisiones puede ser considerada una “meta-competencia”, en primer lugar
porque tiene caracter transversal y es fundamental para desarrollar las competencias
estratégicas e intratégicas, y en segundo lugar porque incluye otras sub-competencias.
Dichas competencias deben ser desarrolladas en el seno de las empresas turisticas pero
sobre todo en la Universidad, en el marco del EEES y teniendo en cuenta que los
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estudiantes del Grado en Turismo realizaran el relevo generacional como directivos de
las empresas turisticas.

La investigacion llevada a cabo pone de manifiesto la elevada valoracion que los futuros
profesionales del turismo otorgan a la competencia para tomar decisiones. Esto conlleva
una actitud positiva y una aceptacion de la competencia para decidir que facilitara su
aprendizaje en la Universidad y en las empresas turisticas, asi como su aplicacion eficaz
en las organizaciones turisticas. Aunque la valoraciéon de las sub-competencias para
decidir también fue elevada, se debe insistir en la Universidad y en la formacion
empresarial en fomentar el interés por desplegar adecuadamente la competencia para
decidir mas que la preocupacion por acertar con las decisiones tomadas. Los métodos
educativos deben reforzar mas el esfuerzo y la motivacion por el proceso de desarrollo
de las competencias que el temor a las consecuencias negativas de los resultados
desfavorables en su aplicacion.

Adicionalmente, aunque los futuros profesionales del turismo consideran que no solo
son criticas las competencias para decidir, sino que de ella dependen los resultados de la
empresa turistica, se constata la inseguridad y resquemor de los jovenes respecto a que
ya posean la capacidad para decidir en la empresa, asi como al acierto de sus decisiones
y a su vocacion por tomar decisiones. De nuevo en este apartado en la Educacion y en
las empresas se debe abordar la competencia para decidir desde un punto de vista méas
practico y menos teorico, reforzando y modelando para que los futuros profesionales, a
medida que toman decisiones de manera individual y grupal, tanto desde un punto de
vista racional como intuitivo, desarrollen la competencia y el gusto por decidir, ademas
del acierto.

Los futuros profesionales consideran que en la direccion de las empresas turisticas
priman tanto la I6gica-razon como la emocidn-intuicion, con un ligero predominio del
primer &mbito. Es importante destacar que, al margen de los aspectos culturales, méas
centrados en la ldgica, en el sector turistico predominan tanto la légica como la
intuicién en muchas de las decisiones que deben tomarse. Por tal motivo se sugiere que
en las universidades se fomente méas aun tanto la toma de decisiones ldgicas como las
intuitivo-creativas, mas basadas en la emocion y el instinto.

Se concluye también que los futuros profesionales saben priorizar al tomar decisiones,
teniendo en cuenta los criterios de urgencia e importancia de la decision. No obstante,
debido también a cuestiones culturales los futuros profesionales dan excesiva relevancia
a asuntos que no son ni urgentes ni importantes, 0 a los que son urgentes pero no tan
importantes. También en el marco del EEES se debe avanzar para ensefiar a los futuros
profesionales del turismo a delegar o a no asumir decisiones innecesarias.

Por dltimo, existen algunas diferencias de respuesta entre los hombres y las mujeres.
Los hombres dan mas importancia que las mujeres a las decisiones urgentes y a la
utilizacion de la informacion relevante, mientras que las mujeres valoran mas la
intuicion y la importancia de la decision, mas que la urgencia. Se ha de fomentar la
integracion de ambos perfiles, pues todos esos aspectos son relevantes en la toma de
decisiones independientemente del sexo del decisor.
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NO

Item

1 Tomar de decisiones es una competencia fundamental del directivo en la empresa turistica

A continuacién se presentan las competencias para decidir. Sefiala la importancia que para ti tiene

cada una de ellas

2 Se debe intentar seguir los pasos o fases para decidir bien, en vez de preocuparse por acertar con la
decision

3 Hay que tener claros cuales son los objetivos que se quieren lograr con la decision

4 Al decidir se debe ser realista y tener los pies en la tierra

5 No hay que auto-engafarse al decidir: las cosas son como son, no COmMo pensamos 0 queremos que
sean

6 Al decidir se debe atender ante todo a la informacion relevante e importante, no a cualquier dato

7 Cuando se toman decisiones se debe gestionar el riesgo y la incertidumbre, por ejemplo buscando
mas informacion

8 Al decidir hay que ser creativo buscando o creando el mayor nimero de alternativas u opciones

9 Al decidir hay que tener en cuenta las consecuencias de las decisiones

10 | No solo hay que decidir, hay que desarrollar o poner en practica lo decidido

11 | Hay que ser consciente de que no todo es racionalidad, también es til el instinto, la intuicién, la
emocion. ..

12 | Se debe tener claro que no todas las decisiones son igualmente importantes

Creo que....

13 | Si las competencias anteriores (fila 7 a 17) se aplicaran por los directivos las empresas turisticas
tendrian mejores resultados

14 | Yo ya poseo las competencias para decidir que acabo de leer de la linea 7 a la 17

15 | Me siento seguro para tomar decisiones en la empresa desde ahora mismo

16 | Creo que decidiré con acierto cuando tome decisiones en la empresa

17 | Me gustara tomar decisiones en la empresa turistica cuando trabaje

Cuando un directivo toma decisiones en la empresa turistica en general se debe utilizar

18

El instinto, las emociones, la intuicién, la creatividad

19

La l6gica, la razon

En turismo y en las empresas turisticas es mas habitual encontrar situaciones o problemas en los que
deben tomarse...

20 | Decisiones racionales y ldgicas

21 | Decisiones diferentes, intuitivas y creativas

Indique la relevancia de las siguientes decisiones para un directivo de una empresa turistica
22 | Lo que es urgente e importante

23 | Lo que es urgente pero no es muy importante

24 | Lo que no es urgente pero es importante

25 | Lo que no es urgente y tampoco es muy importante
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