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ABSTRAC

These articles analyze coaching as a tool for the tourism community and, the methodology for
this purpose begins with the different literature about coaching for the tourism community and
how to development a strategy for success which starts with the guides and continues with
strategies for the directors and the leaders.

This paper develops a step by step methodology for coaching the created teams in the tourism
community and for the success of the experience.

The study determines that the most important reason to include coaching in the tourism
community is to create a higher communitarian participation and understand that is alternative
is feasible for improving the quality of life building a culture of coaching in a community
contribute to create a higher class or tourism
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Este articulo analiza el coaching como una herramienta para el desarrollo del turismo
comunitario. Se inicia con la literatura sobre coaching para el desarrollo del turismo
comunitario y la creacién de una estrategia de una metodologia para el éxito del coaching como
fundamento del turismo comunitario, la cual se inicia con los guias comunitarios y continGa con
las estrategias para los directores y los lideres.

En este trabajo se desarrolla una metodologia paso a paso para entrenar a los equipos creados
en la comunidad y para el éxito de la experiencia del turismo comunitario. El estudio determina
que la raz6n mas importante para incluir el entrenamiento en el turismo comunitario, es crear
una mayor participaciéon comunitaria y entender que el coaching es una alternativa viable,
contribuyendo a desarrollar un turismo de altos estandares.
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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
econdémico, social y ambiental. Pocas industrias tienen tanta necesidad de desarrollar el talento
humano como el turismo donde las relaciones humanas y sociales estan a flor de piel y
directamente conectadas con los sentimientos y percepciones subjetivas y sensibles del turista.

La metodologia usada consiste en una exhaustiva revision bibliografica en las principales
bibliotecas cientificas digitales. Esta revisién 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 dinamica
turistica.

1.1El turismo comunitario revision de la literatura

El turismo es un sector dinamico y progresivo en la economia mundial. La Organizacion
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 billén 75 mil millones de ddlares
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.

El abordaje del turismo comunitario debe ser antecedido de precisiones respecto del término
comunidad. Ferdinand Tonnies usé por primera vez el término comunidad al definirla como “la
vida en comdn duradera y auténtica; (Alvaro, 2010). Este término polisémico tiene diferentes
acepciones en la literatura, 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 geogréfico
una comunidad puede ser un grupo, barrio, ciudad, nacidén o grupo de naciones como la
Comunidad Andina de Naciones (Causse, 2009), desde el ambito legal en Ecuador comunidad
es “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 comunitario
es “toda poblacion 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 logica propia”
(Ruiz, Hernandez, Coca, & Cantero, 2008) con valores manifiestos de “solidaridad, reciprocidad,
dualidad, 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 antropolégicos, es decir las
caracteristicas de los habitantes y “las relaciones y manifestaciones que se generen entre los
habitantes” (Maren & Gonzalez, 2009).

Es importante destacar que las comunidades indigenas poseen el 80% de la diversidad cultural
y biolégica 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 atraccién para la demanda turistica, ademéas muchas de
las comunidades indigenas estan emplazadas en territorios declarados patrimonio natural de un
pais o de la humanidad.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, comunidad no sélo es el &mbito geografico
donde habitan las personas, el concepto est4d 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 vy
nuevas.

1.2 Participacidon comunitariay capitales sociales

La participacion tiene bases histérico-sociales con efectos de transformacién (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, o situaciones de crisis que afectan al colectivo (Lopez, 2013). Incluso
cuando la participacion signifique la contribucidon con opiniones diferentes; no obstante puede
contribuir al mejoramiento de la comunidad (Hindman & Yamamoto, 2011).

Por tanto la participaciéon de la comunidad en el turismo es transcendental pues genera
empoderamiento, apropiacion, 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 segun 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 econémico, 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 recibe 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 interaccién con diferentes agentes, mejora en la capacidad de propuestas e
intervencién y en el didlogo, negociacién y generaciéon 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).

Organismos como 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 capita, la educacion, la mortalidad infantil, la calidad y hasta la felicidad, permitiendo
a una nacion alcanzar un rapido crecimiento econémico sin el aumento de conflictos sociales,
por ejemplo Norteamérica y la regién oeste de Europa evidencian capitales sociales fuertes;
mientras que Africa tiene los mas 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 econémico; 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 articulacibn con el coaching porque sus
herramientas contribuyen al desarrollo de las caracteristicas que forman un capital social fuerte
en una comunidad.

1.3 El coaching revision de la literatura

El término coaching tiene su origen en la mayéutica socratica (dar luz). Sécrates 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 organizacion desde una
situacion inicial hacia una situacioén ideal. Hay diversos tipos de coaching el de vida, de equipos,
ontolégico, con PNL, seméntico, somatico, de salud, autocoaching, entre otros.

Mas 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 comunicacién;
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, ICF! define el coaching como “una relaciéon 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
coaching no es sinénimo de terapia, consultoria o mentoring(Diane Coutu and Kauffman, 2009).

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).

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, visién
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 estardn de acuerdo a las metas del coachee y de la
organizacion. El siguiente paso es la construccion 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.

1.3.1 Lainvestigacién en coaching

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 retroalimentacién 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
coadyuvé a la consecucién de los objetivos por parte de los coachees, ademéas de demostrar
una mejor capacidad de recuperacion, reduccién de depresidén y estrés, el aumento de la
autoconfianza, la vision personal, el desarrollo de habilidades de gestibn y un mejor
afrontamiento al cambio organizacional (Grant et al., 2009). Por lo general el coaching tiene
aplicacion 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 restauraciéon 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 BarOn EQi 360 para medir la inteligencia emocional,



retroalimentacion, establecimiento de metas, empatia, escucha activa, tolerancia al estrés,
control de impulsos, asertividad, resolucién de conflictos y conexién con el cliente (Grant, 2011).

Otra de las investigaciones relacionadas con el coaching trata sobre los aspectos
transculturales. Philippe Rosinski acufié 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 germénica). Los
resultados revelan que la validez del constructo del COF es psicométricamente adecuado
(Rojon, 2010).

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 serd 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 permitira la discusién de sus valores culturales y su influencia en la prestacion de
servicios turisticos, visién hacia los visitantes y entre miembros de la comunidad.

El sembrar lideres con habilidades en coaching permite crear un beneficio en cascada a toda la
organizacién. 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 opciébn méas sana seria que el lider desarrolle las competencias y
habilidades de un coach.

Construir una cultura de coaching en una comunidad turistica contribuira a la practica de la
calidad como eje transversal en el turismo. No s6lo se relacionan con la mejora continua sino
también con el respeto a los demas; 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 inclusion 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.



1.4 Coaching y liderazgo comunitario

Uno de los objetivos de este articulo es la adecuacién de los principios y herramientas del
coaching para fortalecer el liderazgo en el turismo comunitario. Como referencia metodoldgica
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?2, quien tiene mas de 35 afos de
experiencia en coaching de equipos, liderazgo, supervisién y cultura organizacional. El Dr.
Hawkins posee una vision 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
interiorizacion 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 organizacion 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 cémo 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 tesén. 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 visién 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 operacidn turistica comunitaria
(Goodwin & Santilli, 2009) y necesita ser fortalecido puesto que son los lideres y dirigentes
comunitarios quienes llevan la posta de las actividades econdmicas 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.

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 relacién 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 permitirdn 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 visién comdn a
futuro no solo en el aspecto turistico sino la direccidon que toma la comunidad forjando su propio
futuro. El lider de una comunidad no soélo 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 ademas tener amor por el estudio dado que el lider comunitario debe
autoeducarse para desarrollar habilidades de gestién 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 sélo 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 so6lo en el aspecto turistico sino en las actividades econémicas, 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 econdémico 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.

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 servuccién (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
eleccién (Gonzalez, 2011).

La presencia del lider en una organizacion comunitaria turistica es clave porque es la persona
que comunica la vision y es un referente en la comunidad. Los coaches apoyan a los lideres
inspirandoles 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
comunidades turisticas, por lo que la relacién entre el coaching y el turismo comunitario puede
ser una opcién para el mejoramiento en este sentido. Por otra parte es preciso dar
consideracion proactiva al relevo del liderazgo, formando nuevos lideres que tomen la posta del
desarrollo comunitario de cara a un futuro cambiante; pero con el desafio de la conservacion de
su identidad y patrimonio cultural. Con una adaptacién a los cambios sociales, econémicos y
tecnolégicos que imperan en el mundo y que implica no sélo la conservacién de un
posicionamiento turistico sino la sostenibilidad con sus tres ejes fundamentales.

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 aunque el lider no hard 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 Unit Credit 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 comunicacion entre los
empleados, mayor poder de resolver conflictos y una pasion renovada por desarrollar a otros
(Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).

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 motivacién
de realizar cambios de pensamiento y comportamiento. El coach sera 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 Gnicamente 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 organizacion también deberia cambiar en este sentido,
mejorando la calidad, desarrollando el liderazgo y aumentando los recursos y la innovacion
(Gormley & van Nieuwerburgh, 2014).

1.4.1 Modelo de coaching para el fortalecimiento del liderazgo en el turismo comunitario

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 dialogos internos nocivos y negativos que no llevan a un estadio de
aceptacion o mejora (Salmon, 2012).
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A continuacién 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 formacion de nuevos lideres, la madurez ética y por ultimo la
humildad y el humor.

1.4.1.1 Autoridad La base de la autoridad esta en el conocimiento de una persona y su
sabiduria interna y logros anteriores. Es por esta razon que el lider comunitario necesita tener
metas relacionadas con la educacién y el aprendizaje no sélo de habilidades blandas sino de
desarrollo organizacional comunitario, legislacién ecuatoriana y normativa publica. Esto no
significa que deba ser un tododlogo; sino mas 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 dinamica turistica con los que es importante relacionarse
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”.

1.4.1.2 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
demas. 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 atencidon 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.

1.4.1.3 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 servuccion o
en el desarrollo de nuevos productos turisticos a través de la innovaciéon. 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 vision 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
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compromisos para la accién y monitorear si se cumplieron los objetivos y el aprendizaje que
queda para préximas reuniones.

1.4.1.4 Interculturalidad y compromiso. En la practica turistica el lider de la comunidad vy la
comunidad en si misma, estaran en contacto con personas de diferentes culturas, idiomas
paises, tipos de 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 dialogo 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
dindmica del turismo comunitario, donde se combinan no sélo 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 esta 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 sélo en el &mbito turistico sino en el
desarrollo econdmico 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
organizacion las competencias necesarias para que una vez finalizado el proceso de coaching,
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
organizacién sino como un colaborador para que la comunidad como equipo logre la vision
creada.

Por otra parte es indispensable considerar el relevo generacional la identificacion 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”.
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1.4.1.5 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 compafero o
el temor a cometer un error’. Algunos dilemas en una organizacion 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 comunicacion 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.

1.4.1.6 Humildad y Humor. La risa estimula los neurotransmisores que activan el bienestar.
Ademés de esto, la autoconciencia del lider junto con la humildad le permitird 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
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.

1.4.2 Funciones del equipo lider de una comunidad turistica

Como parte del coaching de equipos se encuentra el coaching al equipo directivo que lidera la
organizacién. 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 compafieros 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 probleméticas 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
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supervision y el monitoreo es parte de toda planificacién. El equipo lider comunitario cumple la
funcion de establecer indicadores claves para identificar el grado de cumplimiento de los planes
estratégicos, metas y objetivos trazados; vigilara el presupuesto y tomara 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 percepcién de calidad de los
servicios ofertados.

La ultima funcién 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 democratica y no autocraticamente. En ocasiones los miembros del
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 basicos 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 organizacion interna puede formar varios comités
que se centren en la provision de determinados servicios turisticos como de alimentacion,
guianza, alojamiento, transporte, artesanias, comunicacién organizacional, educacién. Este
acercamiento permitird tomar el pulso de cada area de oportunidad para la mejora continua en
los procesos.

1.4.3 Modelo para la creacion 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 un 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
rendimiento porque el lider toma la posta al proponer y realizar mejoras que vayan en el bien
colectivo, particularmente en relacion al turismo.

Hawkins ha creado un modelo de las cinco disciplinas para la formaciéon de un equipo de alto
rendimiento cuya caracteristica es la interdependencia compartiendo responsabilidades. El
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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 creacién 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:

1.4.3.1 Puesta en marcha. Es la primera disciplina del modelo y corresponde a la fase inicial de
la creacion del equipo a trabajar en el area 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. EIl 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, como se podria mejorar las relaciones entre el comité y la comunidad y si
las actividades del grupo han transformado turisticamente el lugar desarrollando esta actividad
econdémica o no.

1.4.3.2 Aclarar. La segunda disciplina es aclarar, en esta fase del modelo los integrantes deben
crear junto con la entera comunidad una misién y visién del equipo para la actividad turistica en
la comunidad. Esta vision de equipo y comunidad sefala hasta donde quieren llegar y
posicionarse turisticamente. También deberan fijarse metas medibles con indicadores
verificables y objetivos estratégicos. Los valores que acompafan 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, o0 necesitan ser revisados. El rendimiento financiero esperado en cada una de ellos,
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 procederd con la conservacién de su patrimonio cultural y su
herencia histdrica, 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 estd 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 planificacion del turismo pensada, sopesada y consensuada, para
evitar que la comunidad llegue a una aculturacion y transculturacion 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 recepcion, alojamiento, servicio de
alimentos y bebidas, excursiones, venta de artesanias y otras relacionadas. De modo que cada
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miembro del equipo tendra claro cuéles son sus responsabilidades, actividades, plazos de
ejecucidn 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 planificaciéon. El 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”.

1.4.3.3 Conectar. Para la aplicacion 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
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
conexion 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 cédmo es
percibida la comunidad por los turistas, visitantes; pero también cémo es considera la
comunidad por los actores clave. El equipo de turismo comunitario debera 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 razon
para ello se expone en la declaracién 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 serd un “proveedor de soluciones” brindando
respuestas que permita reducir costos, reestructurar procesos, gestionar adquisiciones, entre
otros. La vision de este equipo trasciende la satisfacciéon del turista y va mas alla enfocandose
en lo que el visitante contara cuando regrese al lugar que sera un motivante o desmotivante de
nuevas llegadas a la comunidad.

1.4.3.4 Crear juntos. En esta fase se procede a llevar a la practica lo propuesto en la disciplina
Aclarar. Las evaluaciones y monitoreos permitirdn 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 dindmica 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 reflexién 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”.

1.4.3.5 Aprendizaje Bésico. El aprendizaje basico es la quinta disciplina. Es transversal a las
demas pues el aprendizaje es continuo. Nace de la reflexidon constante en las cuatro disciplinas
restantes, del analisis 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 basico 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.

2. 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 formacién de un
equipo lider de alto desempefio sera un aporte a la organizacion 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.

Anteriormente se habia anotado que el coaching de equipos se centra en el equipo mas bien
gue en cada uno de los miembros, su dinamica 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 dinamicas subyacentes es decir “escuchar y observar de forma diferente”, “alentar
a que el equipo cree sus propias soluciones y formas de avanzar”. La visién 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”S 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.
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2.1.1 Acordar (1). Esta primera fase permitira que la comunidad rural se introduzca en la
disciplina del coaching. Toda la comunidad necesita conocer la importancia del coaching y los
beneficios no soélo en el ambito turistico sino su trascendencia para el grupo humano en el
fortalecimiento de los capitales sociales y la participacién 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
adecle 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 didlogo se sondeara que tanto sabe la
persona del coaching, del coaching de equipos y cuales son los indicadores de éxito o de buen
rendimiento de la aplicacién del coaching tanto para la comunidad, los turistas y los actores
sociales claves.

2.1.2 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 dinamica de las relaciones de los miembros de la comunidad con los actores
que participan en las areas socio econémica y turistica. En este mapa de actores se deberia
incluir los relacionados con los actores claves de modo que como se anotd antes, se llegue a
entender no soélo 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.

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: El equipo compulsivo pragmatico aprende a través de prueba y error; el equipo post
mortem a través de la correccidon de errores; no proactivamente; el equipo de “la teoria de
mirarse el obligo” se centra solamente en reflexionar y teorizar, la paralisis del equipo es
provocada por el andlisis, planear y analizar un poco mas 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. El coach sera
guien decida la pertinencia de la herramienta para aplicarlas, considerando las condiciones
singulares de los miembros de la comunidad donde se apliquen.

2.1.3 Diagnosticar. En esta fase se analiza la informacién recabada de la informaciéon 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 identificara 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.

2.1.4 Acordar (2). En esta fase el equipo y coach se reldnen para acordar como se va a llevar el
proceso del coaching para que el equipo llegue a la situacién ideal propuesta que serd 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
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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 jerarquizacién 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
gue 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 estéd teniendo éxito para el equipo, para la
comunidad, para los actores claves y sus grupos de interés y para los turistas. EIl coach a
través de preguntas poderosas inquirird de los miembros del equipo cual seran las acciones de
cada uno para conseguir el éxito, a qué se comprometen con la comunidad y con ellos mismos.

2.1.5 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 util para estimular las expresiones libres de los actores claves relacionados.
Esta parte del modelo es transversal y ocurre durante todo el proceso de coaching.

2.1.6 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 mision y visién el equipo debe realizar
talleres de reunién para clarificarlo. Por otra parte la informacion 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.

2.1.7 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 accion 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 necesita
“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 identificacién de las acciones méas relevantes correspondera a aquellas que permitan el
maximo 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”: Propésito (la situacién exitosa propuesta con sus
respectivos indicadores). Principios (los principios que acompafaran el cambio). Parametros
(los limites del cambio). Programa (cronograma). Personas (los agentes del cambio) y Proceso
(cémo lo haran y a quiénes involucraran).

2.1.8 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 propésito es que el equipo continlie su auto aprendizaje
cuando el ciclo de coaching termine de modo que haya un aprendizaje sostenido en el tiempo.
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Es importante destacar que el proceso de ajuste reflexion-accién 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 visién, 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 sesion. Al final de la reunion se hara una revision de los aspectos positivos de la
reunion y como se puede mejorar en el futuro.

2.2 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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Autoridad Presencia

Liderando con el Interculturalidad
ejemplo y compromiso

Independencia
y formacién de
nuevos lideres

Libertad

Profesionalizacion Seguridad

Equidad

Figura 3. Rueda del liderazgo y de los valores. Fuente: Joseph O Connor, Peter Hawkins.
Elaboracion. lliana Sanmartin Rojas

2.2.1 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 papeldgrafos o pizarras se
escribe lo que la comunidad desea conservar en el &mbito 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 comunicaciéon el segundo grupo escribird entre quienes deben
comunicarse y para qué”. Por dltimo se da estrellas a cada miembro del equipo a fin de que, a
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través del voto visual, califiquen con ellas las prioridades en cada una de las partes de la matriz
de metas.

2.2.2 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 continuacion 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 cuales de esas respuestas le seran de ayuda.

Luego se cambian los roles, de modo que los aprendizajes de este ejercicio no solo benefician a
los miembros de la comunidad; sino a los propios turistas como un enriquecimiento cultural
mutuo.

2.2.3 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
consecucién 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 formulaciéon. A continuacion 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 y los actores clave?

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

¢, Qué misioén tiene tenemos como comunidad?

¢, Qué nos facilitard cumplir la mision?

¢ Qué nos dificultara cumplir la mision?

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

¢, Qué cambio tenemos que hacer para cumplir nuestras metas?
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¢, 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 segln nuestro criterio de éxito?

¢, Qué cambios debemos hacer para obtener éxito?

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

¢, Cudles estan demostrando ser Utiles y cémo necesitamos cambiarlos o aumentarlos?

¢En qué momento hemos funcionado mejor como equipo? ¢Qué lo ha hecho posible? ¢ Como
podriamos estar en esa situaciéon con mas frecuencia?

¢En qué momento hemos funcionado peor como equipo? ¢Qué patrones han contribuido a
es0? ¢ Cémo podriamos impedir esos patrones disfuncionales?

¢,Como 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 formacion de equipo? ¢Cdmo hemos utilizado ese
aprendizaje?

¢,Cual es el proceso para conseguir y compartir ese aprendizaje?
¢, Como podemos agregar ese aprendizaje?
¢,Como podemos continuar aprendiendo?

El andlisis descriptivo. El analisis 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 afos”.

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 afaden 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 situacion
deseada y provee excelente informacion 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.

2.2.4 La investigacion apreciativa. Otra de las herramientas usadas en el coaching es la
Investigacion apreciativa que es una “intervencion 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 organizacién disefiando e innovando para
dotar de mas energia a una organizacién. La indagacion apreciativa cambia el criticismo en un
diagndstico ciclico para “dar paso al descubrimiento, al suefio, disefio” y a la modelacién del
destino (Subirana, 2013).
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La Investigacion Apreciativa aplica el modelo de las Cuatro D por sus siglas en inglés Descubrir,
(Discovery), en esta fase se realiza un recordatorio de los éxitos y lo que mas se valora del
equipo. Sofiar (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).

2.2.5 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
estdn mas lejos”. Se pide a cada uno de los miembros que dramatice una pose “que
ejemplifique como estan en el equipo”, y hagan una declaraciéon 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 continuacidn 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
desempefiaria cada uno de los roles? O si el equipo fuese un programa de television, ¢qué
programa seria? ;Quién desempefaria cada papel y cudles 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..”.

2.2.6 Progresion 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 dindmica 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 dindmica 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 dénde se encuentra la
persona en la imagen, concluyendo las areas y modos de cambio.

COF. Como se mencioné 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).
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Este cuestionario esta disponible de forma gratuita en cinco idiomas, inglés, francés, espafiol,
italiano, ruso y aleman 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 solo 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
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 aportara mucho al turismo comunitario donde se observa un encuentro de
culturas en un mismo territorio y tiempo determinado. Una visién comun es lo que empoderara
a una comunidad y hara en que los esfuerzos atomizados se junten en uno solo para la
consecucién 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 sélo se manifiesta la cultura nacional sino las subculturas locales de la identidad de la
comunidad.
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Notas al pie

1 La ICF es una organizacion de coaching sin animo de lucro. Esta formada por 20.000

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

2 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.

8 El feedforward es un término acufiado 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
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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.
4 En las cinco disciplinas de Peter Hawkins, conectar es la cuarta.

5CID 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)

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

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



