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I. INTRODUCCIÓN

La Psicología del Trabajo y de las Orga-
nizaciones es una disciplina científica que
ha realizado importantes contribuciones a la
gestión de las organizaciones, ofreciendo
conocimientos y técnicas para que los di-
rectivos realicen una actuación profesional
encaminada a la eficacia y el crecimiento de
la organización. La formación en el ámbito
de la dirección de empresas y organizacio-
nes ha incorporado tradicionalmente diver-
sas temáticas en las que la Psicología Orga-
nizacional ha constituido una de las prin-
cipales fuentes de acumulación de conoci-
mientos. Pero además de esos conocimien-
tos específicos, generalmente encuadrados
en las áreas de Recursos Humanos, las in-
vestigaciones realizadas en esta disciplina
de perspectivas y técnicas procedentes de la
misma puede contribuir a adaptar el diseño
de los programas de formación a las necesi-
dades concretas de la gestión organizacio-
nal en diferentes sectores productivos.

La formación en gestión turística aparece
como un aspecto clave para el desarrollo de
un sector tan importante en la economía es-

pañola. Del mismo modo que diversos estu-
dios realizados desde el campo de la Psico-
logía Organizacional han contribuido a de-
sarrollar y mejorar la formación en temas de
gestión en sectores como los servicios so-
ciales, las organizaciones deportivas o las
organizaciones sanitarias, el sector turístico
podría incorporar tres tipos de aportaciones:
La conceptualización de las organizaciones
turísticas como organizaciones de servicios,
con las características diferenciales que ello
supone; el análisis del trabajo directivo en
el sector turístico como una guía eficaz en
la formación de futuros gerentes y en el de-
sarrollo de las habilidades de los gerentes
ya en activo; la consideración de la perspec-
tiva de los usuarios como un elemento fun-
damental a tener en cuenta en la labor coti-
diana de los profesionales de la gestión.

En estas tres líneas, la Unidad de Investi-
gación en Psicología de las Organizaciones
y del Trabajo (UIPOT) de la Universidad de
Valencia, bajo la dirección del profesor
J. M. Peiró, ha desarrollado diversas inves-
tigaciones en organizaciones del sector ser-
vicios (sanitarias, deportivas, de servicios
sociales) que pueden ser aplicadas a la for-
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mación en gestión organizacional. Su apli-
cación a las organizaciones turísticas permi-
tiría acotar diversos elementos de los planes
de formación en gestión turística, mejorar
las habilidades y competencias de los ge-
rentes y favorecer una serie de actitudes y
considerar en su trabajo una serie de ele-
mentos sin las cuales el éxito organizacio-
nal puede verse obstaculizado. En los apar-
tados siguientes se tratan esas tres direc-
trices con mayor detalle.

II. FACTORES
ORGANIZACIONALES EN EL
SECTOR TURÍSTICO

Al plantearnos de qué manera la Psicolo-
gía de las Organizaciones puede contribuir
a mejorar la formación de los profesionales
de las empresas turísticas, una primera
cuestión hace referencia a la propia forma
de entender (conceptualizar) la organiza-
ción. Sin duda una perspectiva psicosocial
aporta un marco interpretativo, que resulta
de gran interés tanto para la gestión y plani-
ficación empresarial como para la propia
práctica profesional en el trato con clientes
y en el desarrollo de actividades profesiona-
les, con el objetivo común de mejorar las
condiciones de trabajo y la calidad del ser-
vicio (Peiró, 1990).

De este modo nos podemos plantear qué
entendemos por organizaciones de servicios
turísticos, desde nuestra perspectiva psico-
social. Y en este sentido, deberíamos apun-
tar diversas características respecto a los
miembros que las componen, la diferen-
ciación de funciones, los mecanismos de
coordinación en la ejecución de las tareas,

los fines organizacionales, o las configura-
ciones estructurales, por citar algunas de las
dimensiones que caracterizan las organiza-
ciones y que presentan peculiaridades en las
empresas turísticas. Pero en esta ocasión,
nos parece de interés centrarnos en la signi-
ficación de «servicios turísticos» y algunos
de los factores organizacionales implicados.

El término «servicio» implica la intro-
ducción de un nuevo parámetro conceptual
en la estructuración y clasificación de las
organizaciones (Luque, 1994). Este pará-
metro se viene a situar entre otros, que es-
tructurarían las organizaciones en publicas-
privadas, formales-informales, según sus
objetivos, su forma de acceso o su configu-
ración estructural, por citar algunos ejem-
plos de criterios que nos permiten con-
ceptualizar las organizaciones. Estamos su-
giriendo aquí, por tanto, una tipología com-
plementaria de organizaciones, según el
modelo conceptual que sitúa un continuum,
con dos polos extremos: por un lado, las or-
ganizaciones productoras de bienes o de
manufacturación, y por otro lado, las de ser-
vicios. Según esto, entre ambos polos y en
mayor o menor grado, se situarían las orga-
nizaciones. Por tanto, no cabría establecer
una simple dicotomización, sino una clasifi-
cación gradual y con diversas dimensiones.
Así, una organización puede tener un deter-
minado porcentaje de servicios, hasta en-
contrar otras donde, dado su carácter, las si-
tuemos claramente en el extremo deno-
minado de servicios, es decir, que funda-
mentalmente trabaje con intangibles.

Numerosos estudios han señalado las pe-
culiaridades que los servicios suponen res-
pecto a la producción de bienes, y sus con-
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secuencias para el funcionamiento organi-
zacional (Bowen et al., 1990; Oberoi y Ha-
les, 1990; Roth y Bozinoff, 1989):

— Los servicios no pueden ser almace-
nados ni inventariados, y no resulta
fácil manejar (al margen de pasos
muy concretos en la producción del
servicio) las fluctuaciones en la de-
manda. Ello significa que un servicio
no realizado en un momento determi-
nado no puede ser recuperado poste-
riormente.

— Los servicios presentan dificultades
para garantizar su consistencia, ho-
mogeneidad y estandarización, más
aún en caso de proveedores diferen-
tes o de clientes distintos. Dado que
el cliente suele asumir una parte acti-
va en la producción del servicio, el
servicio siempre presenta un toque
«personal», se halla personalizado en
algún grado, y la calidad no recae ex-
clusivamente en el proveedor del ser-
vicio.

— Dado el carácter interactivo de la ma-
yoría de los servicios, la relación en-
tre el proveedor y el cliente es una
parte inseparable del servicio y un re-
quisito para la calidad del mismo.
Esto hace de los recursos humanos y
de las habilidades personales del per-
sonal un elemento clave de la presta-
ción del servicio y un aspecto fun-
damental a considerar por las organi-
zaciones que los producen.

— Como consecuencia de todo ello, la
calidad del servicio y de sus resulta-

dos son difíciles de evaluar, incluso
de controlar y mucho más de garanti-
zar a un cierto nivel a lo largo del
tiempo. Dicho de otra forma, las or-
ganizaciones tienen más dificultades
para garantizar un cierto nivel de ca-
lidad en todas las ocasiones en las
que prestan un determinado servicio,
hasta el punto en que puede resultar
difícil diferenciar entre servicios de
buena y mala calidad.

De todo ello parece desprenderse con
claridad que las características de los servi-
cios implican una serie de diferencias en los
procesos que las organizaciones deben lle-
var a cabo, en comparación con los de las
organizaciones de producción de bienes. Se
han propuesto numerosos criterios para cla-
sificar las organizaciones de servicios: pres-
tados a consumidores vs. servicios presta-
dos a productores (Akehurst, 1989); utili-
zados por diversión o crecimiento vital, ser-
vicios obligatorios en mayor o menor grado
y servicios para reducir daño o incomodi-
dad (Flynn, 1989); servicios basados en la
utilización de bienes, servicios realizados
sobre bienes de clientes y procesos de inter-
acción entre el cliente y los proveedores del
servicio; clasificación en función del im-
pacto de los servicios en sus beneficiarios,
que contempla servicios que afectan a per-
sonas versus efectos temporales, que crean
efectos reversibles versus no reversibles,
que tratan con efectos físicos o mentales y
que implican a personas versus a grupos de
personas (Hill, 1977); servicios principal-
mente basados en equipamiento y servicios
basados en personas (Thomas, 1978).

Asimismo se han propuesto clasificacio-
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nes basadas en criterios múltiples. Lovelock
(1980) desarrolló una clasificación que con-
sidera las características básicas de la de-
manda (que considera aspectos como el ser-
vicio a personas o a propiedades, la relación
demanda-suministro y la continuidad de la
relación con clientes), la naturaleza del ser-
vicio y sus beneficios (que incluye la im-
portancia de bienes o servicio físico en el
servicio global, las características tempora-
les del proceso y la duración de los benefi-
cios) y los procedimientos de prestación del
servicio (incluyendo la necesidad de presta-
ción en diversos lugares, la necesidad de la
presencia del consumidor, la medida en la
que las transacciones están definidas en
función del tiempo o en función de la tarea
y el consumo independiente o colectivo).
Maister y Lovelock (1982) combinan dos
dimensiones para clasificar los servicios: el
grado de contacto entre proveedor y cliente,
y el grado de personalización del servicio.

A pesar de esta diversidad, se ha apunta-
do la existencia de una «naturaleza única de
los servicios» (Rosander, 1989, 1992), lo
cual implica la concurrencia de una serie de
características funcionales comunes a todas
las organizaciones de servicios, y diferen-
ciales de las organizaciones de producción.
Pero sobre todo, plantear la existencia de
organizaciones de servicios implica consi-
derar que algunos de los supuestos tradicio-
nalmente aplicados a la gestión de organi-
zaciones de producción requieren una
revisión o cuanto menos una readaptación
en el nuevo contexto organizacional. Seña-
laremos algunos aspectos relevantes:

— La intangibilidad de los servicios y la
simultaneidad entre la producción y

el consumo del servicio determinan
todo el proceso de prestación y la im-
portancia fundamental que tiene la
interacción entre el proveedor y el
cliente. De este modo las habilidades
sociales del profesional son uno de
los criterios más relevantes de la cali-
dad del servicio y la satisfacción del
usuario. Ello determina, sin duda, los
criterios en la planificación de planes
de formación.

La participación del cliente hace re-
ferencia a otra dimensión caracterís-
tica, al grado requerido o esperado de
implicación de los clientes en la pres-
tación del servicio. Lo cual determina
una conceptualización de servicios
según el grado de implicación que
exijan. Así, nos encontramos con ser-
vicios muy interactivos (por ejemplo,
la educación) y otros poco interacti-
vos o que requieren poca partici-
pación del cliente (los de cirugía, por
ejemplo).

Los servicios no pueden ser almace-
nados ni inventariados, están sujetos
a fuertes fluctuaciones en la deman-
da. Para manejar esas fluctuaciones
son necesarios mecanismos específi-
cos de las organizaciones de servi-
cios. Este viene siendo uno de los
principales retos de las organizacio-
nes turísticas.

Los servicios presentan dificultades
para garantizar su consistencia, ho-
mogeneidad y estandarización. Todo
ello tiene implicaciones muy impor-
tantes de cara a establecer criterios de
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III.

calidad, y en relación con la satisfac-
ción que experimentan los usuarios
tras el servicio.

Las organizaciones de servicios pre-
sentan mayor grado de ambigüedad
que otros tipos de organizaciones, en
lo referente a los criterios de realiza-
ción de las funciones profesionales
que le son propias.

La evaluación de los servicios pre-
senta características peculiares. Así,
se utilizan indicadores indirectos, ta-
les como el tiempo dedicado, el pre-
cio y el costo (personal, social...), la
fiabilidad del equipo, etc. Pero sobre
todo se utilizan indicadores relativos
a la satisfacción del usuario (cliente),
y la satisfacción de los trabajadores-
profesionales.

Todos estos factores señalan la im-
portancia del control de la calidad
como el instrumento fundamental en
la gestión de estas organizaciones de
servicios.

ANÁLISIS DEL TRABAJO
DIRECTIVO

Un segundo bloque de aportaciones rele-
vantes de la Psicología del Trabajo y las Or-
ganizaciones a las organizaciones de servi-
cios, y más específicamente a la gestión de
organizaciones turísticas, tiene que ver con
el análisis del trabajo directivo, la labor
de los gerentes y la valoración de su des-
empeño.

La gestión de las organizaciones puede
analizarse desde perspectivas muy variadas,
y todas ellas resultan interesantes para inspi-
rar la formación de los gerentes en el sector
turístico. En primer lugar, la Psicología del
Trabajo y las Organizaciones ha desarrolla-
do numerosos estudios desde una perspecti-
va normativa, en la que se ha pretendido de-
finir lo que debería ser el trabajo directivo y
sus características básicas (Hales, 1986;
Stewart, 1989; Whitley, 1989). Esto supone
un punto de partida ineludible para diseñar
la formación de los gerentes turísticos, por
cuanto supone la consideración de las tareas
que a nivel general debe desempeñar un di-
rectivo, y por tanto, saber a qué deberá en-
frentarse y para qué debe estar preparado
(en su doble sentido de anticipación y capa-
citación). Numerosos autores han definido
el trabajo directivo como la realización de
las funciones de planificación, organiza-
ción, evaluación y control, mientras que
otras funciones como el liderazgo, la moti-
vación, las labores de coordinación, la toma
de decisiones y el establecimiento de objeti-
vos y estrategias también son frecuente-
mente citadas (por ej., Donnelly, Gibson e
Ivancevich, 1984; Butler, 1986; Hellriegel y
Slocum, 1989). El clásico estudio de Mintz-
berg (1973) sobre los diez roles directivos
puede considerarse también como normati-
vo a pesar de partir de un estudio empírico.

Asimismo, se han desarrollado numero-
sos estudios de carácter descriptivo, en los
que el principal foco de análisis no es lo que
deberían hacer los gerentes en general, sino
lo que determinados profesionales en con-
creto realizan cada día en su puesto de tra-
bajo. Frente al anterior enfoque más sintéti-
co, esta aproximación más analítica y
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empírica permite un conocimiento más pre-
ciso del trabajo que realmente se hace en un
determinado ámbito, que permite diferen-
ciar según el tamaño de la organización, el
sector ocupacional o la orientación de las
organizaciones en las que se sitúa cada ge-
rente. Este segundo tipo de análisis convie-
ne realizarlo periódicamente para poder de-
tectar las discrepancias entre lo que los
gerentes realmente hacen y lo que piensan
que deberían hacer. Este es un camino útil
para mejorar el desempeño profesional.
Este tipo de estudios tiene diversas facetas
de gran interés para la labor de los directi-
vos: la frecuencia con la que se realizan las
tareas, que permitiría optimizar el tiempo
que los gerentes emplean en realizar deter-
minadas funciones, a la vez que serviría
para detectar carencias o tareas que debe-
rían realizarse en más ocasiones; la detec-
ción de necesidades formativas o la falta de
recursos (tiempo, personal, etc.) para llevar
a cabo de manera adecuada determinadas
tareas; la valoración de la calidad del des-
empeño o las necesidades de mejorar la
realización de determinadas tareas, que per-
mitirían a los gerentes comprobar el grado
de consecución de sus propios objetivos en
el puesto, realizar un seguimiento de su la-
bor profesional y de cómo evoluciona
(cómo mejora) su desempeño con el paso
del tiempo, y serviría como un elemento de
feed-back acerca de los progresos de la or-
ganización desde un punto de vista interno
(como un mecanismo complementario al
balance económico). Otro elemento en el
que se ha avanzado desde la Psicología Or-
ganizacional tiene que ver con el análisis de
la problemática a la que se enfrentan los ge-
rentes en el desempeño de su trabajo, desde
una perspectiva sistemática.

Por otra parte, el trabajo directivo se ha
analizado desde diferentes puntos de vista,
centrándose en ocasiones en las funciones
directivas, en las tareas concretas realizadas
en el puesto, en las habilidades que se re-
quieren para un desempeño eficaz del pues-
to, e incluso las diferentes áreas de apli-
cación o especialidades que comprende
(personal, marketing, operaciones, etc.).
Naturalmente, todo ello resulta de gran im-
portancia para orientar la formación de los
futuros gerentes, y para adaptar el compor-
tamiento de los gerentes en activo a las de-
mandas de sus respectivos puestos de tra-
bajo.

Diversas técnicas contrastadas por parte
de los psicólogos organizacionales pueden
servir como referencia a los gerentes del
sector turístico: el análisis de puestos, de
detección de necesidades, la planificación
de carreras, la evaluación del rendimiento o
el análisis de potencial son temáticas en las
que nuestra disciplina ha acumulado expe-
riencia que puede ser de gran utilidad a los
directivos. En primer lugar, en relación con
su propio trabajo, para conocer con detalle
los requisitos y las posibilidades de su ac-
tuación, y como instrumento para el desa-
rrollo de sus funciones. Además, no hay
que olvidar que la dirección de personas es
una de las facetas más importantes del tra-
bajo de los gerentes, también en las organi-
zaciones turísticas. Es por ello que las cita-
das técnicas son necesarias no sólo para
aquellos directivos encargados de la gestión
del personal de manera específica (que de-
berán ser verdaderos especialista en estas
cuestiones), sino por cualquier directivo
con altas responsabilidades. El trabajo di-
rectivo, entendido como «conseguir que se
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hagan las cosas», tiene una proporción muy
importante de dirección de personas, y el
éxito en este apartado se ve favorecido por
el conocimiento de esas técnicas (análisis
de puestos, detección de necesidades, plani-
ficación de carreras, evaluación del rendi-
miento o análisis de potencial), junto con
una formación básica en temas tradicional-
mente estudiados por la Psicología del Tra-
bajo y las Organizaciones (motivación, li-
derazgo, dinámica de grupos, clima laboral
y cultura, comunicación, toma de decisio-
nes, negociación y conflicto, etc.). Por tan-
to, estos temas constituyen un área funda-
mental en la formación de los gerentes de
las organizaciones turísticas.

IV. LA PERSPECTIVA DE LOS
USUARIOS DE
ORGANIZACIONES
TURÍSTICAS

La satisfacción de los usuarios (clientes)
con el servicio recibido, la relación entre las
actitudes de los usuarios y las conductas
posteriores al uso, los criterios de calidad
que los usuarios consideran en el servicio y
los motivos que tienen para utilizarlo son
aspectos muy relevantes que los gerentes de
organizaciones turísticas deben tener en
cuenta para el desarrollo eficiente de su tra-
bajo. En todos estos elementos, los gerentes
deben centrarse en el análisis y el estudio de
los usuarios de las organizaciones y deben
tratar de contemplar el funcionamiento de
éstas desde el punto de vista de las personas
que utilizan sus servicios. La formación de
los gerentes de organizaciones turísticas de-
bería contemplar la perspectiva de los usua-
rios del servicio en esas cuatro direcciones.

Esta atención a los usuarios resulta un as-
pecto clave tanto en relación a conocer en
un momento determinado los aspectos refe-
ridos a los usuarios como para internalizar
la importancia de las variables de los usua-
rios en la labor profesional de los gerentes
de forma continuada.

IV.l. Satisfacción con los servicios
turísticos

En las últimas décadas el estudio de la
satisfacción con productos y servicios ha
experimentado un desarrollo impresionante
(Várela, 1991). La satisfacción ha sido vista
como un indicador de la calidad del servicio
ofrecido por las organizaciones (Fornell,
1992), y se ha relacionado con la calidad de
productos duraderos (Churchill y Surpre-
nant, 1982) y con la calidad de servicio per-
cibida por los usuarios (Boulding, Staeling,
Kalra y Zeithaml, 1993). Asimismo, estos
aspectos más cualitativos, en contraposi-
ción a los de naturaleza más cuantitativa,
son cada día más importantes (Subirats,
1992). Finalmente, se ha visto la satisfac-
ción como un determinante de las actitudes
post-uso hacia la organización, así como de
la lealtad del cliente en el futuro (Bearden y
Teel, 1983; üliver, 1980).

A partir de diversas aportaciones y teo-
rías de la Psicología Social, el modelo de la
discrepancia percibida en alguna de sus va-
riantes (Várela, 1991) y la teoría de la equi-
dad (Oliver y Sawn, 1989a, 1989b) han
sido los modelos más utilizados para expli-
car la satisfacción con el uso de productos y
servicios. Las expectativas de los sujetos
acerca del producto o servicio que van a
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disfrutar, la calidad percibida tras el uso, y
la discrepancia entre esas expectativas y la
calidad que realmente reciben, son determi-
nantes importantes de la satisfacción desde
la teoría de la discrepancia percibida. Los
costes que supone para el usuario el uso de
un servicio (p.e. tiempo, dinero, renuncia a
otras actividades, etc.), los beneficios que
obtiene, y las sensaciones de justicia y de
desigualdad positiva (si recibe más de lo
que da) son aspectos relevantes a tener en
cuenta desde la teoría de la equidad para en-
tender la satisfacción de los usuarios. Final-
mente, la satisfacción se concibe como un
determinante de las actitudes y comporta-
mientos relacionados con la organización
que ofrece el servicio o el producto (inten-
ciones de volver, recomendaciones a otras
personas, lealtad, etc.)

En el contexto de las organizaciones de
servicios turísticos adquiere gran importan-
cia el estudio de los distintos modelos que
pueden ayudar a entender la satisfacción de
los clientes. El conocimiento de los factores
que determinan unas actitudes favorables
hacia los servicios turísticos que se prestan
son un aspecto clave para el éxito de la ofer-
ta turística. Se han realizado los primeros
esfuerzos para poner a prueba los modelos
de satisfacción con los servicios turísticos
en nuestro país (Martínez-Tur y Tordera, en
prensa), en el que se utilizaba la teoría de la
discrepancia percibida para explicar la sa-
tisfacción con el uso de restaurantes. Sin
embargo, se hace necesaria la integración
de otros modelos (p.e. el de la equidad) y la
aplicación a otros tipos de servicios turísti-
cos (hoteles, parajes, medios de transporte,
etc.)

l\2. Relación entre las actitudes hacia
el servicio y las conductas
posteriores al uso

El estudio de las actitudes como determi-
nante esencial del comportamiento humano
tiene especial relevancia para la Psicología
Social. Su interés para explicar las conduc-
tas derivadas del uso de productos y servi-
cios es manifiesto. El modelo de la acción
planificada (Azjen y Madden, 1986) consi-
dera tres determinantes de las intenciones
de realizar una determinada conducta: las
actitudes, las normas subjetivas y el control
percibido. La actitud hacia una conducta
hace referencia al grado en que una persona
evalúa favorable o desfavorablemente la
realización de esa conducta. Las normas
subjetivas hacen referencia al grado en que
la persona percibe que otros grupos le pre-
sionan para realizar o no una determinada
conducta. Finalmente, el control conductual
se centra en la facilidad o dificultad para
llevar a cabo una determinada conducta, re-
flejando los impedimentos u obstáculos que
se han experimentado en el pasado.

Esta teoría ha sido utilizada con éxito en
distintos ámbitos, como la predicción del
comportamiento de tiempo libre (Azjen y
Driver, 1992), o del comportamiento depor-
tivo (p.e., Dzewaltowski, 1989; Yordi y
Lent, 1993). Su aplicación en el ámbito del
comportamiento turístico permitiría a los
gerentes y planificadores del sector turístico
conocer aspectos relevantes como el tipo de
obstáculos que impiden el viaje a la zona de
destino de vacaciones deseada, o los grupos
sociales que inciden y presionan en las elec-
ciones de los individuos (normas subjeti-
vas). Además, la importancia de estas varia-
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bles puede ser diferente en función de as-
pectos como el nivel de implicación de los
usuarios o sus características sociodemo-
gráficas (Martínez-Tur, Peiró y Ramos,
1994; 1995).

IV3. Calidad de servicio en
organizaciones turísticas

En los últimos años la calidad y la satis-
facción de los usuarios se han considerado
aspectos críticos para las organizaciones de
servicios. En distintas ocasiones se ha seña-
lado la relación entre la calidad y la satis-
facción de los consumidores y las mejoras
de productividad, reducción de costes y
ventajas competitivas (Garvin, 1983; Ar-
mistead, 1989; Patterson, 1993), así como
con los comportamientos de post-compra y
post-uso (Oliver, 1980; Ramos etal., 1994).
El concepto de servicio hace referencia a
productos en los que el componente de acti-
vidad y las características asociadas son
muy elevadas (Oberoi y Hales, 1990). Las
empresas turísticas pueden ser consideradas
como un sector empresarial que recoge en
grado muy alto las características de lo que
se ha venido denominando empresas de
prestación de servicios. Además, el sector
turístico presenta unas características so-
cioeconómicas suficientemente específicas
como para establecer diferencias con otro
tipo de servicios y que hacen necesaria una
investigación centrada en esta área. En el
ámbito turístico se han realizado diversos
trabajos (p.e., Ritchie, 1992) y más concre-
tamente en organizaciones hoteleras y res-
taurantes (Lewis y Klein, 1987; Saleh y
Ryan, 1991; Lehtinen y Lehtinen, 1991;
Tordera, Martínez-Tur y Caballer, en pren-

sa), relativos a los criterios de calidad del
servicio. El estudio de la calidad del servi-
cio turístico, en relación con la formación
de los gerentes, debe tener en cuenta tres as-
pectos: las dimensiones más relevantes de
la calidad, la utilización de medidas objeti-
vas junto a medidas subjetivas (la satisfac-
ción de los usuarios), y el análisis de la cali-
dad según diferentes puntos de vista
(usuarios, gerentes, proveedores del servi-
cio).

La formación en gestión turística debería
dedicar gran atención al análisis de la cali-
dad del servicio, y en especial, a los crite-
rios de calidad definidos desde la perspec-
tiva de los propios usuarios. Diversos
estudios se han centrado en analizar los
componentes del servicio relevantes para
que sea considerado como un servicio de
calidad. Identificar las dimensiones subya-
centes a la calidad en el sector turístico per-
mitirá operacionalizar y diseñar o planificar
la evaluación de la misma.

Los estudios realizados hasta el momen-
to señalan la importancia de distinguir entre
el proceso y los resultados de la prestación
del servicio. Los componentes del servicio
se han dividido a menudo en tres, con dife-
rentes denominaciones según los autores:
1) Los elementos técnicos, la calidad física
o los aspectos tangibles, que incluyen los
aspectos físicos del servicio; 2) Los aspec-
tos funcionales, calidad interactiva o la fia-
bilidad, rapidez de respuesta, empatia y se-
guridad en la respuesta, que hacen referen-
cia a aspectos de relación entre clientes y
proveedores; y 3) La imagen o calidad cor-
porativa, que sería el resultado a largo plazo
de los anteriores componentes (Grónroos,
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1982; Lehtinen y Lehtinen, 1982, 1991;
Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985,
1988).

En el sector de la restauración, nuestro
equipo identificó tres dimensiones o com-
ponentes de la calidad: calidad física y dos
dimensiones que evalúan la actuación de
los empleados durante la prestación del ser-
vicio: los conocimientos y habilidades de
los empleados, y las actitudes de los em-
pleados y el restaurante (Tordera, Martínez-
Tur y Caballer, en prensa).

Otro aspecto relevante para la formación
en gestión turística radica en las medidas
empleadas para evaluar la calidad del servi-
cio. Diversos autores identifican la calidad
del servicio con la satisfacción de los usua-
rios, poniendo mayor énfasis en este segun-
do aspecto (Parasuraman et al., 1985; Den-
tón, 1991). Otros autores, a pesar de dar
gran importancia a la satisfacción, destacan
otros determinantes de la calidad que van
más allá de la opinión de los usuarios, quie-
nes no pueden evaluar ciertos componentes
«técnicos» del servicio (Rosander, 1992).
Así pues, la calidad de servicio reside para
unos en la percepción de quien lo usa,
mientras que para otros depende de la natu-
raleza intrínseca del servicio (Oberoi y Ha-
les, 1990). Gran parte de los estudios se ba-
san en la percepción de los usuarios (p.e. la
escala Servqual; Parasuraman et. al., 1985)
o comparan las expectativas previas de los
usuarios con el servicio que realmente han
recibido (Grónroos, 1982; Saleh y Ryan,
1991). Otros estudios han pretendido esta-
blecer criterios de calidad de servicio inde-
pendientes de la percepción de los usuarios,
casi siempre de tipo general (confianza en

la comunicación, servicio consistente a lo
largo del tiempo, etc.), intentando marcar
pautas a las organizaciones para ofrecer una
alta calidad de servicio. Creemos que los
gerentes turísticos deberían integrar ambas
perspectivas a la hora de evaluar la calidad
de servicio, y que los planes de formación
dirigidos a estos profesionales deberían te-
ner en cuenta ambos tipos de medidas, obje-
tivas y subjetivas.

Por último, cabe destacar que el compro-
miso de los niveles directivos con la calidad
de servicio es un requisito imprescindible
para aumentar su nivel. Es necesario enfati-
zar la calidad de las personas que trabajan
en la organización y de su actuación. Una
provisión satisfactoria del servicio empieza
con la habilidad de los directivos para eva-
luar correctamente lo que espera el cliente.
Las expectativas que los usuarios tienen del
servicio y sus percepciones sobre el servi-
cio recibido no siempre coinciden con la
idea que los directivos de las empresas tie-
nen de las expectativas y percepciones de
los usuarios. Lewis y Klein (1987) midieron
estas diferencias en empresas hoteleras,
donde las percepciones que los gerentes tu-
vieron de las expectativas de sus clientes
fueron correctas respecto a 17 de los 44 atri-
butos medidos. Los directivos pensaban que
los usuarios esperaban más del servicio de
lo que en realidad lo hacían, pero pasaban
por alto factores como la amabilidad del
servicio y la tranquilidad del hotel, que eran
muy valorados por los clientes. Este desa-
juste puede llevar a inversiones de tiempo,
dinero y recursos en temas que no tienen
importancia para los usuarios y al mismo
tiempo descuidar otros aspectos que sí la
tienen, dañando la capacidad de supervi-
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vencia de la empresa en un mercado alta-
mente competitivo (Zeithaml, Parasuraman
y Berry, 1993). Así pues, es importante es-
tablecer una serie de indicadores de calidad
específicos para el sector turístico teniendo
en cuenta las diferencias y similitudes entre
distintos tipos de prácticas turísticas y dis-
tintos niveles de análisis (los usuarios, la di-
rección y los empleados) que sirvan de mo-
delo para la realización de programas de
mejora y gestión de calidad.

En síntesis, los planes de formación de
los gerentes turísticos deberían tener en
cuenta las diferentes dimensiones de cali-
dad, indicadores tanto objetivos como sub-
jetivos de cada dimensión y los resultados
derivados de la calidad (satisfacción de
usuarios y empleados, quejas, intención de
volver en el futuro). Asimismo, en la deter-
minación de la calidad de servicio es impor-
tante establecer los criterios más destacados
tanto a partir de las percepciones de los
usuarios como de las percepciones de los
gerentes y el personal de las organizaciones
que prestan los servicios.

IV.4. Interacción cultural y motivos de
la conducta turística

Un aspecto central a estudiar desde un
enfoque psicosocial es el de los motivos
que llevan a las personas a pasar sus vaca-
ciones a otro lugar fuera de su país o de la
zona donde tiene su lugar de residencia.
Esto tiene especial relevancia dado que per-
sonas con distintos motivos tendrán distin-
tas necesidades y, por lo tanto, esperan tam-
bién distintos tipos de servicios. Por ello, es
importante incluir en la formación de los

gerentes turísticos una aproximación a los
diferentes motivos por los que las personas
desarrollan una actividad turística. Fisher y
Price (1991) señalaron la existencia de cua-
tro motivos principales para viajar a otro
país: educación (conocer aspectos de la cul-
tura que visitan), escape (de la rutina y el
estrés), afrotamiento (facilitar la solución
de problemas), y social (interactuar con
otras personas). En nuestro país, también
deberían estudiarse los distintos motivos
que tienen las personas que nos visitan para
hacerlo. Así, se adaptarían de una manera
más eficaz los servicios a sus necesida-
des.

Por otra parte, el fenómeno turístico su-
pone la interacción de sujetos de diferentes
países o zonas, por lo que resulta esencial
que las personas que nos visitan tengan una
opinión favorable de la cultura que les aco-
ge. El modelo establecido por Fisher y Price
(1991) señala las principales variables que
determinan un cambio positivo en las acti-
tudes hacia la cultura o zona anfítriona. Hay
importantes determinantes de ese cambio
de carácter motivacional (p.e. cuanto más
se viaja por motivos educativos, mayor es el
cambio positivo en las actitudes). Sin em-
bargo, un determinante relevante era el gra-
do de interacción entre los visitantes y los
anfitriones. Así, cuanto mayor es el grado
de contacto entre las personas que visitan
un país y las personas autóctonas, mayor
era el cambio actitudinal. Esto último tiene
especial relevancia para los responsables de
políticas turísticas a la hora de establecer
mecanismos para conseguir un buen nivel
de interacción. Por ello, resulta esencial es-
tudiar este modelo en nuestro país, intentan-
do analizar qué tipo de interacciones se pue-
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den establecer y su influencia en el cambio
de las actitudes de los visitantes.

V. CONCLUSIÓN

La formación en gestión turística podría
verse favorecida por tres tipos de aportacio-
nes, que la investigación en Psicología Or-
ganizacional ha ido consolidando. En pri-
mer lugar, la conceptualización de las
organizaciones turísticas como organizacio-
nes de servicios, con las particularidades
que ello supone para su funcionamiento.
Las prestaciones del servicio y las diferen-
tes clasificaciones de los servicios que se
han propuesto pueden servir de ayuda al
plantear ciertas operaciones organizaciona-
les, como la importancia de la relación pro-
veedor-cliente, la fluctuación de la deman-
da, la importancia del usuario y de sus
expectativas en la provisión del servicio o
la necesidad de garantizar niveles de cali-
dad homogéneos en distintas situaciones y
usuarios. En segundo lugar, el análisis del
trabajo directivo y la utilización de técnicas
como el análisis de puestos o la evaluación
del rendimiento son instrumentos que pue-
den orientar a los gerentes en el desempeño
de su puesto, facilitar un seguimiento de sus
logros, y contribuir a mejorar su rendimien-
to, detectando necesidades de formación, la
problemática más destacada y los aspectos
del trabajo en los que deben realizar mayor
énfasis. Paralelamente, los estudios realiza-
dos sobre el trabajo directivo han permitido
elaborar una serie de habilidades directivas
y de áreas de conocimiento relacionadas
con la Psicología Organizacional (lideraz-
go, motivación, habilidades interpersona-

les, comunicación, relaciones públicas) a
incluir en los programas de formación en
gestión turística. Por último, la formación
en gestión turística debería incluir diversos
aspectos relacionados con los usuarios: los
determinantes de la satisfacción con el uso
del servicio turístico; las relaciones entre
esta satisfacción y ciertas conductas post-
uso (intención de repetir el uso, recomenda-
ción a otros usuarios, etc.), así como la
influencia en estas conductas de otros ele-
mentos como las normas subjetivas; la cla-
rificación de las dimensiones de calidad del
servicio turístico, tanto en referencia a los
aspectos tangibles como a los aspectos in-
teractivos y de imagen en la prestación del
servicio; ello debería incluir la considera-
ción de medidas basadas en las percep-
ciones de los usuarios junto a medidas de
carácter más objetivo, así como la conside-
ración de la calidad de servicio por parte de
los diversos actores que intervienen en el
servicio (proveedorse, usuarios, directivos);
por último, los diferentes motivos que lle-
van a las personas a utilizar los diferentes
servicios turísticos. Creemos que el conoci-
miento sobre todos estos aspectos, a los que
la psicología organizacional puede contri-
buir de manera importante, resultarían de
gran utilidad en el bagaje formativo de los
gerentes turísticos, y por ello deberían in-
cluirse en los programas de formación de
estos profesionales.
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