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Resumen

La gestibn por competencias es una herramienta para el
desarrollo de actitudes, habilidades y conocimientos clave en la
actividad hotelera, por lo que se propone disenar un modelo de
gestion de talento humano para el desarrollo de competencias
en gerentes de hoteles de lujo que operan en la ciudad de
Bogotd, Colombia. Su abordaje fue desde la perspectiva mixta,
de tipo documental y descriptiva. Se aplicaron encuestas,
entrevistas y observacion directa a gerentes de hoteles ubicados
en las localidades de Chapinero, Teusaquillo y Usaquén. Se
idenfificaron dos grandes grupos de competencias: cardinales
necesarias para las tareas administrativas y especificas orientadas
al servicio hotelero y la satisfaccion del huésped. Se evidencid
una desviacion significativa entre los niveles y frecuencias de
competencias reales y los requeridos. Los resultados revelan
oportunidades de mejora en los procesos de seleccion, formacion
y desarrollo, mantenimiento, evaluacion hasta la cultura
organizacional vinculados a los estdndares de marca.

Palabras clave: competencias, gestiéon, capital humano, calidad
de servicio, hotel de lujo.

Competlencies of managers of luxury hotels in
Bogota, Colombia

Competency-based management is a tool for developing
attitudes, skills, and key knowledge in the hotel business. Therefore,
we propose to design a human talent management model to
develop competencies in managers of luxury hotels operating in
Bogota, approaching it from a mixed documentary and
descriptive  perspective. Surveys, interviews, and direct
observation were applied to Chapinero, Teusaquillo, and Usaquén
hotel managers. Two main groups of competencies were
identified: cardinal competencies necessary for administrative
tasks and specific competencies oriented to hotel service and
guest safisfaction. There was a significant deviation between the
levels and frequencies of actual competencies and those
required. The results reveal opportunities for improvement in
selection, training and development, maintenance, evaluation,
and organizational culture linked to brand standards.

Keywords: competencies, management, human capital, service
quality, luxury hotel.
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1. INTRODUCCION

Cada organizacion tiene caracteristicas
que la distinguen de las demds, asi como muchos
elementos que le permiten establecer
mecanismos de gestidn similares que serdn
implementados por los equipos directivos
(Gonzdles & Agudelo, 2014). Para lo cual es
necesario identificar las cualidades, habilidades,
técnicas y conocimientos que debe poseer su
capital humano para poder imprimir el sello Unico
que los caracteriza (Butrerris, 2013). Por lo que es
importante, concebir un conjunto heterogéneo
de recursos materiales y humanos, asi como
realizar un andlisis para determinar debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades de mejora.
Sin embargo, muchas organizaciones
desconocen las capacidades y potencialidades
gue existen en si mismas en referencia a sus
lideres, lo que les permitiria obtener un mayor y
mejor desempeno (Alves, 2007).

Con base a lo anterior, es fundamental
estudiar el talento humano como pilar para la
implementacion de cualquier iniciativa
(Obregon, 2017) , siendo quienes dan identidad a
las organizaciones y frabajan en aras de lograr los
objetivos organizacionales (Grifol, 2021). Todo ello
dentro del marco de la Gestion de Competencias
(GPC) centrado en el saber, saber hacery ser, tal
como lo plantean Morin y MC Clelland, (Lora
Guzmdn et al., 2020) considerando ademds, el
valor de las personas y la responsabilidad social.
Realidad que no es ajena a organizaciones del
sector hotelero, donde convergen diferentes
elementos asociados a la cultura, los estandares
de la marca y las necesidades del cliente.

Las organizaciones que aspiran a alcanzar
un alto nivel de calidad en su gestion, deben
desarrollar su capital humano e invertir en
formacion, apoyo, seguridad, bienestar vy
promover ambientes de trabajo adecuados fisica
y emocionalmente (Pena, 2016). La razdn de ser
de los departamentos de recursos humanos son
las personas y, por tanto, la adecuada gestion de
sus capacidades mediante la integracién de
equipos de frabajo como factor de
competitividad y éxito empresarial (Tito & Serrano,
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2016). Si por el contrario, estas capacidades no
estdn disponibles, deben ser corregidas vy
fortalecidas a través de la observacion y andlisis
de las actividades y procesos infernos, para que
finalmente generen modelos de gestibn que
permitan aprovechar al MAaximo las
caracteristicas comunes de los individuos que
infegran este tipo de organizaciones (Unanue, ef.
al., 2017).

La gestion por competencias tiene la virtud
de considerar al capital humano como una
variable que impacta directamente a toda la
empresa (Correa, 2017). Esta premisa genera la
preocupacion de pensar en cdmo concebir un
modelo que permita su aplicacion en los hoteles
y brinde a los clientes un excelente servicio. Se
asocia en el dmbito laboral a las habilidades
directivas (Butterris, 2013b) y son bdsicamente
procesos aprendidos a lo largo de la vida y
convertidos en hdbitos a fravés de conductas
repetitivas que se incorporan en las personas para
lograr los resultados esperados en cuanto a las
metas propuestas y la prestacion de servicios de
calidad.

En este orden de ideas, el servicio es el
centro neurdlgico de sus actividades y larazén de
ser de los hoteles de lujo que buscan con afdn su
posicionamiento en el mercado a fravés de
productos de excelencia y calidad que
garantizan la total satisfaccion del cliente (Alves,
2007). En ausencia de modelos de gestion
adecuados, en particular para la gestion de
personal, se seguird dejando de lado la
importancia del talento humano y por fanfo su
gran potencial. Toda capacidad basada en sus
competencias representa un recurso que
producird valor y beneficios a las organizaciones
(Jung, 2016).

A través de este estudio que pretende
disenar un modelo de gestién de talento humano
para el desarrollo de competencias en gerentes
de hoteles de lujo que operan en la ciudad de
Bogotd, se pudo determinar una posible
alternativa del modelo de gestién a partir de un
grupo de hotfeles de lujo de esta ciudad,
ajustando una metodologia de aplicacién,
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partiendo de un diagndstico preliminar para
determinar cudl es la condicién y los estilos
para disenar

gerenciales

2. MATERIALES Y METODOS

un

modelo de

gerencial

administracién de talento humano basado en
gestion  por

competencias
atencién y satisfaccion del cliente.

orientado a

la

La investigacion se abordd desde la perspectiva mixta, fue de tipo documental y descriptiva
aplicada en organizaciones del sector hotelero de Bogotd, Colombia. Se tomd como referencia los datos
del Censo de Establecimientos de Alojamiento del 2018 (Instituto Distrital de Turismo, 2018) que reportd 869
establecimientos con RNT2 de los cuales el 2,2 % tiene entfre 200 y 250 habitaciones. Representa 19 hoteles
ubicados en las localidades de Chapinero, Teusaquillo y Usagquén que a su vez concentraron 114
ejecutivos, por lo que la muestra para la investigacion estuvo representada por 88 trabajadores
seleccionados aleatoriamente en los diferentes niveles de la organizacion. La muestra contd con un
margen de error del 5% y un nivel de confianza del 95%.

Tabla N° 1. Poblacién y muestra

MARGEN DE ERROR 5,0%
TAMARNO POBLACION 114
NIVEL DE CONFIANZA 95%
Valores Z (valor del nivel de confianza) 90%| 95% 97%]| 98%| 99%
Varianza (valor para reemplazar en la férmula) 1,645| 1,960 2,170| 2,326| 2,576
Fuente: Elaboraciéon propia.
Tabla N° 2. Cdiculo de la confianza de la muestra
Cuadro de Muestra de Acuerdo a la Poblacién (N
1% | 2,0% | 25% | 3,0% | 3,5% | 4,0% | 50% | 6,0% | 7,0% | 80% | 9,0% | 10,0%
2000 | 1.655 [ 1.091 [ 869 696 | 563 | 462 | 322 235 179 140 112 92
4000 | 2.824 | 1.501 | 1.110 | 843 | 656 | 522 | 351 250 187 145 115 94
6000 | 3.693 | 1.715 | 1.223 | 906 | 693 | 546 | 361 255 190 146 116 95
8000 | 4.365 | 1.847 | 1.289 | 942 | 714 | 558 | 367 258 191 147 117 95
10000 | 4.899 | 1.936 | 1.332 [ 964 [ 727 566 | 370 260 192 148 117 95
12000 | 5.335 | 2.001 | 1.362 | 980 | 736 | 572 | 372 261 193 148 117 95
14000 [ 5.696 | 2.050 | 1.385 [ 992 | 742 576 | 374 | 262 193 148 118 95
16000 | 6.002 | 2.088 | 1.402 [ 1.000 [ 747 579 | 375 262 194 149 118 95
18000 | 6.263 | 2.118 | 1.416 [ 1.007 [ 751 581 | 376 263 194 149 118 96
N 113 109 106 103 100 96 80 72 65 58 52
22000 | 6.686 | 2.165 | 1.436 | 1.018 [ 757 584 | 378 264 194 149 118 96
24000 | 6.859 | 2.183 | 1.444 [ 1.022 [ 759 586 378 264 194 149 118 96
26000 | 7.013 | 2.198 | 1.451 [ 1.025 [ 761 587 379 264 195 149 118 96
28000 [ 7.151 | 2.211 | 1.457 [ 1.028 | 763 | 588 379 264 195 149 118 96
30000 | 7.275 [ 2.223 | 1.462 | 1.030 [ 764 | 588 379 264 195 149 118 96
32000 | 7.387 [ 2.233 | 1.466 | 1.033 [ 765 | 589 380 265 195 149 118 96
34000 | 7.489 [ 2.243 | 1.470 | 1.035 [ 766 | 590 380 265 195 149 118 96
36000 | 7.581 | 2.251 | 1.474 | 1.036 | 767 590 380 265 195 149 118 96

Fuente: Elaboracion propia (2023)

2 RNT: Registro Nacional de Turismo
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Se realizaron visitas programadas a cada
una de las dreas de la organizacién con el fin de
detallar y evaluar el desempeno de las personas
en cada uno de sus cargos, asi como determinar
cdmo éstos los asumen y cudl es su actitud ante
la prestacion del servicio al cliente.

Se aplicaron dos instrumentos de
recoleccién de datos: la enfrevista guiada
dividida en dos partes: la primera consta de 4
preguntas 'y la segunda veinte  (20)
planteamientos basados en la metodologia de
evaluacion de competencias 360 (Alles, 2004),
donde se selecciond entre los niveles muy alto,
alto, bajo y muy bajo la influencia que el item
propuesto tiene sobre las actividades y la foma
de decisiones estratégicas. Como segundo
instrumento se presentd un  cuestionario
estructurado que consta de una maftriz para

gerencial

seleccionar los niveles de desarrollo de
competencias generales y especificas que son
objeto de estudio, asi como las frecuencias en
que éstas son puestas en prdactica por el individuo.

El cuestionario estaba conformado por una
lista de diez (10) competencias divididas en
cuatro (4) genéricas vy seis (6) especificas. Esta
seccion  perseguia  medir el nivel en
competencias de logro y accidn, conocimientos
especializados, liderazgo, de efectividad
personal, servicio y ayuda que posee cada

individuo. La investigacion consté de cuatro
fases: 1. Revisibn  documental  (fuentes
secundarias) 2. Recoleccién de informacién

(fuentes primarias y secundarias) 3. Andlisis de la
informacion recolectada y 4. Diseno de la
estructura del modelo.

Tabla N° 3. Elementos de evaluacion del cuestionario, niveles y frecuencia ponderada.

Cardinales

Gestion de grupos
Integridad
Liderazgo
Negociacion
Orientacion al cliente
Actualizacion

COMPETENCIAS

Orientacion a resultados
Adaptacion
Solucion de problemas

NIVELES

Conciencia emocional

Evaluacion por competencias
360°

NIVEL 4 NIVEL 4
Muy alto Siempre
100% 100%
NIVEL 3 NIVEL 3
Alto E Casi siempre
<
75% & 75%
NIVEL 2 % NIVEL 2
Bajo 8 Ocasionalmente
50% g 50%
NIVEL 1 Z NIVEL 1
Muy bajo é Casi nunca
100% & 25%
NIVEL 0 NIVEL 0
Muy bajo Muy bajo
No desarrollado Nunca
0% 0%

Fuente: Elaboraciéon propia.

3. RESULTADOS

Las competencias directivas, representan
una herramienta bdsica para garantizar la
competitividad de las empresas en la nueva
economia global, razén porla que cada dia los
hoteles de Iujo deben cumplir la
estandarizacion y optimizacion de los procesos

en todos los niveles del negocio y del servicio del
alojamiento. Orientar sus esfuerzos para lograr definir
las competencias que considere necesarias para
desarrollar su valor distintivo y cumplir asi su misiéon.
Del mismo modo, se pudo apreciar que es necesario
adecuar los planes de formacion y capacitacién
que permitan el desarrollo profesional y personal de
los gerentes, asi como programas que estimulen y
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motiven al personal a realizar sus funciones y
que se comprometan con la empresa.
También se pudo evidenciar una alta rotacién
de personal en los diferentes departamentos,
situacion  alarmante  y  que debilita la
organizacién debido a la fuga de informacion,
talento humano y la ruptura de la dindmica de
los procesos internos.

Conciencia emocional
Solucién de problemas
Adaptacion

Orientacién a resultados
Actualizacion
Orientacion al cliente

Gestion de Grupos

gerencial

1. Gerente General: en este caso, cumple en
100% con la integridad, seguida de un 92.22% de la
capacidad de adaptacion y en lo sucesivo los
valores comienzan a descender, como la
capacidad de negociacion y la orientacion al
cliente que es vital en el negocio de los servicios
(80%), las competencias inherentes al manejo de
grupos vy el liderazgo con 76.67%, el logro de metas
y de resultados con 72,78%.

80.56

65.56

92.22

72.78

55.56

87.78

76.67

87.22

Negociacion
Liderazgo LI667
Integridad D0.00
0.;)0 20.'00 60.'00 80.'00 100'.00

® Requerido

=360

Grdfico N° 1. Evaluacion 360 para el cargo de Gerente General. Fuente: Elaboracion propia.

Las competencias con valores criticos son:
la actualizacién con 55.56% vy la capacidad de
solucién de problema con un 65.56%. En este
senfido, Le Boterf (2004), con el fin de generar
estrategias para incrementar dichos valores,
plantea que se debe definir la competencia en
términos de conocimiento combinatorio vy
colocar el sujeto en el centro de la
competencia, de manera que el mismo sea
constfructor de sus competencias combinando y
movilizando recursos.

2. Gerente Finanzas: en lo referente
al cargo del Gerente de Finanzas, en general se
observa la necesidad de reforzar las
competencias relacionadas a la actualizacion

(63.33%), el planteamiento de metas y el logro de
estas (68.33) asi como manejar estrategias parala
solucién de problemas (67.22%). Se deja ver la
necesidad de reforzar y mejorar los items
evaluados de manera de elevar el nivel de
competencias. Puede apreciarse que como
resultado del andlisis de 360° el evaluado posee
niveles muy cercanos al 100% requerido en
competencias como: capacidad de liderazgo
(96.67%), integridad (96.67%) y gestion de grupos
(93.33%). Otras competencias presentan niveles
mds bajos como: la orientacidon al cliente (75.56%)
y la capacidad de negociacion.
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Conciencia emocional
Solucién de problemas
Adaptacién

Orientacion a resultados
Actualizacién

Orientacion al cliente

gerencial

80.56
67.22
78.33
68.33
63.33

75.56

Gestion de Grupos 93.33

Negociacion 88.89
Liderazgo 96.67

Integridad 96,67

0.00 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00

® Requerido u 360

Grdfico N° 2. Evaluacién de 360 para Gerente de Finanzas. Fuente: Elaboracion propia.

3. Gerente de Ingenieria y mantenimiento: con 85% se muestra la integridad, 83.33% la
buUsqueda y obtencion de metas basadas en resultados, seguida por el grado de conciencia
emocional del evaluado que representa un 80.56%. Las competencias mds criticas en este caso
son: la capacidad de negociacioén, la orientaciéon al cliente, la capacidad de adaptaciéon vy las
destrezas para la solucion de los problemas. Sin embargo, Le Boterf (2004) resalta la importancia
de no confundir la formacion con profesionalizacién, ya que la primera sirve para enriquecer y
mantener el capital de recursos incorporados, mientras que la profesionalizaciéon incluye la
formacion y anade la organizacion de las situaciones de frabajo para que sea posible realizar el
aprendizaje de la construccidn de competencias.

Conciencia emocional 180.56
Solucién de problemas 167.22
Adaptacion 62.22

Orientacion a resultados 183.33

Actualizacion 77.78

Orientacion al cliente

Gestion de Grupos

173.33

80.56

Negociacion 6222
Liderazgo 7333
Integridad 185.00

0 w 6 0 100

® Requerido u 360

Grdfico N° 3. Evaluacion 3460 para el cargo Gerente de Ingenieria y mantenimiento. Fuente: Elaboraciéon propia.
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4, Gerente de Administracién: la evaluacién arroja un resultado bastante parejo, se
puede apreciar que el evaluado posee niveles de competencias muy cercanos o iguales en
algunositems a los indices requeridos para el cargo de Gerente de Administraciéon. Competencias
como integridad, orientacion a resultados y negociacion alcanzan el 100%, el liderazgo y la
adaptacion 96.11 y 98.33% respectivamente. Por su parte, la solucion de problemas y la conciencia
emocional con un 91.11%. Para situaciones como ésta (Alles, 2004) propone el termino
denominado compensacion, que se traduce en que la organizacién deberd implementar sistemas
de remuneracién variable donde se consideran para el cargo ademds de ofros aspectos, las
competencias y el desempeno de sus colaboradores a manera de estimularlos y mantenerlos en
la organizacién.

Conciencia emocional 91.11
Solucién de problemas 91.11
Adaptacion 198.33
Orientaci6n a resultados 0.00
Actualizacion 80.56
Orientacion al cliente 86.67
Gestion de Grupos 96.67
Negociacion e —————— 00 0
Liderazgo 196.11
Integridad 0.00
o.(')o 20.'00 40.'00 60.'00 80.'00 100'.00
® Requerido = 360
Grdfico N° 4. Evaluacion 360 para el cargo de Gerente de Administracién. Fuente: Elaboracion propia.
5. Gerente de Operaciones: se aprecia que cumple al 100% con las competencias de

integridad y capacidad de solucidon de problemas, seguida del liderazgo conun 91,11%. Los items
con indices mds bajos son la actualizacion (55%), orientacion de resultados (68.89%), la orientacion
al cliente (68.89%), gestion de grupos (87.78%). Dirube (2004), expone que las organizaciones
cuentan con personas que pueden desarrollar competencias para que obtengan resultados
excelentes, de manera que para casos como éste se busca potenciar y desarrollar sus habilidades
en aras de alcanzar el mejor desempeno.
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Conciencia emocional

Solucién de problemas

Adaptacion

Orientacion a resultados
Actualizacién 55.00
Orientacion al cliente
Gestion de Grupos
Negociacién
Liderazgo

Integridad

-240 — ior
gerencial

80.00
0.00
78.33

65.56

87.78

76.67

91.11

100.00

0.00 20.00 40.00 60.00

= Requerido = 360

80.00 100.00

Grdfico N° 5. Evaluacién 360 para el cargo Gerente de operaciones. Fuente: Elaboraciéon propia.

6. Gerente de Talento Humano: los resultados obtenidos de la evaluacion de 360°
n (78.33%), la actualizacion (66.11%) y el
liderazgo (78.33%). Con respecto alas demds competencias evaluadas a pesar de no alcanzar el
nivel requerido, arrojaron resulfados con valores entre 85y 95% (conciencia emocional, intfegridad,
dos). Por su parte, Le Boterf (2004), expresa
or si solas, sino que por el contrario, son el
resultado de una diferencia entre las competencias requeridas y las reales, por lo que se puede

para el cargo muestran la capacidad de adaptacié

negociacion, gestién de grupos, y orientaciéon de resulta
que las necesidades de las competencias no existen p

ver en los casos estudiados hasta ahora una brecha considerable entre ambas.

Conciencia emocional
Solucién de problemas
Adaptacion

Orientacion a resultados
Actualizacion
Orientacion al cliente

Gestion de Grupos

75.56

Negociacion
Liderazgo
Integridad 96,67
0.60 20.‘00 40.‘00 60.‘00 80.‘00 10(;.00

m Requerido = 360

Grdfico N° 6. Evaluacion 360 para el cargo de Gerente de Talento Humano. Fuente: Elaboracion propia.
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A partir de los resultados, se puede

determinar lo siguiente:

e Talento Humano: elemento de
valor diferenciador y el activo mds
importante de las organizaciones; que a
fravés de planes de  desarrollo
organizacional pueden potfenciar sus
capacidades  (Bufteriss, 2013). Estas
capacidades mejoradas se adquieren
mediante capacitacién, educacién y
experiencia. Desde el punto de vista del
ser, saber, conocer vy hacer, las
habilidades adquiridas y las habilidades
aprendidas del individuo se demuestra a
través de logros y resultados concretos.

e Comportamiento y motfivacion: la
psicologia tiene un papel importante en el
estudio de las competencias, ya que estas
son una expresion del comportamiento
humano. Al ser una cualidad inherente al
hombre, es importante su comprensiéon
desde lo psicoldgico y su distincion con
otras categorias, ya que en ocasiones se
encuentra bajo el nombre de
competencias y tratada indistinfamente
como tales habilidades, acftitudes y otras
formas de accidon humana (Jung & Yoon,
2016). Esta comprension desde la
psicologia de qué competencias se
fraducen en el mundo laboral en una
vision mds dindmica del trabajador con
respecto a su puesto de tfrabajo (Unanue
et al., 2017). También condiciona una
transformacién en las organizaciones, que
se flexibilizan al tener como expectativa la
disponibilidad de recursos humanos mds
auténomos, mds preparados para los
cambios, lo que permite ganar en
corresponsabilidad y participacion.

e Competencias: ara Le Boterf
(2004), la persona competente es aquella
que posee capacidades y fiene
condiciones para ponerlas al servicio de
un desempeno de excelencia, que
moviliza todos sus recursos para ello.
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Reflexione sobre su propia ejecucion. La
evaluacién 360 ° es un método para medir
el desempeno y resultados de un individuo
con la participacion de personas que
conocen al evaluado y son parte de su
entorno o contexto de accion, cuyo
principal  objefivo es servir  como
herramienta para el desarrollo personal,
una definicion que estd alineada con Alles
(2007). Esuninstrumento que goza de una
gran versafiidad y puede aplicarse a
muchos ofros aspectos denfro de la
organizacion. Es un medio para obtener
opiniones, de diferentes personas, sobre el
desempeno de un colaborador en
particular, un departamento U
organizacion de forma sistematizada.

e £l servicio y la calidad: en la
actualidad, el servicio es una de las
ventajas competitivas mds importantes
gue una organizacion puede desarrollar
en este sector, es el valor adicional en el
caso de productos infangibles y por
supuesto, la vocacion de servicio es el
deseo y conviccidbn de ayudar a otra
persona en la solucién de un problema o
la satisfaccion de una necesidad. En el
caso particular de los hoteles estudiados,
los empleados de todos los niveles y dreas
deben ser conscientes de que el éxito de
las relaciones entre la empresa y cada
uno de los clientes depende de las
actitudes 'y comportamientos que
observen en la satisfaccion de las
demandas del cliente.

3.1. EL MODELO

La propuesta estd representada por un
modelo de gestion por competencias que se
puede aplicar en hoteles de lujo a nivel de sus
gerentes, que busca en primera instancia el
desarrollo profesional y las capacidades de
recursos humanos de la organizacién, asi como la
satisfaccién del cliente y, por tanto, asegure su
retencion, fidelidad y aceptaciéon. Este modelo
estd compuesto por una estructura organizada
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que enumera las competencias requeridas para
el desempeno efectivo en un puesto u ocupacion
especifica, y en esta investigacion en particular
para los puestos o niveles gerenciales de la
organizacién, responsabilidades y funciones en el
proceso.

Tabla N° 5. Niveles de competencias

gerencial

Las competencias individuales se organizan
en modelos de competencias para permitir que
las personas de una organizacion o profesion las
comprendan, anadlicen y apliguen en el
desempeno de su puesto. Uno de los principales
objetivos de este modelo es lograr los mejores
resultados en las tareas realizadas y que quienes
las ejecutan logren excelentes niveles de
desarrollo personal y profesional.

NIVEL DESCRIPCION

Sobresaliente (5)
(Desempedio
BExcepcional)

Muy Bueno (4)
(Desempefio sobre lo
esperado)

Adecuado (3)

(Desempefio dentro

de lo esperado) . .
exigencias del cargo.

Empleados que alcanzan un nivel de resultados considerablerments por encirma,
con fminima orientacion Solidez en todaslas competencias de desenpefio.
Desempefio por encitna de todos los requisitos del trabajo v con frecusncia
realizan rabajos excepcionales v de aportes al negodo.

Empleados que alcanzan con frecusncia, un nivel de resultados por encirma de
los esperado. Solidez en todas las competencias de desempefio. Desempefio
general por encima de casi todos los requisitos del trabajo. Eventualmente
realizan trabajos extraordinanos.

Empleados que alcanzan el nivel de resultados que se espera en forma
competente, muestran frecuentemente las conpetencias decisivas para el
deserrpefio de su cargo actual Su desenpefio general cnple con todas las

Empleados que alcanzan un nivel de resultados inferior al enpleado

Requiere M ejorar (2)
(Desempefio por debajo
de lo esperado)

Insatisfactorio (1)

(Desempefio mury por
debajo de lo esperado)

Fuente: Elaboracién propia.

competente, requiere onentacion frecuente. Desempefio deficiente en algmas
comnpetencias requendas para su cargo. El desempefio general no cumple con
los requisitos del cargo en algumnas areas.

Empleados que tiensn dificutades en el oumplidento de las responsabiidades
bisicas del trabajo, requiere un grado considerable de direccidn v supervision
Muestran un desenpefio deficiente enlas conpetencias requeridas para su
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La propuesta del modelo de gestion por competencias debe basarse en las siguientes premisas
bdsicas:

1. Determinar qué tipo de perfiles especificos y que cada puesto de trabajo en la empresa tiene sus
propias caracteristicas y debe ser ocupado por profesionales que tengan un perfil competencial
especifico.

2. Todos aquellos que ocupan cargos directivos son responsables de brindar nuevas oporfunidades
en el desarrollo de habilidades.

3. Estar convencidos de que siempre habrd espacio para el desarrollo de nuevas habilidades, y que
lo que hoy se requiere como buen desempeno de una tarea, manana se pueden sumar NUevVos
desafios.

4, Definicion de niveles de habilidad. Se presentan cinco niveles para determinar el mayor o menor
grado de cumplimiento de una determinada competencia, fres niveles posifivos y un nivel
negativo.

Apoyo de la . .
Desarrollo de alta gerencia Retroalimentacion
planesy
estrategias de
divulgacion,
promocion y
fijacion de la \—/v— A
informacion.
/_v_ A
Seguimiento y
control
\_/__
MODULO 6
MODULO 1: MODULO 3: MODULO 4: GC-MC001
GC-DPOO1, GC- GC-SP001, GC-SP002 GC-EC001 Se detectan las
. \/__
DPOO2 M necesidades A
GC-SP003
MODULO 5
MODULO 2: GC-FD001
GC-DPOO3,  GC- Resultados Y GC-FD002
DPOO4 > > L
Grdfico N° 7. Estructura del modelo. Fuente: Elaboracion propia.
El modelo estd estructurado por seis () basada en competencias, la redistribucion segin
modulos que deben ser desarrollados en resultados, motivacion, sensibilizacion y desarrollo

paralelo, los cuales intervienen desde el del personal:
proceso de andlisis y desarrollo de los puestos y
perfiles requeridos para los diferentes cargos, la
seleccién de personal, la evaluaciéon continua
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Moédulo 1: Definicion de perfiles de cargo
y descripciones de puestos basadas en
competencias y satisfaccion del cliente: se
parte del andlisis de los perfiles de cargo para
posteriormente  proceder a readlizar su
respectiva descripcidn, para lo que se requiere
de instrumentos de recoleccién de informacion
en lo referenfe a contenidos, tareas
especificas,  funciones, responsabilidades
dentfro de la organizacién. Esta descripcidn
permitird realizar un inventario del personal que
permitird  proyectar y planificar la futura
programacion de formacién y seleccién del
nuevo capital humano, compensaciéon vy
evaluacion de desempeno. Este mddulo aplica
cuatro formatos estructurados para
insfrumentos para recoleccién y andlisis de la
informacion:

1. Enfrevista para andlisis del perfil y
descripciéon de puesto: es una entrevista
guiada donde el responsable del
proceso de gestion por competencias
solicita informacién relevante de las
tareas principales y secundarias que
ejecuta, responsabilidades, obligaciones
y deberes.

2. Cuestionario para andlisis de puesto: serie
de preguntas estructuradas para la
determinacion de tareas que abarca un
puesto, habilidades, conocimientos,
responsabilidades necesarios para el
buen desempeno y diferenciacion del
puesto de frabajo.

3. Andlisis de puesto: una vez aplicados los
insfrumentos  de  recoleccion de
informacion correspondientes se
procede al diagndstico y evaluacion
para realizar la respectiva adecuacion
persona-puesto  enmarcada en  los
requerimientos y necesidades especificos
para el puesto de frabajo.

4. Descripcion del puesto: finalmente se
procede a redlizar la descripcion
detallada del puesto, los elementos
necesarios, las actividades,
responsabilidades y funciones.

gerencial

Moédulo 2: Proceso de seleccion del personal:
en la mayoria de los casos se piensa que la
seleccién de un nuevo tfalento humano resultard
beneficioso para el buen desenvolvimiento vy
desarrollo asi como para cubrir una necesidad que
demanda la empresa, si bien esto es cierto se debe
apuntar a que también se ponga de manifiesto y
exista un beneficio para el nuevo colaborador, de
esta manera se estard garantizando el éxito vy
ganancia para ambas partes. La seleccidén del
personal es un proceso destinado a buscar, evaluar
y reclutar a las personas mds apropiadas para un
determinado puesto de frabajo. Por esta razéon se
deben en primera instancia planificar la bUsqueda,
estimar los costos y plazos involucrados por lo que se
debe definir: el perfil, los canales de busqueda, el
nuUmero de entrevistas y evaluaciones, analizar el
grupo de finalistas, hacer la presentacién de la
oferta para finalmente tomar una decision.

Médulo 3: Plan de motivacion vy
sensibilizacion: este mdédulo contempla el proceso
de difusién y divulgacion de los conceptos,
fundamentos, estructura, principios, fases vy
documentaciéon del modelo aplicados a la
organizaciéon. Una de las fases mds importantes es
el proceso de difusion y divulgacion para que todos
los involucrados conozcan del proceso y manejen
la informaciéon y los mecanismos a seguir para la
implantacién  del modelo de gestion  por
competencias. Una de las estrategias propuestas es
la elaboracion de campanas como uno de los
medios mds eficaces disponibles para fomentar la
sensibilizaciéon acerca del modelo. Las buenas
campanas utilizan una gran variedad de medios,
técnicas y tdacticas interrelacionados para articular
argumentos que contribuyan al cambio o la accioén,
den un fuerte impulso, creen energia y consigan la
participacion e implicacion de sus  grupos
destinatarios.

Médulo 4: Evaluacion por competencia 360° y
atencién al cliente: la evaluacién de desempefio,
competencias y atencidén al cliente, se deben
realizar en periodos frimestrales o semestrales de
manera que permita monitorear como se estd
redlizando el trabajo ya que la mayoria de las
personas necesitan de la retroalimentacién para
modificar o corregir ciertos comportamientos o
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fortalecer lo que estd haciendo bien. A su vez
la evaluacién de desempenos por
competencias aportard oportunidades de
mejora para ofros subsistemas con los que
guarda relacion directa tales como los andlisis
de descripcidn de puestos, plan de
remuneraciones y beneficios del empleado asi
como los requerimientos de formacion que
deben ser incluidos en el plan general.

Médulo 5: Plan de Formacién y desarrollo:
de la mano con las evaluaciones y el proceso
de definicidén de los puestos de trabajo se debe
elaborar un plan estratégico de formacion de
acuerdo a las necesidades fanfo del grupo
como individuales que permitan desarrollar y
fortalecer la competencias que se desed
formen parte de la persona que desempena un
determinado cargo, todo esto apegado los
requerimientos del puesto como a los objetivos
generales de la organizaciéon, su mision, vision,
valores y politica de calidad. Al momento de
realizar la inversién en un plan de formacion se
debe considerar los siguientes aspectos:

1. Establecer una referencia de las
competencias requeridas: esto sale de
las definiciones de perfiles de los cargos,
descripciones de puesto asi como de
las definiciones estratégicas vy la
identidad de la organizacién (mision,
visiéon, valores).

2. Establecer un orden de prioridad: de
esta manera se podrd atacar en
primera instancia aquellos puestos en
los que haya mds carencia o debilidad,
sin dejar a un lado por supuesto el resto
de los aspectos o aquellos que
representan una fortaleza.

3. Distinguir los gastos de la formacion:
todo aquello que este dentro del plan
de formacién debe estar muy bien
identificado, de hecho deseo posible
manejar  partidas  destinadas @
formacion y capacitacion del personal.

4. Enmarcar el proceso dentro de
estdndares de calidad.

gerencial

Finalmente, la informacion obtenida de los
procesos de evaluacidon y requerimientos de
formacion y capacitacion,  se manejard en
conjunto con recursos humanos o departamentos
de personal.

Médulo 6: Plan de mejora y compromisos:
parte fundamental en los procesos evaluados y
analizados es la determinacién de las brechas vy el
levantamiento de planes de accidn pertinentes que
garanticen minimizar y eliminacién de estas. Esos
planes de accién deben ser elaborador por los
equipos de desarrollo de personal y de Talenfo
humano los cuales deben velar por su desarrollo,
seguimiento y confrol. Los planes de mejora vy
compromiso resultante de las evaluaciones y de la
determinacion de necesidades recaen
directamente sobre el evaluado y es su
responsabilidad hacer el mejor esfuerzo para
alcanzar las metas propuestas. Una vez realizados
los procesos de evaluacion periddica y se estén
implantando los planes de formacion, se desarrolla
un sistema de mejoras y compromisos por parfe de
las personas que han sido sujetas a dichas
evaluaciones de manera que se establezca un
proceso de crecimiento y fortalecimiento que
promueva el cambio, para tal fin se establecerdn
dichos compromisos de mejora para hacer
seguimiento su progreso y cumplimiento.

5. CONCLUSIONES

De la investigacion se pudo inferir un nimero
considerable de necesidades y métodos de gestion
para optimizar el desarrollo de competencias en los
gestores de hoteles de lujo, asi como de los vinculos
de los aspectos de los andlisis y discernimientos
realizados, se extraen conclusiones que agregan
valor al proceso de aplicacion del modelo
administrativo de capital humano basado en
competencias para la formacién, desarrollo y
gestion orientadas a la atencién al cliente. Se
realizd un andlisis bibliogrdfico de las competencias,
con revision de los resultados en el cumplimiento de
metas, y se aplicaron las tareas asignadas por la
muestra de estudio, la entrevista guiada y el
cuestionario estructurado.
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Se presentan dos grandes grupos de
competencias: cardinales necesarios para las
tareas de  supervisibn,  motivacion y
administracion (gestion de grupo, integridad,
liderazgo y negociacién) y especificas que
tienen como objetivo el servicio, satisfaccion y
profesionalizacion del cliente (orientacién al
cliente, actualizacion, orientacion a resultados,
adaptacién, resoluciobn de problemas vy
conciencia emocional), encontrando una gran
desviacion de los niveles y frecuencias
requeridos. La alta direccidn debe ser
consciente de la importancia que fiene el
desarrollo y la gestion de su capital humano y
su impacto en la prestacion de los servicios,
para lo cual deben brindar un apoyo total y
absoluto en las iniciativas que pretendan llevar
a cabo (fiempo para el personal, instalaciones,
equipos y suministros, recursos y compromiso).

Lo anterior dio lugar al diseno del modelo
propuesto, que se compone de una estructura
organizada que enumera las competencias
requeridas para el desempeno efectfivo en un
puesto u ocupacion especifica. El modelo estd
compuesto por una estructura organizada que
lista las competencias requeridas para el
desempeno efectivo en un cargo u ocupacion
especifica. El modelo se estructurd por seis (6)
modulos  que deben ser  desarrollados
paralelamente, que intervienen desde el
proceso de andlisis y desarrollo de los puestos y
perfiles requeridos para los diferentes cargos, la
seleccion del personal, evaluaciéon continua
basada en competencias, redistribucion
acorde con los resultados, motivacion vy
sensibilizacion y desarrollo  de  personal.
Adicionalmente se contempla las etapas de
monitoreo, seguimiento y control asi como la
retroalimentacion del sistema que permita
generar el mejoramiento confinuo. En general,
los resultados revelan necesidades claras que
van desde antes de la seleccion del personal,
pasando por la etapas de formacidon vy
adaptacién hasta llegar a la etapa de
desarrollo, crecimiento y actualizacién de los
de los ocupantes de los cargos, quienes son la
vida de la organizacion.

gerencial
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