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Resumen

Este trabajo propone un modelo de gestion por competencias para las empresas del sector
turismo en la ciudad de Cartagena de Indias, enfocado al proceso de seleccion; considerando que
este es un proceso determinante dentro de todas las empresas y reconociendo el turismo como el

principal generador de empleo y productividad en la ciudad.

Esta investigacion y propuesta nace, teniendo en cuenta que dado el incremento del turismo en
Cartagena de Indias, el sector necesita personal altamente calificado, y con las competencias
necesarias para desarrollar y desempefiarse en cualquier area, en pro de mejores rendimientos

para las empresas y familias en la ciudad.
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Abstract

The following paper, proposes a competency management’'s model for tourism’s business,
focused on selection process; taking into account that this is a determining process in all
companies and recognizing to the tourism as the main generator of employment and productivity

in the city.

This proposal and research arises, taking into account that due to the tourism’s increase
in Cartagena de Indias, this business needs highly qualified personnel and having the skills
needed in order to be able to performance in any area of the business, the above in favor of to

get better returns for companies and families in the city.

KEY WORDS: WORK

Tourism, competition, selection, performance, skills.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION
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1. INTRODUCCION
Cartagena de Indias, como ciudad Patrimonio Cultural de la Humanidad, es uno de los
principales destinos turisticos del Caribe con mas actividad del sector turismo, resultado de
un esfuerzo colectivo del Gobierno, Empresarios y Ciudadanos, que ofrece productos
turisticos sostenibles y competitivos a los turistas nacionales y extranjeros, principalmente
como destino Historico-Cultural; de Sol-Playa y Ecoturismo; Turismo de Veleros y Crucero;

Congresos, Convenciones y Eventos. (Alvear, 2012)

Al considerar lo anterior, se puede concluir que el papel que desempefia el turismo en
el desarrollo economico y cultural de la ciudad, es lo suficientemente representativo e
importante como para invertir en ¢l, no solo dinero, sino conocimientos, investigacion e
iniciativas para hacerlo cada vez mas robusto y fuerte tanto en los procesos principales o
considerados como el nucleo del negocio, como en aquellos considerados de “apoyo”, los
cuales complementan y soportan toda la gestion; tales como los procesos que lidera Gestion

Humana.

Uno de estos procesos a cargo de Gestion Humana que representan un gran
complemento y soporte para el impacto de la gestion gerencial en el sector turismo, es el
proceso de seleccion. Esto debido a las particulares habilidades o competencias con las que
debe contar el personal dispuesto a laborar en este sector, puesto que constituirse en la
representacion de toda una ciudad en cada momento que se estd de cara a un cliente, no es

una tarea que cualquier persona puede realizar con éxito.

Y esto ultimo mencionado, realizar la tarea con éxito, es lo que atafie hoy en dia al
area de Gestion Humana y particularmente al proceso de Seleccion, pues se ha evidenciado
su impacto en la productividad y rentabilidad de las organizaciones, de alli su integracion al
renombrado y exitoso modelo de gestion humana por competencias implementado con el fin
de tener al personal adecuado en la posicion adecuada, laborando desde sus talentos para

beneficio propio y de la organizacion.
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Precisando, las “competencias” son las capacidades para combinar y utilizar
conocimientos, saberes y destrezas para dominar situaciones profesionales y obtener resultados
esperados. Son ademas capacidades reales, conductas observables y medibles que pueden ser
modificadas y desarrolladas. Dentro de este tejido, no se puede perder de vista que las
competencias tienen su origen en diversas fuentes, como la formacién, el aprendizaje, la

experiencia en puestos de trabajo y la experiencia de vida. (Camejo, 2008).

Identificar dichas capacidades en el personal que labora o aspira a laborar en la
organizacion requiere de un metodo o guia, que nos muestre un mapa de ruta a seguir para llevar
a cabo adecuadamente los procesos tanto de seleccion como de formacion y todos aquellos que

se vean penetrados por las competencias.

Es por ello y por todo lo plasmado en este texto introductorio, que se evidencid la
necesidad de generar para el sector turismo en Cartagena un disefio de procesos de seleccion
basado en competencias identificando las necesidades puntuales del sector en aras de garantizar

la calidad de los procesos de vinculacion a las organizaciones, a través de los siguientes pasos:

- Conocer la realidad y generalidades del sector turismo en Cartagena para identificar
necesidades y brechas en el tema de seleccion de personal.

- Identificar y analizar diversos modelos/enfoques de seleccion basado en
competencias.

- Proponer un modelo de procesos de seleccion por competencias para el sector turismo

en la ciudad de Cartagena.
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CAPITULO 2

PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
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2. PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

2.1. Descripcion del problema.

Constantemente se ve el desarrollo de nuevas tendencias que apuntan al mejoramiento de los
procesos de gestion humana y en consecuencia a la obtencion de mejoras sustanciales en la

productividad de las organizaciones.

Una de estas tendencias que estd marcando grandes diferencias en el sector
empresarial, es la gestion del talento humano basado en competencias, la cual al igual que
todas las iniciativas que se desarrollan en esta area, buscan darle mayor y mejor impacto a las

labores a cargo dentro de la organizacion.

Dentro de todos los procesos de la gestion humana existe uno que ha compaginado a
la perfeccion con la gestion por competencias ya que se constituye en la primera forma que
tiene cualquier compafia para escoger correctamente su talento humano. Este proceso, es el

proceso de seleccion.

Para cualquiera de las empresas en los diversos sectores econdmicos del mundo y del
pais, es de vital importancia tener un modelo solido en fundamento y practico en ejecucion,
para llevar a cabo los procesos de seleccion, principalmente en aquellos sectores en los que
los momentos de verdad entre empleados y clientes determinan el éxito o no del negocio, tal

como lo es el sector del turismo.

Por lo anterior y por la poca inmersion de los modelos de seleccion por competencias
dentro de empresas dedicadas al turismo, se decidid conocer y analizar los modelos
existentes, con el fin ultimo de presentar una propuesta que se ajuste a las necesidades del
negocio y convierta los procesos de seleccion en estas organizaciones altamente efectivos y

eficaces.

En la actualidad, sigue rigiendo en la mayor parte de las organizaciones del sector

turismo en Cartagena, el modelo de seleccion tradicional, el cual se basa en una concepcion
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del mercado econdmico y del mercado laboral caracterizado por una gran estabilidad
productiva. Este modelo tradicional asume que un empleado hace y hara las mismas tareas un
aflo y otro y asi durante un nimero elevado de afios. Por lo anterior, las organizaciones que
utilizan el modelo tradicional realizan la seleccion de personal con métodos mas o menos
adecuados para los entornos en los que desarrollan su actividad, los métodos mas comunes

son el curriculum vitae, la entrevista y las referencias.

La base de la toma de decisiones de contratacion reside en que la persona a
seleccionar posea buenos conocimientos y elevada experiencia en el puesto que va a
desarrollar seguidamente. Si la persona posee experiencia y conocimientos, existen muchas
probabilidades de que pueda hacer con eficacia el trabajo que se le va a demandar, sin
embargo no nos proporciona ninguna garantia de que sea una persona eficaz y altamente

productiva en el futuro.

Esta ultima afirmacion, es decir, la inexistencia de la garantia de que el personal
dispuesto para laborar en las organizaciones sea eficaz y altamente productivo, es percibida
por el cliente interno y externo, especialmente en el sector turismo, donde los momentos de
verdad entre empleado y cliente son constantes y la percepcion de que estos sean aptos o no

para la labor que desempefian, es instantanea. (Zuleta, 2006)

En un estudio realizado en la ciudad en el afio 2006, se indago al turista acerca de su
percepcion de la calidad de la mano de obra del sector turistico en Cartagena y las
conclusiones fueron “la mano de obra vinculada al sector turistico en Cartagena y otras
ciudades de la Costa, presenta, en su gran mayoria, muy poca calificacion, limitado
entrenamiento y escasa participacion, recibiendo por ello una muy baja remuneracion, que
termina siendo un impedimento para la adecuada atencidn al turista” “Otra falencia notoria es
la de los guia turisticos, los cuales no tienen la capacitacién y formacion requerida para una

ciudad turistica.” (Zuleta, 2006)
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Por lo anterior, se considera y propone que el modelo de seleccion de personal que se
requiere para la actualizacion y mejoramiento del sector turistico en Cartagena es el
denominado modelo de seleccion de personal estratégica (modelo de seleccion por
competencias), se basa en una concepcion diferente del mercado econémico y laboral. Este
modelo parte de la premisa de que la economia se mueve en un escenario caracterizado por su
volatilidad, por desarrollarse en entornos econdmicos cambiantes y que en el futuro la

volatilidad de los escenarios se acentuara.

Este modelo de seleccion estratégica esta caracterizado porque su funcionamiento y
los elementos que lo componen se insertan en un sistema integrado de gestion de recursos
humanos y porque se disefian estratégicamente los procesos de seleccion de acuerdo con las
necesidades de adaptacion a un entorno y a un mercado global altamente competitivo, como

lo son las organizaciones que se desenvuelven en el amplio y creciente sector del turismo.
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2.2. Formulacion del problema

Por lo anterior, surge la pregunta, ;Que elementos se deben tener en cuenta para disefiar un

modelo de seleccion por competencias para el sector turismo en Cartagena?
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CAPITULO 3

JUSTIFICACION
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3. JUSTIFICACION.
Teniendo en cuenta la relevancia de los resultados de un proceso de seleccion dentro de una
organizacion y su favorecimiento al desarrollo empresarial, resulta necesaria la aplicacion de

un modelo que los ayude a ser mas efectivos.

La iniciativa de los procesos de seleccion por competencias, busca nutrir las empresas
de personal idoneo para desempenar las funciones que se le asignen, es decir, permite
identificar las habilidades principales y competencias predominantes de los trabajadores o
candidatos de cada cargo. A su vez, también resulta beneficioso para el trabajador o

candidato, pues le brinda la oportunidad de conocer su propio perfil de competencias.

Por lo anterior, esta investigacion busca en primera instancia entender las bases
conceptuales de los modelos actuales de seleccidbn por competencias y sus ventajas y
desventajas a través de una revision bibliografica de las teorias, articulos, textos y
planteamientos existentes. Solo entonces con los conocimientos de la teoria y necesidades
especificas del sector, se planteara un propuesta de modelo de seleccion por competencias que
ayudara al gremio empresarial a minimizar los reprocesos en contratacion de personal,
reproduccion del conocimiento a través del personal con competencias técnicas, personal
asertivo en la toma de decisiones, en fin, dar a través de las areas de talento humano a las
empresas una herramienta efectiva, practica e integradora que impacte directamente en la

productividad del negocio.
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CAPITULO 4.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
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4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.
4.1. Objetivo General.

Disefiar un modelo de procesos de seleccion de personal basado en competencias del sector
turismo de la ciudad de Cartagena, identificando las necesidades puntuales del sector en aras de

garantizar la calidad de los procesos de vinculacion a las organizaciones.

4.2. Objetivos Especificos

- Conocer la realidad y generalidades del sector turismo en Cartagena para identificar
necesidades y brechas en el tema de seleccion de personal.

- Identificar y analizar diversos modelos/enfoques de seleccion basado en
competencias.

- Proponer un modelo de procesos de seleccion por competencias para el sector turismo

en la ciudad de Cartagena.
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CAPITULO 5

MARCO DE REFERENCIA
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5. MARCO DE REFERENCIA
5.1. Marco legal.

La presente investigacion se enmarcara en las siguientes normativas:

- Articulo 2 del Decreto 2539 de 2005. Definicion de Competencias. (Uribe, 2005)

- Norma ISO 9001: (2000) 2008, inciso 6 Gestion de los Recursos, 6.2. Recursos
Humanos, 6.2.1. Generalidades, 6.2.2. Competencias, Formacion y Toma de conciencia y
formacion. 6.2.2.1. Competencias, 6.2.2.2 Toma de conciencia y formacion. (Fernandez,
2009)

- Norma ISO 14001: 2004, inciso 4.4.2. Competencias, formacion y toma de conciencia.

- Ley 1558 de 2012, Capitulo 1. Objeto, importancia y principios de la actividad turistica.
Capitulo 2. Definiciones. (Congreso, 2012)

5.2 Marco Teorico
5.2.1. Antecedentes.
5.2.1.1. Gestion del Talento Humano.

La gestion del talento humano es un concepto relativamente nuevo, data su surgimiento desde los
afios noventas, a partir de la necesidad de las empresas de adoptar procesos que le permitieran
atraer y retener talento, con conocimiento y habilidades necesarias para el impulso y desarrollo

de sus organizaciones.

Por lo anterior, la administracién del talento humano paso6 a convertirse en una estrategia
de negocio dentro de las organizaciones, puesto que dejo de ser una tarea del area de Gestion
Humana para ser un interés y una responsabilidad de todos los niveles gerenciales, con el unico

objetivo de nutrir la compaiia con personal idoneo, conservarlo y desarrollarlo.

Uno de los modelos relativamente nuevos dentro del mundo empresarial, sobre el que se
soportan varios de los procesos mencionados, es la gestion por competencias, el cual nos
muestra, a nivel tedrico la introduccion y adaptabilidad del concepto de competencia dentro de la

filosofia y procedimientos del area de talento humano.
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El estudio de la gestion del talento humano basado en competencias se resefia desde el
ano 1973, cuando el Departamento de Estado norteamericano decidi6 realizar un estudio
orientado a mejorar la seleccion de su personal, pues era éste un problema de permanente
preocupacion. Fue entonces cuando se le encomend6 a David McClelland, profesor de Harvard
muy reconocido en ese momento, como un experto en motivacion. En 1981 en Inglaterra se dio
inicio a la aplicacion de "Critica Incidente Tecnique" orientada a definir las habilidades bésicas
que deberia tener el personal de las organizaciones para garantizar un desempeio eficiente.

(Arboleda, 2012)

En 1986 un grupo de profesionales se une al grupo ingles e intenta disefiar un modelo
especifico para las empresas espafiolas utilizando para ello técnicas activas (simulaciones
"reales") para medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos y se logra como hecho
para destacar la union entre el Departamento de Recursos Humanos con las demés areas de la
organizacion en el concepto de eficacia, es decir se reconoce que el area de Recursos Humanos

es responsable de garantizar a la organizacion la eficacia de sus empleados.

En 1988 se presenta un proyecto, fruto del estudio de varios afios, sobre las habilidades
que las organizaciones espafiolas deberian tener en cuenta para garantizar desempefios laborales
exitosos. Este proyecto se presenta a la Asociacion Espafiola de Personal: AEDIPE: Desde
entonces se cambia ¢l termino "Habilidades" por "Competencias" y se inicia su difusion con

mucho éxito. (Franco, 2007)

5.2.2.2. Competencias

El termino competencia etimologicamente proviene del latin competere que significa competir

con, y también del griego dinamis que significa facultad, habilidad o talento.

Segun Spencer y Spencer, (Spencer, 1993) competencia “es una caracteristica
subyacente de un individuo que estd causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o

con un desempefio superior en un trabajo o situacion”.
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Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la
personalidad y que puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y

desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el

comportamiento y el desempeinio.

Estandar de efectividad refiere a que la competencia predice quien hara algo bien y
quien de manera pobre, en relacion con un criterio especifico o un estindar definido con

anterioridad.

Autores como (Alles, 2005), definen las competencias como un comportamiento
observable en la realidad cotidiana del trabajo y situaciones de evaluacion; son un rasgo de union
entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para el desempefio en una

empresa.

En definitiva, las competencias son caracteristicas fundamentales de la persona que
indican “formas de comportamiento o de pensamiento, que generalizan distintas situaciones y

que perduran por un periodo de tiempo razonablemente largo”.

En esta linea de pensamiento, los autores plantean que se pueden identificar cinco tipo de

caracteristicas:

- Las motivaciones: constituyen los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones “conducen, dirigen y seleccionan” el comportamiento hacia

determinadas acciones o metas y lo aleja de otras.

- Los rasgos: son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes frente a determinadas

situaciones o informacion.

- El concepto de si mismo: se trata de las actitudes, valores o imagen que una persona

tiene de si misma.
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- Los conocimientos: constituyen la informaciéon que una persona tiene sobre contenidos

de areas especificas.
- Las destrezas: conforman la habilidad de desempefiar una cierta tarea fisica o mental.

Las “competencias” son las capacidades para combinar y utilizar conocimientos, saberes y
destrezas para dominar situaciones profesionales y obtener resultados esperados. Son ademas
capacidades reales, conductas observables y medibles que pueden ser modificadas y
desarrolladas. Dentro de este tejido, no se puede perder de vista que las competencias tienen su
origen en diversas fuentes, como la formacion, el aprendizaje, la experiencia en puestos de

trabajo y la experiencia de vida. (Camejo, 2008)

Lopez (2006) Afirma que las competencias se corresponden con las actividades de los
puestos de trabajo pero también con las estrategias generales, la cultura y los valores de una
organizacion. Son definidas en términos concretos y medibles mediante conocimientos-
cualidades graduadas por su nivel de complejidad y exigencia en el desempeno del puesto de

trabajo.

Ademas resalta y describe que hay dos grandes tipos de competencias, las técnicas y las

genéricas que hacen referencia al conocimiento y al comportamiento respectivamente:

- Competencias técnicas: definidas como aquellas competencias especificas y propias de

cada puesto de trabajo que representan los saberes y habilidades que un empleado debe
dominar para ejecutar las funciones técnicas que le corresponden, que le han sido
asignadas en la descripcion del mismo.

- Competencias _Genéricas: Definidas como las competencias de aplicacion a un

conjunto de puestos de trabajo, son las cualidades y habilidades necesarias para

ejecutar la parte del trabajo relacionada con la gestion y la relacion social.
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Agut & Grau (2002) expresan que las competencias incluyen los siguientes elementos:
a) Motivos: Lo que se quiere de modo consistente y que impulsa hacia la accion

b) Rasgos: Caracteristicas consistentes y respuestas a situaciones (tiempo de reaccidn,

autocontrol, iniciativa)
c) Autoconcepto: Incluye actitudes, valores, autoimagen, confianza en si mismo

d) Conocimientos: Informacion que se posee sobre areas de contenido especifico

e) Habilidades: Capacidad para desempenarse. Las habilidades mentales o cognitivas incluyen
pensamiento analitico (procesamiento de conocimientos y datos, determinacion de causas y
efectos, organizacion de datos y planes) y el pensamiento conceptual (reconocimiento de

patrones en datos complejos).

De acuerdo a David McClelland y Richard Boyatzis, (Murgueitio, 2009) las
competencias laborales son caracteristicas del individuo que guardan una relacion causal con el
desempefio efectivo o superior en el puesto — motivos, caracteristicas de personalidad,
habilidades, aspectos de auto- imagen y de su rol social, o un conjunto de conocimientos que

un individuo esta usando.

En las normas ISO 9000 también se hace mencion del concepto de competencia laboral
como una habilidad demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes o como una habilidad o

capacidad para hacer.

Son muchos mas los autores y normas que conceptualizan las competencias laborales
pero tal como la raiz griega de la palabra competencia lo traduce como habilidad o talento, la
competencia laboral, es una habilidad aplicada al desempefio como trabajador, empleado o

empresario, o la manera en la que cada persona decida desarrollarse en el &mbito laboral.

5.2.2.3. Procesos de Seleccion.

El desarrollo del trabajo y el hombre llevé desde sus inicios a la necesidad de la division de las

diferentes funciones entre los miembros de la comunidad. En la comunidad primitiva, la
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distribucion del trabajo entre sus miembros se realizaba fundamentalmente por el sexo, la edad y
las caracteristicas fisicas. En este periodo se ubica el primer momento de la actividad de

seleccion de personas, el cual presenta un caracter natural espontaneo.

Algunos estudiosos hablan de la existencia del empleo rudimentario de procedimientos

para seleccionar personas en funcion de diferentes actividades.

Los historiadores de la psicologia reconocen los aportes y el tratamiento dado por los
filésofos de la antigua Grecia al pensamiento psicologico. Al respecto Heibreder, E. (1971)
plantea: “Platon reconocid, asimismo, diferencias individuales entre los hombres. En el estado
ideal, la Republica, los hombres debian escogerse para cumplir las diversas tareas de acuerdo con
su capacidad. Los dotados de razén superior debian ser dirigentes; los dotados de coraje
guerreros; el resto de los hombres debian ser artesanos, labradores, mercaderes y esclavos,
necesarios al Estado, pero inferiores en jerarquia a los guerreros y estadistas, asi como los

apetitos y los sentidos lo son al coraje y a la razon” (Agiiero, 2010)

La seleccion de personal con un caracter sistematico surge a partir de la escuela de la
administracion cientifica. Frederick Taylor (1903) en su libro Shop Management planteé un
grupo de principios de administracion vinculados con la supervision del trabajo de los operarios,
formulando como primer principio: “Asignar a cada trabajador la tarea mas elevada posible, de
acuerdo con sus aptitudes personales (seleccion cientifica del trabajador).” Posteriormente, en
1911 en su obra Los principios de la administracion cientifica, formula el principio de
preparacion, en el cual contempla la necesidad de “seleccionar cientificamente los trabajadores y

prepararlos y entrenarlos para que produzcan mas y mejor.”. (Agiiero, 2010)

Teniendo en cuenta la historia del surgimiento y cambios de los procesos de seleccion es
necesario reconocer que existen diferentes métodos y sistemas de seleccion para incorporar
personas a la organizacion (Ernst & Young, 1998). El méas efectivo sera el que identifique que

candidato se adapta mejor al puesto de trabajo con un coste adecuado.

Uno de estos métodos efectivos pueden ser los sistemas de seleccion basados en

competencias, los cuales conciben y emplean las competencias como filtros, mediante las cuales
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se permite seleccionar un pequeio nimero de candidatos adecuados. Estos sistemas se basan en
una evolucion ascendente, comprobada en un pequefio numero de competencias dificiles de

desarrollar y que aportan valor al desempefio de un puesto de trabajo.

La descripcion de puestos y sus perfiles permite detectar los conocimientos, habilidades y
capacidades necesarias para un desempefio adecuado o superior en el puesto de trabajo. Con esto
como base, es posible implantar un mejor sistema de seleccion comparando las competencias

requeridas para el puesto con aquellas con las que cuenta cada candidato.

Turismo. Cartagena de indias es considerada patrimonio historico y cultural, la belleza del
centro histérico, monumentos y sus playas hacen de esta ciudad una de las mas encantadoras de
Colombia y el mundo, es por ello que el turismo es una de las fuentes econdmicas mas grandes
de la ciudad, hablando ademas no solo del turismo de vacaciones sino del turismo corporativo

siendo esta una de las ciudad preferidas para realizar eventos de talla nacional e internacional.

El turismo en Cartagena es un tema bastante amplio y que no abarca solamente la llegada
de cruceros a la ciudad, cuando hablamos de turismo involucramos los servicios de alojamiento,
viajes, atracciones, restaurantes, bares, servicio de guianza, transporte, joyerias, museos,
monumentos, etc. Entendiendo como turismo segtn la Organizacion Mundial del Turismo como

el conjunto de relaciones y fendémenos producidos por el desplazamiento y permanencia de
personas fuera de su lugar habitual de residencia, en tanto que dichos desplazamientos no estén

motivados por una actividad lucrativa principal, permanente o temporal” (Figuerola, 1992)

Cabe anotar que no todas las personas de la ciudad de Cartagena estan preparadas para
emplearse en el sector turistico y muchas veces lo hacen como una segunda opciéon y no por

pasion o gusto por el trabajo.

Muchas de las personas involucradas en el medio, son de bajos recursos y que han
aprendido del negocio en el camino. Del mismo modo existe el contraste, conformado por los
empresarios y duefos de las agencias, empresas de transporte, joyerias, locales de
entretenimiento etc. Consideramos que uno de los puntos a fortalecer dentro del desarrollo del

turismo en Cartagena, es la formacion de todo el personal involucrado, formando al personal de
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la ciudad, para dejar de contratar o emplear personas de otras partes del pais, ademds de escoger

a las personas idoneas para que puedan, mas que brindar un servicio, promover el turismo y el

desarrollo de la ciudad de Cartagena.
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CAPITULO 6

DISENO METODOLOGICO
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6. Disefio Metodologico

6.1 Tipo de estudio

El presente trabajo es descriptivo, dirigido a la caracterizacion de aspectos del proceso de

seleccion de personal basado en competencias en el sector del turismo en Cartagena
6.2. Métodos de investigacion

El método de investigacion que se utilizd fue analitico, debido a que una vez seleccionado
nuestro objeto de estudio “gestion del talento humano basado en competencias”, se identificaron
conceptos principales, estructura y cada una de las partes que lo componen, logrando establecer

su incidencia en el proceso de seleccion y la manera de optimizar el mismo.
6.3. Fuentes y técnicas para la recoleccion de la informacion

La principal fuente del andlisis realizado fueron articulos, trabajos de investigacion y paginas,
extraidos de internet, dado que son pocas las publicaciones o libros que tratan el tema de
investigacion en profundidad, lo anterior nos permitid conocer el estado de la gestion por
competencias en la actualidad y las bases mas importantes sobre las cuales se ha estructurado lo
que hoy conocemos, ademas de identificar la situacion actual del turismo en Cartagena de Indias

y la forma en cémo se lleva a cabo el proceso para la vinculacion de personal dentro del sector.
6.4. Tratamiento de la informacion

Con los resultados del analisis se pretende conocer a profundidad acerca de la gestion del talento
humano basado en competencias, sus ventajas, desventajas y principalmente su aplicacion en los

procesos de seleccion.

Conociendo a profundidad los conceptos, teorias y enfoques que se manejan en la
actualidad respecto a procesos de seleccion basados en competencias, se realizard un analisis y
evaluacion de dicha informacion, con el fin de proponer un enfoque mejorado, con lo mejor de

cada uno, aplicado al sector turismo de acuerdo a las necesidades del negocio, las cuales se
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conoceran previo analisis de las méas importantes realidades del sector, a nivel organizacional,

economico y tecnoldgico.

Ofrecer una propuesta efectiva y practica que permita a las empresas del sector turistico de
Cartagena verse beneficiados en su productividad a partir de un bien llevado proceso de

seleccion por competencias.
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CAPITULO 7

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
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7. Desarrollo de la Investigacion
7.1 Realidad y Generalidades del sector turismo en Cartagena para identificar necesidades

y brechas en el tema de seleccion de personal.

La actividad turistica es una de las mdas representativas en la ciudad de Cartagena,
posicionandola como uno de los principales destinos turisticos tanto nacional como
internacional. Muestra de lo anterior es el incremento de los visitantes que llegan a la ciudad
por diferentes medios, donde sobresalen los visitantes extranjeros que reportan a Cartagena
como su principal destino, el cual creci6 en el afio 2012 en un 51,5%, igual comportamiento
se registrd6 en los pasajeros de vuelos nacionales e internacionales (24,3% y 19,35%
respectivamente). Otro indicador importante del sector turistico es la tasa de ocupacion
hotelera, la cual en el periodo de referencia ascendid a 57,54%, cifra que si bien fue 1,4
puntos porcentuales inferior a la registrada entre enero — mayo de 2012, se mantiene por
encima del promedio nacional (52,04%) y en el cuarto lugar con la tasa més alta después de

San Andrés Islas (65,82%), Antioquia (61,43%) y Cesar (59,22%). (Loépez, 2013)

Cartagena de Indias, como ciudad Patrimonio Cultural de la Humanidad, es uno de los
principales destinos turisticos del Caribe con mas actividad del sector turismo, resultado de
un esfuerzo colectivo del Gobierno, Empresarios y Ciudadanos, que ofrece productos
turisticos sostenibles y competitivos a los turistas nacionales y extranjeros, principalmente
como destino Histdérico-Cultural; de Sol-Playa y Ecoturismo; Turismo de Veleros y Crucero;

Congresos, Convenciones y Eventos. (Alvear, 2012)

“La temporada de cruceros 20122013 ha traido a Cartagena un estimado de 313.000
pasajeros, lo que significa un incremento del 16% respecto al periodo anterior, equivalente a
43.000 viajeros”. Los cruceros han traido gran parte de los turistas a la ciudad de Cartagena y
su incremento no solo se debe a la cantidad que deciden visitar esta hermosa ciudad, sino
también a la cantidad de arribos de cruceros procedentes de otros paises en los cuales no

habia tomado posicionamiento . (Alvear, 2012)

Segun un informe del periodico el Universal, (Mufioz, 2013) la ciudad culminé el

afno 2012 ratificando su posiciéon como el destino preferido, segin cifras reveladas por la
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Corporacion de Turismo de Cartagena de Indias a través del sistema de informacion turistica.
Segun estas cifras, 206.066 extranjeros entraron a la ciudad de Cartagena en 2012 por via
aérea, lo que es igual 15.9% lo cual indica que la ciudad crecid en turismo mas del doble de

la tasa nacional.

Segun explica Carlos Alberto Candela (Mufioz, 2013), encargado de manejar las
estadisticas del Sitcar (Sistema de Informacién Turistica de Cartagena), “los visitantes
en crucero se han multiplicado por 7 en los ultimos 5 afios. En 2011 fueron 305.932 las
personas que ingresaron a la ciudad por esta via”. Cartagena ademas tuvo un incremento en el
numero de eventos desarrollados en comparacion con la cifra de 2011. El crecimiento fue de
un 27.4%, siendo el Hotel Las Américas el primero en la lista de los sitios en los que mas se
realizan este tipo de actividades. La cantidad de hoteles y hostales también han crecido,
especialmente en zonas no turisticas afirma el Sitcar como el Bosque y la Bomba del

Amparo.

Para efectos del proceso de turismo se puede sefialar que éste se compone, de los

siguientes elementos (Alvear, 2012)

'] Viaje: servicio que proveen las empresas de transportes, ya sea terrestre, aéreo, o

maritimo.

"1 Alojamiento: servicio que proveen los consorcios hoteleros y en algunos casos, los

habitantes de la zona.

] Atracciones naturales: bosques, playas, rios, mares, paisaje, fauna y flora tipica.

] Atracciones no naturales: infraestructura creada para el disfrute de los turistas, tales

como museos, monumentos historicos, construcciones antiguas, y lugares deportivos y

recreacionales, entre otros.

'] Servicios _complementarios: comidas tipicas, guias turisticas, compras, recorrido o

excursiones por las zonas, folletos o recordatorios”
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Dado el crecimiento del turismo en la ciudad de Cartagena, las empresas del sector se
ven obligadas a contratar durante la temporada a personal nuevo, hablando de contratar a
practicamente el doble de su personal de planta durante todo el afio. En general, el empleo
estd dado para personas que tengan conocimiento y manejo de idiomas, disponibilidad de

tiempo y flexibilidad de horarios.

El proceso de seleccion podemos decir que se lleva acabo de dos maneras: aquellas
empresas formales realizan el proceso a través de empresas de servicios temporales o de
manera directa a través de referidos o procesos de seleccion internos y aquellas empresas

informales lo hacen 100% a través de referidos, muchas veces son personas sin experiencia.

Las instituciones educativas juegan un papel importante dentro del proceso, a través

de estas se captan gran parte de las participes del turismo en la ciudad, entidades como:

El SENA quienes se encargan afio tras afo de formar personas en areas como

guianza turistica, mesa y bar, cocina nacional e internacional, manipulacion de

alimentos

- La INSTITUCION TECNOLOGICA COLEGIO MAYOR DE BOLIVAR oftece
programas como Tecnologia en Turismo e Idiomas, Tecnologia en Gestion Ejecutiva
Bilingiie

- La FUNDACION UNIVERSITARIA COLOMBO INTERNACIONAL

(UNICOLOMBO), ofrece programas de Inglés, Administracion Contable Bilingiie,

Traduccion

La FUNDACION ESCUELA DE JOYERIA DEL CARIBE, ofrece cursos de

Técnico en Armado de Piezas de Joyeria, Disefio de Joyas, y Elaboracion de Collares.

Es asi como las entidades anteriormente mencionadas anualmente forman a cientos de
personas que incursionan en el mercado laboral como recepcionistas, chef, joyeros,
disefiadores de joyas, guias de turismo, asesores de venta de joyas, de artesanias, paquetes de
turismo, transporte, planes vacacionales, barman, botones, puestos gerenciales en el sector

del turismo etc.
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Teniendo en cuenta la importancia del turismo en la ciudad de Cartagena y el crecimiento
economico que genera ¢ste para la ciudad y sus habitantes, es necesario que todas las
empresas del sector, empiecen a identificar las competencias que poseen sus colaboradores y
aquellas personas que deseen ingresar en el medio. Una vez identificadas estas competencias,
se hace mas facil la ubicacion en los puestos de trabajo, el aprovechamiento del personal en
las organizaciones, se hacen mas eficaces los procesos de seleccion y con ello se ofrecen
mejores productos y servicios que benefician tanto a las empresas como a los clientes del

sector que en su mayoria son extranjeros.

Al finalizar la investigacion desarrollaremos el modelo de competencias que de acuerdo a
¢sta debe ser implementado por las empresas del sector turismo para mejorar sus

rendimientos y ser competitivos dentro del mercado.
7.2 Analisis de modelos/enfoques de seleccion basado en competencias.

Para iniciar con el desarrollo de este capitulo, ahondaremos ene el tema de competencias, sus
caracteristicas y clasificaciones, asi mismo, el concepto de un modelo de gestion de recursos

humanos por competencias y su funcionamiento.

Adicionalmente, identificar las actividades ligadas a los procesos de seleccion, para
finalmente reconocer y comprender la integracion de ambos puntos en las diversas formas de

llevar a cabo procesos de seleccion basados en competencias.
Se define la palabra competencia como:

- Una caracteristica personal que ha demostrado tener una relacion con el desempefo
sobresaliente en un cargo o rol determinado en una organizacion particular (Group,
1996)

- Caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada con una
actuacion de éxito en un puesto de trabajo (Ernst & Young, 1998)

Caracteristicas de las competencias:

- Observable
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- Medible

- Implican saber, hacer y repetir

- Adecuacion a la organizacion

- Lenguaje universal

- Adecuadas a la realidad actual y futura
- Estandarizadas

- Clasificatorias

Clasificaciones

- Competencias esenciales: son necesarias para lograr un trabajo optimo

- Competencias diferenciadoras: distinguen a un trabajador con desempeio superior a lo
esperado.

- Competencias estratégicas/ organizacionales: van ligadas directamente a la naturaleza del
negocio (sector, pais). Son observables por el cliente y los socios.

- Competencias genéricas: son identificables en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y en el planteamiento estratégico de la compaiia. Es decir, que tienen
que hacer las personas, que distingue la organizacion.

- Competencias especificas por nivel: son visibles en las jerarquias de mando y
responsabilidad, son inherentes a la naturaleza del cargo, son mas contextualizadas y
particulares.

- Competencias particulares por “familias” de puestos: son especializadas de acuerdo a la
profesion, es un saber especifico.

- Competencias técnicas: orientadas hacia el conocimiento, saber.

- Competencias comportamentales: orientadas hacia el ser, cualidades, actitudes,
conductas.

Teniendo entonces, el concepto claro de competencias y sus caracteristicas y diversas

clasificaciones, se facilitara comprender que es un modelo de gestion por competencias y sus

diversos enfoques.
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Modelo de Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Existen multiples conceptos y objetivos de los modelos de gestion por competencias, como a
continuacion se enuncian algunos de ellos con el fin de ampliar el espectro de conocimientos

acerca del tema.

Conceptos:

- Es un modelo de gerenciamiento en el que se evaluan las competencias personales
especificas para cada puesto de trabajo, favoreciendo el desarrollo de nuevas
competencias para el crecimiento personal de los empleados (Giarratana, 2008)

- Modelo de gerenciamiento que permitird que el recurso humano de la organizacion se
transforme en una aptitud central y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja

competitiva para la empresa.
Objetivos:

- Buscar la mejor adaptacion entre la organizacion y las personas, de cara a la consecucion

de los objetivos empresariales.

- Alinear la estrategia de RRHH con la estrategia general de la empresa, pues es a través de
las personas que se pueden alcanzar los objetivos. El modelo de gestion por competencias
establece un marco de referencia para dirigir el desempefio de los empleados, traduciendo

el comportamiento en las necesidades organizativas.

- Mejorar la adecuacién persona — puesto a través de la comparacion del perfil
competencial del puesto y las personas, y posterior determinacion de las necesidades de

formacion.
- Mejorar el rendimiento, el desempeno y la productividad de la organizacion.

- Identificar los conocimientos, las capacidades y las actitudes del equipo de trabajo
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Mejorar la capacidad de gestion y solucion de problemas
Definir los cargos exitosos y las rutas profesionales

Evaluar la capacidad de las personas y definir los planes de desarrollo individual

(Consultants, 2000)

Posibilidad de definir perfiles profesionales que favorezcan la productividad

Desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area especifica de
trabajo.

La identificacion de puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que garantizan
resultados.

Aumento de productividad y optimizacién de resultados

Dinamismo

Integralidad de los procesos de Gestion Humana (Camejo, 2008)

Sin embargo, todos los conceptos y objetivos anteriores se pueden resumir en lo siguiente, un

modelo de gestion por competencias pretende que los objetivos propuestos a través de la

plataforma estratégica de la organizacion (misidn, vision, objetivos y principios) se lleven a cabo

por medio de los conocimientos, habilidades, actitudes, experiencia e intereses, es decir, las

competencias del personal que la conforma.

Lo anterior, se logra permeando todos y cada uno de los procesos y estrategias de Gestion

Humana con el acompafiamiento de la Direccion y participacion de todas las areas de la

compaiiia, puesto que uno de los factores de éxito en la implementacion de un modelo de gestion

por competencias es la inclusion de todos los miembros de la organizacion.

Con base en lo anterior, se puede concluir que un modelo de gestion por competencias

efectivo debe (Mufioz, 2013)

Estar alineado con la estrategia organizacional: orientado a los resultados deseables del

negocio y focalizado en las metas de la compaiia.
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2. Involucrar a las personas en su definicién: en el proceso de validacion y difusion del
modelo, apoyarse en los cargos medulares de la organizacion.

3. Ser claro en el contenido: enmarcar a la organizacioén global (competencias genéricas) y
especificamente (competencias especificas). El modelo debe ser directo y descriptivo.

4. Estar integrado a las practicas de Recursos Humanos: puesto que define los parametros y
objetivos de los actividades del area (formacién, evaluacion, seleccion, remuneracion).

5. Comunicarse efectivamente a la organizacion: desde que son las competencias y porque
la empresa decidio construir el modelo, hasta el impacto en cada una de las personas de la
empresa y sus beneficios para el negocio.

6. Afinarse continuamente para mantenerse vigente y util para el negocio

Teniendo clara la conceptualizacion en el tema de Modelo de Gestidon por competencias,
a continuacidon se muestran las fases necesarias para la implementacion del modelo, asi

(Mufioz, 2010):

v" Definir las competencias genéricas v especificas

- Competencias genéricas o transversales las cuales pueden clasificarse dentro de cuatro
grupos: logro y accion, ayuda y servicio, eficacia personal e influencia.
- Competencias especificas: técnicas y comportamentales. Estas se definen a través de un
conjunto de pasos:
= [dentificar los criterios de efectividad en el desempefio: implica revision de la
estrategia del negocio e identificar los datos que impactan los resultados del
negocio.
= Seleccionar la muestra: identificar colaboradores con desempefio superior que
sirvan como punto de referencia para reconocer comportamientos exitosos
= Recoleccion de datos: a través de observacion, entrevistas, etc.
= Analisis de datos y validacion del modelo: asignacion de porcentajes de impacto a

las competencias.
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- Diccionario de competencias: dentro del proceso de definicion de competencias, una vez
realizados los pasos anteriores, se  consignan con claridad las definiciones y conductas

asociadas, por medio de las cuales se podra diferenciar entre un alto y bajo desempefio.

v Evaluar — medir: el segundo paso dentro de la implementacién del modelo, es la

evaluacion o medicion de las competencias previamente definidas, de lo contrario no
es funcional el modelo, pues se pretende mejorar la competitividad del personal y la
organizacion, tomar decisiones acordes a las capacidades del personal y conocer el
nivel de desarrollo del mismo. Existen métodos de evaluacion de competencias, tales
como: baterias de pruebas, entrevistas, centros de evaluacion, etc.

v Desarrollar _las competencias: a través de capacitaciones, coaching, mentoria,

asignacion de proyectos especiales, variedad de retos, adversidad de condiciones, etc.
v" Monitoreo: después de todo el trabajo realizado de evaluacion y desarrollo, el rol del
lider del personal, es supervisar que el modelo funcione, tanto para los empleados

como para la organizacion.

Con todo el panorama visualizado de un modelo de gestion por competencias dentro de una
organizacion, se entenderd mas adelante, en el desarrollo de esta investigacion como interactiia

con uno de los procesos primordiales en el area de Gestion Humana: La seleccion.

(Mufioz, 2010) La seleccion de personal ha tenido y tiene como interés, la mejor adecuacion
del individuo al trabajo. El primer exponente fue Taylor iniciador de la organizacion empresarial
en su etapa denominada pre-cientifica, fue el primero en considerar que el problema productivo

radicaba principalmente en la mejora de los bienes de equipo y su adecuada utilizacion.

(Mufioz, 2010) Taylor estimo que el hombre era un ser egoista y tratdndole como tal podria
llegarse a su integracion a las misiones de su puesto de trabajo, para lo cual lo mas conveniente
era ofrecerle una buena oportunidad en ganancia salarial consecuente al buen y copioso trabajo

que lograra. Naciendo asi el sistema de incentivos.

(Mufioz, 2010) El segundo pensamiento de Taylor con relacion a la integracion del individuo

con su trabajo, fue el que el individuo no trabajaba a gusto debido al esfuerzo de adaptacion que
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realizaba al acoplarse a un trabajo que para ¢l no tenia las debidas condiciones. Inversamente, un
trabajador idoneo para una actividad deberia rendir més, a la vez se sentiria mas satisfecho frente

a los buenos resultados alcanzados con un minimo de desgaste.

(Mufioz, 2010) EI problema de la seleccion en definitiva giraba simplemente en el binomio
rendimiento - satisfaccion con minimo de esfuerzo. Posteriormente, aparecen los principios de la

seleccion de personal y se le otorga la importancia dentro de un contexto organizacional.

En consecuencia, aparecieron los primeros centros de seleccidon y orientacion profesional, el
de Boston y Bruselas, los que marcaron el camino en el que se obtendria un rapido desarrollo

tanto en el campo oficial como en el de las empresas privadas comerciales.

A partir de Elton Mayo —humanismo industrial - y con el concepto de buscar la “moral de
trabajo” en el productor, el objetivo en la seleccion fue alcanzado aspectos mas humanos, pero
con el avance de los procesos y propdsitos organizativos fueron todavia perfilandose los
propodsitos que debia cumplir la seleccion y que hoy podemos dar centrados en los aspectos

siguientes:

- Rendimiento: Un colaborador tenga las adecuadas aptitudes para desarrollar el trabajo
encomendado lo mejor posible.

- Seguridad: Si la persona es seleccionada, es responsabilidad empresarial, asegurarse de la
disminucion en el riesgo de accidentes en el trabajo.

- Crecimiento: Se prevé la adaptacion al trabajo, la posibilidad de ascenso, mediante un

proceso de formacion sistematica (Muifioz, 2010)

Afortunadamente, el proceso de seleccion ha evolucionado, sin embargo ain existe una
vision tradicional que se continua aplicando en la mayoria de los casos. Conozcamos mas de esta
vision para valorar y comparar la nueva vision, la seleccion por competencias. (Henric-Coll,

2003)
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Vision tradicional

Se define el puesto en funcion de los objetivos a cumplir y tareas a realizar. Esto determina el

perfil del candidato, en términos de Saber (conocimientos, diplomas) y Experiencia.

La busqueda de los candidatos se efectua en los mismos términos de Saber y Experiencia
actuales y potenciales. Los que pasan el filtro son evaluados en términos de Ser (personalidad)
teniendo especialmente en cuenta aquellos criterios de la personalidad que pueden garantizar la

adecuacion con los objetivos y tareas a realizar.

El resultado llega a optimizar objetivos parciales, es decir puestos de trabajo individuales,
pero no los objetivos globales. Sin embargo muy bien se sabe que un grupo no es la simple suma
de sus componentes y que el trabajo realizado por un equipo puede ser muy superior a la suma de
los trabajos individuales: la diferencia es la sinergia. En el mejor de los casos la seleccion

tradicional descuida la sinergia; en el peor la perjudica.

Dos de los supuestos de este modelo tradicional son (Ceruti, 2013):

- Supone que el mejor predictor del comportamiento futuro es la personalidad del
postulante y es asi como se pone un mayor énfasis en la evaluacion de determinados
rasgos de personalidad del candidato y como metodologia el uso preferente de test

psicoldgicos.

- Est4 centrado principalmente en el cargo y no en la persona y su desempefio laboral
previo. En este sentido, el analisis realizado al curriculum vitae del postulante, enfatiza la
adecuacion al puesto de trabajo, en tanto que en la entrevista se indaga fundamentalmente
el nivel de ajuste del perfil del candidato respecto del conjunto de tareas, actividades y
responsabilidades asociadas al cargo a desempefiar, como también algunos rasgos de

personalidad.
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Se evidencia en lo descrito, la relevancia del proceso de seleccion desde el inicio de la
administracion, considerado como la puerta de entrada de las personas a la organizacion y por
tanto, determinante del éxito o fracaso de la empresa y sus estrategias.

Como todo proceso, en este mundo globalizado y cambiante, tiene un antes y un después. Un
pasado del que el lector se hace una idea al conocer la vision tradicional y sus supuestos,
entendiendo que el proceso de seleccion buscaba personas que cumplieran funciones y
desarrollaran un conjunto de tareas, basandose principalmente en el conocimiento, es decir,
competencias del saber o especificas técnicas, de acuerdo a lo que ya se aprendi6 en modelo por

competencias.

El presente de los procesos de seleccion, es el motivo de la presente investigacion, procesos

de seleccidon por competencias.

Cuando lo que se desea evaluar son las conductas, todo se torna méas complicado, puesto que
no basta con centrarse en evaluar conocimientos, sino que se ha agudizado la necesidad de
detectar otros aspectos para tener en cuenta en la busqueda y vinculacion del personal a la

organizacion.

Los supuestos sobre los que se basa la efectividad de los procesos de seleccion por

competencias son (Mufoz, 2010):
- Permite una fotografia completa de los requerimientos de los puestos.

- Aumenta las probabilidades de contratar personas que tendran éxito en el puesto de
trabajo.

- Asegura un proceso sistematico

- Reduce la inversion en personas poco adecuadas

- Identifica las competencias que se pueden formar y desarrollar

Las herramientas utilizadas para la eficacia de los procesos de seleccion por competencias

son:

- Definicion de competencias genéricas (diccionario de competencias organizacionales)
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Muestra de profesionales con alto desempefio para determinacion de competencias
especificas ya sea por familias de cargos o areas de trabajo.

Panel de expertos: método en el cual a través de una lluvia de ideas se identifican las
caracteristicas personales que los colaboradores necesitan para desempefiarse
adecuadamente.

Descripcion del cargo o perfil por competencias: se considera insumo, el producto final
de un proceso de analisis de puestos de trabajo, en el que se verifica la concordancia de
las misiones y planes de cada cargo con la mision de la empresa y también se listan las
actividades a desempefiar por el titular. Sin falta en la descripcion del cargo debe
aparecer el perfil por competencias.

Entrevista por incidentes criticos (Sampayo, 2013): Hoy en dia, muchas compaiiias
utilizan un modelo de seleccion basado en la Técnica de Incidentes Criticos de
Flanagan (1954). Dicha técnica indaga en los conocimientos y habilidades que el

candidato en su pasado ha demostrado para concluir si realmente las posee actualmente.

Asi pues, siguiendo el sistema de Flanagan, las preguntas estaran focalizadas y centradas en

situaciones pasadas del aspirante, cuestionandole qué hizo, como lo hizo, qué penséd y qué sintid

en una determinada situacion

Assessment centers: consiste en una evaluacion estandarizada del comportamiento,
basada en multiples estimulos e input. Varios observadores entrenados, participan de esta
evaluacion y son los encargados de efectuar la observacion y de registrar los
comportamientos de los participantes. Los juicios que formulan los observadores los
realizan principalmente a partir de actividades de simulacidon desarrolladas para ese fin

(Kupelian, 2003)

7.3 Propuesta modelo de procesos de seleccion por competencias para el sector turismo en

la ciudad de Cartagena.

Con base en la revision bibliografica realizada y siendo consecuentes con las herramientas

definidas para procesos de seleccion por competencias eficaces, que cumplan a cabalidad con
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los estrategias de RRHH y de la organizacion en general, la propuesta para un modelo de

procesos de seleccion por competencias para el sector turismo consta de los siguientes pasos:

7.3.1 Definicion de Mision y Vision del turismo en Cartagena.

7.3.2 Determinacién y definicion de competencias genéricas para el sector turismo en
Cartagena.

7.3.3 Determinacion y definicion de competencias especificas para el sector turismo en
Cartagena

7.3.4 Propuesta de un modelo de assessment center para la medicion de las competencias
genéricas previamente definidas para el sector turismo en Cartagena

El modelo propuesto se constituye en un marco general sobre el cual pueden trabajar las

empresas del sector turismo en Cartagena, introduciendo las especificidades de cada una de

ellas, porque se debe tener en cuenta que cada Empresa tiene necesidades, objetivos y

estrategias diferentes y todos los procesos que se trabajen por competencias deben tener en

cuenta la realidad individual de cada compaiiia.

Por lo anterior el resultado de la investigacion desemboca en un “molde” sobre el cual se

puede trabajar y ajustar dependiendo de las particularidades de cada empresa del sector.

Teniendo en cuenta lo descrito, se determind que para poder generar dicho marco o
molde es necesario tener una hoja de ruta que marque el norte y ayude a determinar el
camino, es decir, tener la plataforma estratégica sobre la cual se soportaran el resto de los

Procesos.

7.3.1 Mision y Vision del turismo en Cartagena

Mision del turismo en Cartagena: Brindar una experiencia impactante a las personas que

por motivos de descanso, recreacion u otros, visitan o permanecen temporalmente en la
ciudad de Cartagena, a través de acciones responsables, honestas y de calidad que a su vez

generan desarrollo sostenible a nivel cultural y econdémico para los nativos y la ciudad.

Vision del turismo en Cartagena: Ser reconocida mundialmente como destino turistico

predilecto y destacado de Colombia, por la variedad y diferenciacion de los servicios, por los
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altos estandares de calidad con los que lleva a cabo todas las actividades ligadas al sector,

garantizando comodidad, seguridad y pronto retorno de los visitantes.

Creado el contexto general y estratégico del turismo en Cartagena, teniendo en cuenta la
definicion de turismo dada por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y a su vez los
codigos de ética y conducta por los que estan regidos las actividades del turismo en
Colombia, se pasa a definir las competencias genéricas de la actividad turistica en Cartagena,
es decir las competencias que sin importar la empresa, el cargo o la actividad especifica que

se desarrolle en la organizacion, si es del sector turismo, el personal debe contar con ellas.

7.3.2. Competencias Genéricas o Transversales del turismo en Cartagena

Con la definicién y descripcion de las siguientes habilidades o capacidades se busca
garantizar la excelente prestacion del servicio de turismo y sus actividades, sin obviar la
responsabilidad y alto grado de compromiso que debe tener el personal que se desempeiie en
este sector.

- Orientacion al cliente: capacidad para identificar, comprender y satisfacer con
eficacia y eficiencia las necesidades y problemas de los clientes, con trato amable y
actitud servicial.

- Comunicacion asertiva: capacidad para de forma clara, convincente y oportuna,
trasmitir informacion o ideas a los demds, practicando la escucha activa y
receptividad a las alternativas propuestas.

- Integridad: capacidad para actuar con rectitud o hacer converger lo hecho con lo que
se dice y opina abiertamente. (Alles, 2005)

El impacto de las dos primeras competencias genéricas va dirigido directamente a la
percepcidn de satisfaccion del cliente externo, buscando que el personal tenga como el foco
de sus acciones, el logro de una excelente e impactante experiencia de servicio para el turista.

La tercera competencia va orientada al enriquecimiento de la actividad turistica en
general y por consecuencia al cliente externo e interno, puesto que la integridad del personal

que se desempeifia en estas labores desemboca en una excelente reputacion de la ciudad y un
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mejoramiento de las pautas o estdndares previstos para el desarrollo de las actividades
turisticas.

De igual forma esta ultima competencia, propende por el comportamiento adecuado del
turista e impacta en el desarrollo cultural, politico y econdmico del Distrito, debido a que
personal preparado integralmente, busca coherencia entre las politicas publicas (exterminar la
explotacion sexual infantil, el trabajo infantil, formalizaciéon del comercio, respeto por el

espacio publico) y la orientacidon que se da al turista.
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7.3.3. Determinacion y definicion de competencias especificas para el sector turismo en
Cartagena

Las competencias especificas son aquellas que como su nombre lo indica son
especificamente definidas para un grupo de personas, areas de trabajo, familias de cargo o
cualquier otra division que se pueda generar dentro de la organizacion.

La actual propuesta se basa en la division que realiza (Alles, 2005), en su Diccionario de
Competencias y Diccionario de Comportamientos, es decir, por niveles jerarquicos: nivel
ejecutivo o de la alta direccion, nivel gerencial o intermedio y nivel inicial u operacional.

A su vez, la propuesta contempla la gradacion de las competencias, tal como también
propone Martha Alles en sus diccionarios, con el fin de cubrir todas las necesidades
organizacionales con la intensidad justa para garantizar la efectividad de los procesos (Alles,

2005):

Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la competencia.
Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

Representa un nivel muy bueno de la competencia.

S awp»

Minimo nivel de la competencia.
Teniendo en cuenta lo anterior, seran descritas las 10 principales competencias especificas
para el sector turismo en Cartagena, para luego ubicarlas con su gradacién de acuerdo a los

niveles jerarquicos.

- Liderazgo: capacidad para orientar, dirigir, motivar, inspirar e integrar los grupos
humanos hacia la accion y el logro de los objetivos establecidos, facilitando la puesta
en practica de las capacidades y potencial de cada individuo y del grupo completo.
Grado A: Orienta la accién de su grupo en una direccién determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da

feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes integrantes.

Grado B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos, realiza seguimiento, escucha

y es escuchado. Suele ser buscado para que brinde consejos.
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Grado C: puede fijar objetivos, es técnicamente confiable y es buscado como

referente para resolver dudas.

Grado D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultad para fijar objetivos

aunque puede ponerlos en marcha. Le cuesta dar feedback a sus colaboradores.

Pensamiento Estratégico: habilidad para comprender los cambios del entorno,
oportunidades del mercado, amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de
su propia organizacion.

Grado A: comprende rapidamente los cambios del entorno, analiza profunda y
rapidamente la informacion para identificar la mejor respuesta, detecta facilmente las
nuevas oportunidades de negocios y establece y mantiene alianzas estratégicas para

potenciar los negocios actuales o potenciales

Grado B: comprende los cambios del entorno, se esfuerza por generar alternativas
adecuadas, genera y mantiene vinculos estratégicos para acciones a largo plazo y

solucionar problemas.

Grado C: estd atento a los cambios, puede adecuarse a los cambios del contexto y
detectar nuevas oportunidades e identifica las personas que pueden ayudarlo a

alcanzar objetivos.

Grado D: Se le hace dificil estar actualizado sobre los cambios del entorno, sus

analisis son simples y lineales, le cuesta detectar nuevas oportunidades de negocio.

Iniciativa: capacidad para inventar, idear cosas nuevas, emprender proyectos. Dar el
impulso para llevar a cabo acciones concretas.

Grado A: actia proactivamente frente a las posibilidades futuras del desarrollo del
negocio, motiva a la participacion de la personas a su cargo, ademas de prepararlos

para responder a los cambios y situaciones inesperadas.

Grado B: vision a mediano plazo, toma de decisiones agil ante cambios, minimiza el

impacto de problemas potenciales en el corto plazo.
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Grado C: Toma decisiones en momentos de crisis, plantea enfoques para enfrentar un

problema.

Grado D: No es proactivo, reacciona a las situaciones, implementa las propuestas que

realizan los demas para resolver los problemas.

Orientacion a Resultados: tendencia a alcanzar las metas y objetivos propuestos
bajo altos estandares de calidad y rendimiento.

Grado A: muestra alto compromiso con lo pactado y directrices de sus superiores,
toma la responsabilidad de sus tareas y del impacto de sus acciones sobre los
resultados. Supera lo obstaculos, revisa el progreso periddicamente, genera ahorro de
recursos y da respuesta a situaciones complejas.

Grado B: se adhiere a las directrices impartidas, actua efectivamente bajo presion,
excede los objetivos fijados, se responsabiliza por las consecuencias de los procesos
de su trabajo, modifica sus métodos para conseguir mejoras en el rendimiento.

Grado C: responde en los plazos establecidos, realiza propuestas, evalua sugerencias,

le cuesta controlar las situaciones de presion.

Grado D: cumple con el nivel de desempefio que se le pide, se organiza
adecuadamente, evalua las sugerencias para la mejora y adecua su forma de trabajo

cuando se lo solicitan.

Negociacion: son los gerentes de linea quienes directamente tienen contacto con los
clientes internos y externos, por tanto deben tener la capacidad de mediar entre los
intereses del cliente y de la organizacidon, generar un ambiente de acuerdo y
fortalecimiento de la relacion.

Grado A: Conoce profundamente los intereses de las partes, sus fortalezas y
debilidades, logra acuerdos satisfactorios para ambas partes basandose en criterios
objetivos, permanentemente busca estrategias de negociacion para producir resultados

efectivos cuidando de las relaciones.
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Grado B: retine la informacion necesaria para lograr el mejor acuerdo, se esfuerza por
identificar las ventajas para ambas partes, se concentra en buscar criterios objetivos

pero también flexibilidad para analizar las situaciones.

Grado C: plantea acuerdos beneficiosos aunque puede perder de vista los intereses del
otro por su propio beneficio. Busca datos sobre las areas de interés de su interlocutor

a fin de guiar su aproximacion.

Grado D: basa su efectividad en las relaciones en su carisma. Es perseverante,
mantiene sus argumentos y no cede ante presiones. Crea acuerdos razonables para

relaciones de corto plazo.

Trabajo en equipo: capacidad para sobreponer el objetivo o meta comun del equipo
sobre los individuales.

Grado A: escucha, valora y respeta las ideas de sus pares y colaboradores. Estimula a
los demas a lograr los objetivos organizacionales y a agregar valor a la estrategia.

Motiva al grupo a llegar a consensos y a integrar sus ideas.

Grado B: escucha con respeto las ideas de los demas, alienta a sus compafieros a
participar, motiva a llegar a acuerdo grupales. Participa activamente en la

consecucion de objetivos grupales.

Grado C: trabaja cooperativamente con el grupo en pro de un resultado,  sus

opiniones son aceptadas por el grupo, expresa abiertamente sus opiniones al grupo.

Grado D: antepone los objetivos personales a los del equipo, aporta muy poco a los

objetivos grupales, se aisla del grupo, se exalta facilmente y propicia un mal clima.

Dinamismo — Energia: habilidad para trabajar en situaciones cambiantes,
interlocutores diversos en cortos espacios de tiempo, en largas jornadas de trabajo.
Grado A: ante un cambio no se desorganiza, se adapta y atiende con éxito sus nuevas

tareas. Motiva a los demas para que se adapten al nuevo ritmo. Sabe redistribuir su
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tiempo y organizar su trabajo. Es tomado como ejemplo por su capacidad para hacer

varias tareas al tiempo.

Grado B: mantiene sus niveles de eficiencia ante cambios, mantiene su desempefio
cuando se le demanda mayor esfuerzo y se le acortan los plazos, evalua prioridades

cuando cambian las condiciones.

Grado C: acepta que se le redistribuya el tiempo cuando surgen contingencias, toma
en cuenta las sugerencias para la reorganizacion de sus tareas, estd dispuesto a

responder a cambios imprevistos en la distribucion del trabajo.

Grado D: muestra disgustos frente a cambios que le demandan mayor compromiso.
Se desorganiza y se siente presionado por los cambios en horarios o tareas por

imprevistos.

Tolerancia a la presion: Habilidad para seguir actuando con eficacia ante situaciones
de desacuerdo, oposicidn, plazos de tiempo limitado.

Grado A: resuelve eficientemente los obstaculos, exigencias que le demandan
mayores esfuerzos. Mantiene su predisposicion y actitud positiva. Actiia con
flexibilidad. Se conduce con profesionalismo, autocontrol en situaciones de alta

exigencia.

Grado B: actia equilibradamente ante tareas abrumadoras con limites de tiempo.

Logra desempefiarse adecuadamente manteniendo la calidad de sus trabajos.

Grado C: requiere una guia para organizarse en algunas ocasiones. Baja levemente su

rendimiento y la calidad de su trabajo si se siente presionado.

Grado D: actta con notable ineficiencia cuando surgen obstaculos. Se desorganiza, es

inflexible, transmite emociones negativas.

Desarrollo de relaciones: actia para mantener relaciones cordiales o redes de

contactos con distintas personas. Vital para el personal del front line del sector
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turismo, puesto que “enganchar” al turista con la organizacion garantiza un pronto
retorno y la atraccion de otros clientes.

Grado A: es abierto al dialogo con todo tipo de personas. Tiene actitud de escucha y
es atinado en sus comentarios y en la informaciéon que brinda. Se conduce con
naturalidad y cordialidad en el intercambio con sus pares. Reconoce la oportunidad de

intercambio con sus colegas que podrian enriquecer su gestion en la organizacion.

Grado B: es abierto a conocer nuevas personas, con quienes procura establecer
contactos duraderos. Se preocupa por establecer el compromiso de colaborar, de
modo de poder satisfacer sus necesidades. Mantiene relaciones cordiales y fluidas con

las personas involucradas directa o indirectamente con su area de trabajo.

Grado C: consigue la informacién necesaria en temas puntuales que se le asignan.
Provee un clima que favorece la relacion con sus pares. Busca la manera de

vincularse con personas que contribuyen a un muy buen desempefio de sus tareas.

Grado D: es abierto si se le acercan a conversar. Conoce y se preocupa por problemas
que puedan tener sus compafieros en el ambito personal. Ofrece tiempo a sus

compaiieros fuera de la organizacion.

Impacto o Influencia: capacidad para influir o impresionar a los demas para que
contribuyan a sus objetivos. Deseo de causar un efecto especifico en los demas o una
impresion determinada.

Grado A: establece cadenas directas o indirectas de influencia en aquellas personas
con las que tienen trato habitual. Mantiene el control sobre relaciones problematicas.
Llega a acuerdos alineados al negocio, buscando ganancia para ambas partes. Es el

elegido para influir en los demas cuando se hace necesario un impacto especial.

Grado B: tiene adecuada medida del impacto de acuerdo con las circunstancias. Es
cuidadoso respecto al modo de conducirse a los otros. Es creativo a la hora de
presentar alternativas en situaciones de intercambio dificiles. Piensa en el efecto de

sus acciones sobre la imagen que puedan tener los demas de €l.



PROCESO DE SELECCION POR COMPETENCIAS PARA EL SECTOR DEL TURISMO EN
CARTAGENA 56

Grado C: se preocupa por persuadir a sus interlocutores cuando lo guia un objetivo

claro. Persuade a los demés en situaciones poco complejas.

Grado D: Desea causar una impresion en los demas. Evita confrontaciones dificiles
cuando percibe que probablemente no lograra su objetivo. Se preocupa por obtener

feed back sobre su reputacion y apariencia.

Como resumen de lo anteriormente descrito, se encuentra la siguiente tabla en la que
se muestra el grado en el que se requiere cada competencia de acuerdo al nivel

jerarquico dentro de la organizacion:

Tabla 7.1. Competencias Especificas por niveles jerarquicos.

Nivel Jerarquico
Nivel Nivel Nivel
Competencia Ejecutivo | Gerencial | Operacional
Liderazgo A B D
Pensamiento
Estratégico A B D
Iniciativa A B D
Orientacion a
Resultados N/A A D
Negociacion A A D
Trabajo en equipo B A C
Dinamismo -
Energia N/A B A
Tolerancia a la
presion B B A
Desarrollo de
relaciones A B A
Impacto e
Influencia B B A

Fuente: Elaboracion Propia
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7.3.4. Propuesta de un modelo de assessment center para la medicion de las
competencias genéricas previamente definidas para el sector turismo en Cartagena

El assessment que se propone es un ejercicio de rol, en el cual se presenta una situacion
cliente extranjero — agente de turismo donde el candidato debe seguir una serie de
instrucciones. Las competencias a evaluar en este assessment son: Integridad, Orientacion al
Cliente, Comunicacion Asertiva, entendiéndose por cada una lo siguiente:

- Orientacion al cliente: capacidad para identificar, comprender y satisfacer con
eficacia y eficiencia las necesidades y problemas de los clientes, con trato amable y
actitud servicial.

- Comunicaciéon asertiva: capacidad para de forma clara, convincente y oportuna,
trasmitir informaciéon o ideas a los demds, practicando la escucha activa y
receptividad a las alternativas propuestas.

Integridad: capacidad para actuar con rectitud o hacer converger lo hecho con lo que
se dice y opina abiertamente.

INSTRUCCIONES EMPRESA CONTRATANTE:

- Debe facilitar para la actividad una persona que asuma el rol del cliente
- Debe colocar 4 evaluadores para garantizas la transparencia del ejercicio, dado los
diferentes puntos de vista
- Debe existir un moderador
- Debe plantear claramente el caso y dar las instrucciones al candidato en el tiempo
estipulado
- Tiempo para dar instrucciones: 5 minutos
- Tiempo para desarrollar la actividad: 20 minutos
CASO
Un extranjero llega a la ciudad de Cartagena y desea un paseo a las islas del rosario,
cuando realiz6 su cotizacion desde el pais de origen le comunicaron que el precio por el
pasadia era de $170.000 todo incluido. El turista llega a las islas, almuerza y al finalizar el dia

se acercan a cobrarle el almuerzo, a lo cual el visitante responde que ya pag6 su pasadia todo
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incluido y que no cancelara nada adicional. Los lugarefios se exaltan y reclaman su dinero
por el servicio de alimentacion prestado.
Usted (candidato) como agente de turismo debe resolver esta situacion, teniendo en cuenta
que fue su Empresa la que vendio el paquete turistico al visitante.

1. Describa paso a paso las acciones que llevaria a cabo para resolver esta situacion

2. (Considera que hubo errores en el proceso? ;Cuales?

3. Si tuviera formas de demostrar que su Empresa llevo a cabo bien los procedimientos,

como lo haria saber al cliente?
4. Si el cliente no cede en su posicion, ;Qué haria?

5. (Qué lecciones le deja este caso a su Empresa y a usted como agente de turismo?

FORMATO DE EVALUACION DE CANDIDATOS EN EL ASSESSMENT
Ver Anexo D.
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8. CONCLUSIONES
Cartagena distrito turistico y cultural, focaliza gran parte de su economia en el sector turismo,
afo tras afio miles de turistas llegan a la ciudad en busca de nuevas oportunidades,
intercambios culturales, recreacion, etc. Al llegar a la ciudad se encuentran con muchos actores
del turismo, empresas bien establecidas que ofrecen servicios de comida, joyeria, educacion,
vendedores informales en las playas, en las calles, hoteles de bajo y alto costo, hermosas islas

y playas, monumentos y fortificaciones, diversion etc.

Del mismo modo que llegan turistas a la ciudad, las empresas formales y no formales
contratan mas personal en temporadas altas para poder abastecer sus negocios y brindar un
buen servicio y atencion. Sin embargo la seleccion de ésta muchas veces estd dada por

recomendaciones entre colegas o basadas en conceptos alejados de la realidad del turismo.

En definitiva se concluye que dada la importancia del turismo en la ciudad de
Cartagena de Indias y teniendo en cuenta la representacion del mismo en la economia de la
ciudad, es tiempo que se le de mas relevancia a la formacion y posterior seleccion de todos
aquellos que desean trabajar y vivir del turismo. Considerando que todas las areas de turismo
deben formalizarse y brindar un servicio de calidad y exaltar la ciudad desde todo punto de
vista. Por ello, se recomienda implementar en todas las empresas involucradas un proceso de
seleccion basado en competencias, teniendo en cuenta que hay competencias que debe tener
toda persona que trabaje en este sector y que son indispensables al momento de desarrollar su
labor, ademas existen competencias inherentes a cada cargo, que si son identificadas en un
buen proceso de seleccion, optimizaran el desarrollo del negocio y por consiguiente de la

economia local y el turismo en general.
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9. RECOMENDACIONES

Implementar capacitaciones de cultura ciudadana dentro de una ciudad turistica

Teniendo en cuenta que Cartagena es ciudad turistica deberia existir una mejor calidad

en las instituciones ligadas al sector

Mejoramiento de la infraestructura vial para facilitar la movilidad
Organizaciones de los vendedores y empresas informales
Creacion de mas puntos de atencion turistica

Estandarizacion de los procesos de seleccion
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Paola Pérez Puerta, identificada con la cédula de ciudadania nimero 1.047.409.904 de
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TIPO Estudio Descriptivo — Monografia

“Modelo de Gestion por Competencias en el sector del turismo en

TITULO Cartagena basados en el proceso de seleccion, Cartagena de Indias, afio
2013”

PROGRAMA Especializacion Gestion Humana

MODALIDAD
Postgrado

DEL PROGRAMA

EDICION Cartagena, Universidad EAN, Facultad de Postgrados, 2013

AUTOR Martha Liliana Merifio Sanjuan, Diana Paola Perez Puerta

PALABRAS Turismo, competencia, seleccion, desempeno, habilidades

CLAVE
En esta monografia se propone un modelo de gestion por competencias
enfocados en el proceso de seleccion en el sector turismo en Cartagena de

DESCRIPCION Indias, teniendo en cuenta que este sector representa gran parte de la
economia local, por tanto es necesario tener a personal capacitado y con
las competencias necesarias para desempenar su labor dia a dia.

FUENTES

La principal fuente del analisis realizado fueron articulos, trabajos de
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investigacion y paginas, extraidos de internet, dado que son pocas las
publicaciones o libros que tratan el tema de investigacion en profundidad,
lo anterior nos permitid conocer el estado de la gestion por competencias
en la actualidad y las bases mas importantes sobre las cuales se ha
estructurado lo que hoy conocemos, ademds de identificar la situacion
actual del turismo en Cartagena de Indias y la forma en como se lleva a

cabo el proceso para la vinculacion de personal dentro del sector.

CONTENIDO

El trabajo inicia con una breve exposicion de la descripcion del problema,
la intencionalidad y justificacion del proyecto. Ademds se destaca en la

primera parte, las fuentes y metodologia utilizadas.

Se desarrolla la investigacion acerca del turismo en la ciudad de
Cartagena de Indias y sobre el tema de competencias en general para
concluir con una propuesta de un modelo de gestion por competencias
basado en el proceso de seleccion y enfocado al sector turismo, en aras de

mejorar el mismo.

METODOLOGIA

El método de investigacion que se utilizé fue analitico, debido a que una
vez seleccionado nuestro objeto de estudio “gestion del talento humano
basado en competencias”, se identificaron conceptos principales,
estructura y cada una de las partes que lo componen, logrando establecer
su incidencia en el proceso de seleccion y la manera de optimizar el

mismo dentro del sector de turismo.

CONCLUSIONES

Dada la importancia del turismo en la ciudad de Cartagena de Indias y
teniendo en cuenta la representacion del mismo en la economia de la
ciudad, es tiempo que se le de mas relevancia a la formacion y posterior
seleccion de todos aquellos que desean trabajar y vivir del turismo.
Considerando que todas las areas de turismo deben formalizarse y

brindar un servicio de calidad y exaltar la ciudad desde todo punto de
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vista. Por ello, se recomienda implementar en todas las empresas
involucradas un proceso de seleccion basado en competencias, teniendo
en cuenta que hay competencias que debe tener toda persona que
trabaje en este sector y que son indispensables al momento de
desarrollar su labor, ademds existen competencias inherentes a cada
cargo, que si son identificadas en un buen proceso de seleccion,
optimizaran el desarrollo del negocio y por consiguiente de la economia

local y el turismo en general.
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ANEXO D. Formato de Evaluacion de Candidatos en el Assessment

COMO EVIDENCIA LA COMPETENCIA

COMPETENCIA A
EVALUAR Candidato 1 Candidato 2 Candidato 3 Candidato 4

Orientacion al cliente

Comunicacion Asertiva

Integridad

Resultados
Candidato
Recomendado




