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INTRODUCCION.

La presente investigacion tuvo por objeto determinar una Clasificacion
de Competencias Laborales aplicables a la selecciébn de personal de Brisa
Hotel Express.

Para integrar la clasificacion, fue necesario determinar la filosofia del
hotel asi como su estructura organizacional, para que fuera este nuestro punto
de partida hacia la investigacion y asi poder detectar los requisitos con los que
deben cumplir los aspirantes a cuatro puestos que son: Gerencia General,
Recepcion, Bell boy o Botones y Camaristas. Por ello se determinaron algunos
conocimientos, habilidades y conductas deseables para el correcto desempefio
de las funciones.

Revisamos los antecedentes de las competencias laborales por medio
de varios enfogues que se mencionan dentro de la investigacién, asi como
también definimos lo que es la Seleccion de personal y sus antecedentes.

De la misma manera se recurrid a la aplicacion de cuestionarios a
empleados de dicho hotel, para conocer su punto de vista con respecto a las
competencias necesarias para su puesto. Al obtener ambos resultados fue
posible establecer las competencias definitivas que formarian parte de la
clasificacion. Gracias a esta herramienta la clasificacion fue mas clara, precisa
y cuidadosa. Con lo que se disminuye el error de admitir gente que no este
dispuesta a aportar lo mejor de si.

Lo que justifica este estudio, es la oportunidad de poder innovar con
este concepto a los hoteles independientes, se consider6 que la
multifuncionalidad de puestos, es el elemento clave para desarrollar un modelo
de este tipo. La justificacion contundente, fue la preocupacion por evitar la
rotacion de personal y asi evitar que este afecte las operaciones dentro de
Brisa Hotel Express.

Esta investigacibn esta conformada por cinco capitulos, las
conclusiones y recomendaciones y finaliza con los anexos. A continuacion
encontraremos una breve descripcion de cada uno de ellos.

CAPITULO 1. En este capitulo conoceremos las generalidades de la

investigacion como lo es la justificacion de la misma, el planteamiento del



problema, los objetivos que tiene la investigacion y las limitantes con las que
nos topamos para llevarla a cabo.

CAPITULO 2. Este capitulo nos habla acerca de las generalidades de
Brisa Hotel Express, en el encontramos la historia del hotel, definimos su
filosofia y su estructura organizacional, describimos los puestos antes
mencionados y hacemos alusion de los servicios que ofrece Brisa Hotel
Express.

CAPITULO 3. En el capitulo tercero se localiza lo que es el marco
tedrico de la investigacion; es decir los fundamentos racionales de la misma,
los antecedentes de la seleccion de personal asi como su definicién, los
diferentes enfoques de la competencia laboral y el uso de estas competencias
en la seleccion de personal.

CAPITULO 4. Aqui mencionamos lo que es la metodologia que
utilizaremos para obtener los resultados de la investigacion, esto es, a que tipo
de investigacion corresponde, quienes estan sujetos a esta, los instrumentos
que utilizaremos para la obtencién de resultados y el procedimiento que
seguiremos para lograr los mismos.

CAPITULO 5. En el quinto capitulo percibimos lo que es el andlisis de
resultados, identificamos las competencias basicas, técnicas y genéricas.
Examinaremos los cuestionarios aplicados a los empleados del hotel, y se
presentara la clasificacion final para la seleccion de personal.

Por ultimo apreciamos las conclusiones y recomendaciones a las que
llegamos de acuerdo a los resultados obtenidos, hacemos sugerencias a la
organizacién mencionando los beneficios que podemos obtener si lo que se
menciona en cada uno de los capitulos es efectuado correctamente y asi poder
lograr los objetivos de la empresa y con ella el éxito en el servicio al huésped.

Dentro de los anexos localizamos la descripcion de puestos, el
cuestionario aplicado a los empleados, los exdmenes de conocimientos
recomendados, las pruebas psicolégicas indicadas para conocer el
comportamiento del individuo, el tipo de pregunta que se recomienda para la
entrevista y se presenta la clasificacion final de las competencias laborales

para cada puesto.



Capitulo 1

GENERALIDADES.

1.1 Justificacion.
1.2 Planteamiento del problema.
1.3 Hipdtesis.

1.3.1 Definicién de las variables.
1.4 Objetivos de la investigacion.
1.5 Importancia del estudio.

1.6 Limitaciones del estudio.



GENERALIDADES

1.1 JUSTIFICACION

En la actualidad a nivel mundial un factor muy importante en los hoteles
es la alta rotacion de personal y México no es la excepcion de ello, a pesar de
no contar con cifras exactas debido al desinterés del gobierno o de
instituciones privadas por no estudiar a fondo este caso, la experiencia de la
gente encargada de la contratacion de personal asegura que la rotacion de
personal es alta en todos los puestos, siendo asi el huésped el mas afectado
pues recibe un servicio inconsistente y de muy baja calidad. Otro aspecto
importante es la capacitacion de personal y la rotacion del mismo, sus costos

son considerables e irrecuperables.

Los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion y capacitacion de
nuevos empleados se han convertido en tareas criticas que toda organizacion
debe conocer y desempefiar cuidadosamente y de no ser asi se caeria en el
error de elegir gente inadecuada para cada tipo de puesto de manera que la
operacion diaria reflejaria grandes carencias de actitud, aptitud o en su caso

conocimiento, desencadenando la perdida de los objetivos de la organizacién.®

Es por ello que Brisa Hotel Express tiene la oportunidad de integrar cada
proceso de manera cuidadosa y bajo un concepto innovador en el sector
hotelero y si desde un inicio se logran articular las necesidades y objetivos del
hotel con las competencias adecuadas se seleccionara correctamente al capital
humano que se hara cargo de la parte operativa y administrativa de dicho hotel,
logrando asi mejores resultados de calidad en el servicio y la menor rotacion de

personal.

1 KAY, C y RUSSETTE, J.- Administracion por competencias Cornell Hotel & Restaurant
Administration Quarterly, 52-63




1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de las areas con las que cuenta la administracion que son:
recursos humanos, mercadotecnia, produccion, finanzas y planeacion
estratégica durante mi carrera siempre me interese por el area de recursos
humanos ya que el capital humano es motor principal dentro de una empresa
de productos o servicios. En este caso llevare mi investigacion en una empresa

de servicios del ramo de la hospitalidad como lo es Brisa Hotel Express.

Teniendo en cuenta que los hoteles pueden hacer uso de cualquier
modelo de competencias laborales y que actualmente existe una gran variedad
que en su mayoria han sido desarrollados por instituciones educativas,
gobiernos o iniciativa privada podemos utilizar cualquier modelo, pero debe
implementarse desde el primer proceso en la administracion de -capital
humano: la seleccién de personal. De esta manera se facilitara su aplicacion al
resto de los pasos como lo son la capacitaciébn, compensacion, evaluacion del

desemperio y planes de carrera.

Definiendo el tema de investigacion como: “El uso de competencias laborales

para la seleccién de personal en Brisa Hotel Express”.

El motivo por el cual elegi esta investigacion, es para seleccionar al personal
por medio de las competencias laborales, evitando asi la rotacién del mismo
dentro del Hotel Brisa, teniendo en cuenta que el area de recursos humanos es
parte de la administracion, este tema sera de gran ayuda para el desempefio
de mi tesis profesional y obtener el titulo profesional de la Licenciatura en
Administracion y asi también documentarme e informarme mas sobre el tema

en cuestion, logrando una mejor formacidén en mi carrera profesional.



1.3 HIPOTESIS

Las hipdtesis proponen tentativamente las respuestas al problema de
investigacion, estas relevan a los objetivos y las preguntas de investigacion

para guiar el estudio, dentro del enfoque cuantitativo o mixto.

Las hipotesis indican lo que estamos buscando o tratando de probar y se
definen como una explicacién tentativa del fendbmeno investigado que se

formulan como proposiciones.

Las hipotesis pueden ser mds o menos generales o precisas, e
involucrar dos o mas variables; pero en cualquier caso son solo proposiciones
sujetas a comprobacion empirica y a verificacion en la realidad (para la
investigacion cuantitativa) y observaciéon en el campo (para la investigacion

cualitativa).?

Para Gary y Rojas Soriano, existen dos tipos de clasificacion de
hipotesis: 1) Hipotesis de investigacion.- También conocida como hipoétesis
conceptual, la cual surge de la revision de la bibliografia y apoya
conceptualmente al investigador, y 2) Hipoétesis de trabajo, derivada de la
anterior, pero a la vez diferente por que constituye una afirmacion operacional

que describe la relacién de las variables que realzaran en el estudio.?

Debido a la informacién bibliografica encontrada mi hipétesis propuesta es la

siguiente:

¢, Qué competencias deberan tomarse en cuenta para elegir a los candidatos
adecuados para cumplir con los objetivos de Brisa Hotel Express?

’HERNANDEZ, Sampieri. Roberto.- Metodologia de la Investigacién.- ed.3°. Ed. Mc Graw
Hill.- México 2002.P.P 141

® IBANEZ, Brambila. Berenice.- Manual para la elaboracion de tesis.- ed. 2°. Ed. Trillas.-
México 2002. P.P. 303




1.3.1 Definiciéon de las variables

Una variable es una propiedad que se puede alterar y cuya variacién es
susceptible de medirse u observarse.

Variable Independiente

Es aquella caracteristica o propiedad que se supone ser la causa del fenébmeno

estudiado.

Teniendo en cuenta este significado la variable independiente de mi trabajo de

investigacion es la siguiente:

“Las competencias laborales en la seleccion del personal dentro de Brisa Hotel

EXxpress”.

Variable Dependiente

Es el factor que es observado y medido para determinar el efecto de la variable

independiente.

La variable dependiente de mi trabajo es la siguiente:

“La clasificacion de las competencias laborales para evitar la rotacion constante

de personal dentro de Brisa Hotel Express”.

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general:

Crear una clasificacién de las competencias laborales para la seleccién de
personal en Brisa Hotel Express de la Ciudad y Puerto Internacional de

Coatzacoalcos, Veracruz, y elegir al mejor candidato para las vacantes a

ocupar.



Objetivos especificos:

e Definir la misién, vision, valores y objetivos de la organizacion, asi como
su organigrama Yy descripcion de puestos para extraer algunas

competencias genéricas.

e |dentificar con la ayuda de la gerencia, las competencias basicas y

técnicas que formaran parte de la clasificacion.

e Integrar la clasificacibn de las competencias con sus respectivas

unidades y grados de dominio.

1.5 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Dentro de mi estudio, realizo una investigacion a fondo sobre el tema de
las competencias laborales en la seleccién de personal en la industria de la
hospitalidad como lo es Brisa Hotel Express donde explorare dentro de la
investigacion los datos reales aplicados dentro de la vida cotidiana en este
hotel.

Debemos sefalar que este tema es de importancia profesional debido a
que se aplicaran diferentes métodos, pruebas psicolégicas, encuestas, etc.,
gque sean propias dentro de esta rama de la administracion para seleccionar a

nuestro personal.

Es sin duda muy claro que dentro del ramo de la hospitalidad el éxito se
da en el servicio al cliente, es por ello que debemos tomar gran importancia al
seleccionar a nuestro personal ya que de el depende la calidad en el servicio y
este debe contar con la informacion necesaria de su puesto y estos no deben
ser multifuncionales, por medio de la clasificacion de personal evitaremos la
rotacion del mismo para que el cliente no sea victima de servicios

inconsistentes y de baja calidad. Es claro que un buen capital humano dentro



de esta industria nos da buenos resultados dentro del servicio, logrando en

conjunto con la administracién los objetivos de la organizacion.

1.6 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

1.- El tiempo es una limitante ya que no podemos realizar los resultados de la
investigacion.

2.- La disponibilidad de los empleados para poder proporcionar informacion ya
gue su horario es muy pesado y todo el dia estan en constante movimiento.

3.- La disponibilidad de informacion proporcionada es considerada otra
limitante.

4.- La disponibilidad de los empleados para poder contestar las preguntas de
las encuestas.

5.- La imposibilidad de visitas frecuentes, so6lo con previa cita.



Capitulo 2

GENERALIDADES DEL HOTEL.

2.1 Historia de Brisa Hotel Express.
2.2 Mision, Vision, Valores, Objetivos y Estrategias de la organizacion.
2.3 Organigrama.
2.3.1 Definicion de organigrama.
2.3.2 Figura 2.1 Organigrama.
2.4 Descripcion de puestos.
2.5 Servicios que ofrece.
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GENERALIDADES DEL HOTEL.

2.1 HISTORIA DE BRISA HOTEL EXPRESS.

Brisa Hotel Express se encuentra ubicado en el Municipio, Ciudad y
Puerto Internacional de Coatzacoalcos, Veracruz, este puerto esta considerado
como uno de los polos industriales para el pais, fundamentalmente por su
potencial petrolero, en el que esta basada su economia y se ha desarrollado a
tal grado que la convierten en la sede de los complejos petroquimicos mas
importantes de América Latina, ademas de contar con la Direccién General de
PEMEX Petroquimica.

Brisas Hotel Express, es una empresa de capital privado que pertenece
a un grupo de empresas filiales destinadas a distintos giros empresariales
denominado Grupo Brisa.

El Brisas Hotel Express, tiene sus origenes en el afio de 1997, cuando
su actual Director General el C.P. Leonel Azuela Cérdova, deja de laborar
directamente para la empresa IQUISA y SISA, donde ocupo los mas altos
puestos directivos. Motivo por el cual comenzé a trabajar en esta ciudad de
Coatzacoalcos, Veracruz en una empresa dedicada a la venta de Bienes
Raices, de la cual proviene el nombre de Brisa.

Para la operacién de dicha empresa adquiere un local ubicado en la en
entrada principal de aquel entonces llamado “Hotel Girella”. Al mando de las
oficinas de bienes raices laboré solamente un afio. En el periodo de 1987 le
surge la oportunidad de adquirir el mencionado Hotel ubicado en la avenida
principal de la ciudad y considerando dentro de la clasificacion de dos estrellas
con capacidad de 36 habitaciones.

Posteriormente el Hotel es remodelado y ampliado en estructura a 79
habitaciones, mismo que en la actualidad cuenta con todos los servicios de un
hotel de 4 estrellas y es denominado Brisa Hotel Express, debido a la calidad y

rapidez en los servicios que presta. Lo cual es determinante para que sea este

11



uno de los mejores Hoteles de la region dentro del rango de un hotel de 4

estrellas.

Para poder conocer perfectamente las competencias laborales de los

puestos que estén vacantes es necesario conocer la filosofia del Brisa Hotel

Express; esto es, su misidén, vision, valores y objetivos, ademas de su

organigrama.

2.2 MISION, VISION, VALORES, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA
ORGANIZACION.

Mision: El Brisa Hotel Express abre sus puertas para satisfacer las
necesidades de sus huéspedes de negocios, turistas y de paso, a través
de productos de calidad y excelente servicio por parte de su personal.
Visién: Colocarse a mediano y largo plazo como uno de los mejores
hoteles de estancias prolongadas para gente de negocios en la Ciudad
de Coatzacoalcos, ser reconocidos a nivel regional, nacional e
internacional.

Valores: El Brisa Hotel Express consciente de la importancia que tiene
el aspecto moral, econdmico y turistico en el municipio y puerto
internacional de Coatzacoalcos, se establece como un lugar valioso y
productivo. Asi mismo, invita a formar parte del equipo de trabajo, a

quienes deseen comprometerse con esta ideologia.

Los valores que Brisa Hotel Express promueve con sus acciones tanto a

huéspedes, empleados, proveedores, instituciones de gobierno y sociedad en

general son:

La Justicia

La Honestidad

El Compromiso
La Perseverancia

La Innovacion

12



e Objetivos.

El Brisa Hotel Express tiene como objetivos:

- Atraer clientes con su concepto innovador

- Ofrecer un servicio de alta calidad a través de su personal.

- Lograr que las expectativas de sus huéspedes sean cubiertas y en el
mejor de los casos excederlas.

- Ser recomendados para atraer a mas clientes y de esta manera crecer y
ser reconocidos.

- Lograr la lealtad de sus clientes a corto y mediano plazo para cumplir los

objetivos del hotel.

Para lograr todo esto Brisa Hotel Express tiene como estrategias:

- Con sus integrantes. Crear un ambiente de trabajo armonioso en el
que cada integrante aporte lo mejor de si. Impulsar la capacitacion y el
desarrollo personal para lograr empleados comprometidos y satisfechos
con la empresa. Establecer canales de comunicacién interna para
conocer el ambiente laboral, hacer sugerencias o quejas que permitan la
mejora continua. Finalmente establecer redes de contactos formales e
informales para contar con capital humano en el momento que se
requiera.

- Con sus proveedores. Mantener buenas relaciones con ellos, exigir
calidad y puntualidad en cada entrega, establecer procedimientos de
requisicion, compra y pago eficaces.

- Con la competencia. Estar siempre a la vanguardia con los cambios
generados por la industria; innovar cada detalle de la operacién,
establecer y mantener buenas relaciones publicas con empresas del
ramo y de otras industrias para obtener beneficios tales como: bajos

costos en insumos, publicidad, venta de habitaciones a grupos.

De igual forma, mantener contactos con huéspedes y clientes potenciales
mediante publicidad y promociones.

13



2.3 ORGANIGRAMA

2.3.1 Definicién.

En toda organizacion resulta importante establecer de manera gréfica,
jerarquicas o niveles de mando con el objetivo de que la gente que colabora,
conozca el sitio que ocupa, a quién o quiénes quedan bajo su cargo y
responsabilidad.

Por lo regular, no existe un organigrama que indique la forma en que los
departamentos estén distribuidos y que sea valido para todos los hoteles, ya
que segun sea la capacidad del hotel, la caracteristica fisica del edificio, el tipo
de organizacion y el tipo de servicio que se desea proporcionar, es el

organigrama que se debe adoptar.*

A continuacion se presenta un organigrama que es uno de los mas

habituales dentro de la industria de la hoteleria.

! BAEZ, Sixto.- Hotelerla.- ed. 2°.- Ed. CECSA. México 1999. P.P 29.
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2.4 DESCRIPCION DE PUESTOS.

Consiste en un listado, lo mas detallado posible de las tareas diarias y
periddicas que habran de realizarse. En una descripcion deberan aparecer las
responsabilidades y relaciones laborales entre el puesto en cuestion con el
resto de la organizacion. El presente estudio se limito a descubrir cuatro
puestos: Gerencia general, Recepciéon, Botones y Camaristas. (En el anexo 1

se presenta la descripcion de puestos).

2.5 SERVICIOS QUE OFRECE.

Brisa Hotel Express, proporciona los servicios de hospedaje, alimentos y

eventos especiales.

En su servicio de hospedaje cuenta con 79 habitaciones que se encuentran

distribuidas de la siguiente manera:

X/
o

30 Habitaciones individuales sencillas.

« 8 Habitaciones Junior suite.

L)

X4

18 Habitaciones dobles sencillas.

*,

X/
L4

19 Habitaciones dobles ejecutivas.
% 4 Habitaciones triples.

En el servicio de alimentos cuenta con el Restaurante Vitral, que tiene una
capacidad para 50 comensales, ofrece diferentes platillos locales, regionales,

nacionales y extraordinariamente internacionales.
En el servicio de bebidas, cuenta con el Café cantina, con capacidad para
60 personas, ofrece gran variedad de cremas y bebidas preparadas de marca

nacional e internacional

En el servicio de eventos, el salén Brisa, con capacidad para 200 personas,

ideal para el desarrollo de todo tipo de eventos sociales, laborales, culturales,

16



politicos, etc. El salén Vitral, con capacidad para 30 personas, ideal para

grupos pequefos de trabajo, de desarrollo profesional, culturales, etc.

17
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Marco Teorico.

3.1 ANTECEDENTES DE LA SELECCION DE PERSONAL.

La psicologia laboral, define tarea como aquellas acciones realizadas
con el fin de obtener determinados resultados sobre la base de procedimientos
acordados, utilizando conocimientos, destrezas y un aporte personal, sujetos a
ciertos acuerdos contractuales en relacion con variables como tiempo, espacio,

y pago o retribucion. Si no hay retribucion, no hay trabajo.

Este concepto fue evolucionando con el tiempo. A comienzos del siglo
XX, en la sociedad industrial la tarea era central, y era entendida como accion o
procedimiento requerido para obtener un resultado. En ese momento lo

importante era producir.

La forma industrial de produccion ya habia empezado a ser cuestionada
desde comienzos del siglo XIX, cuando surge la preocupacion por las
consecuencias sociales de la industrializacion. La corriente taylorista del siglo
XX impone la idea de hombre maquina, pero luego, la corriente de las
Relaciones Humanas de Mayo revaloriza el factor humano e interaccional del

trabajo.

A mediados del siglo XX se observa una gran preocupacion por el
instrumento, la herramienta y la tecnologia en general, mientras que en los
afos de 1970 a 1990 el acento se desplaza nuevamente, pero esta vez hacia lo
ambiental, intentdndose una comprension del trabajo desde lo sistémico: como
parte de un sistema social activo y convulsionado, las empresas acusan recibo
de los cambios del entorno y de las reglas de juego, lo cual ha de reflejarse

también en nuestra tarea como selectores. En el ultimo tiempo, en la era del
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conocimiento y la informacion, el acento esta puesto en las habilidades
humanas. Tal es la evolucion de las relaciones entre el individuo y la tarea.
El estudio del problema de la tarea requiere un aporte interdisciplinario, y el
tema clave a investigar sigue siendo hoy en dia qué personas elegir, con

quiénes trabajar y las técnicas de evaluacion utilizadas para dicha seleccién.*

El proceso de seleccion de personal es vital en la administracion de
personal. La planeacion de recursos humanos, el analisis de puestos, y el
reclutamiento se realizan basicamente como apoyo para seleccionar al
personal. Si este proceso se realiza de manera inadecuada, los esfuerzos
anteriores seran desperdiciados. Una mala seleccion de personal, provoca que

el departamento de personal no alcance sus objetivos.

3.2 DEFINICION DE SELECCION DE PERSONAL.

La seleccidén de personal es un subproceso importante del mas amplio
proceso de dotacion de personal. Una vez que se integran un grupo de
solicitantes adecuado, por medio del reclutamiento, comienza el proceso de
seleccion de personal. Este proceso incluye una serie de etapas que agregan
tiempo y complejidad a la decisién de contratacion.

Si el proceso de reclutamiento es una actividad de divulgacién, de
llamada de atencién, de incremento de entradas (consumos), por lo tanto una
actividad positiva de invitacion, el proceso de “seleccion” es una actividad de
escoger, de opcion, de decision, de filtracion de entrada (insumos) de

calificacién y, por lo tanto, respectiva.?

! FURNHAM, Adrian.- Psicologia Organizacional.- El_comportamiento del individuo en las
organizaciones. Ed. OXFORD.-2001.P.P. 117

2 Rodriguez, Valencia. Joaquin.- Administracién moderno de personal.- ed. 5 °. Ed. ECAFSA.-
México 2000.P.P.142
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Algunos autores definen la Seleccion asi:

Sanchez Barragan:

“Es un proceso para determinar cuél es dentro de todos los solicitantes los
mejores para que se puedan adaptar a las descripciones y especificaciones del

puesto”.

Werther W. Keith D.:

“Es una serie de etapas especificas que se utilizan para decidir cuales son los

candidatos a los que deberia contratar”.’

La “seleccion de personal” intenta solucionar dos problemas basicos:

a) La adecuacion de la gente al puesto.

b) La eficiencia de la gente en el puesto.

La seleccion de personal es crucial para el éxito de la administracion de
personal e incluso para el de la organizacion. Se distinguen como objetivos del

proceso de seleccion de personal, los siguientes:

- Escoger a las personas con mas probabilidades “para” tener éxito en el
puesto.
- Hacer concordar los requisitos del puesto con las capacidades de las

personas.

* Rodriguez, Valencia. Joaquin.- Administracién moderna de personal.-ed. 5°.Ed. ECAFSA.-
México 2000.P.P. 143
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Estos objetivos benefician a la organizacion con una menor rotacién de
personal, menos ausentismos y un estado de animo mas alto, a la vez que la

persona deriva mayor satisfaccion en el trabajo.*

3.3 COMPETENCIA LABORAL.

Para este concepto existen variadas definiciones; sin embargo una de
las mas completas sefiala que una competencia es el conjunto de destrezas,
habilidades, conocimientos y caracteristicas conductuales que, correctamente
combinados frente a una situacion de trabajo, predicen un desempefio superior.
Es aquello que distingue el rendimiento excepcional de lo normal y que se
observa directamente a través de las conductas de cada empleado, en la

ejecucion diaria de su cargo.”

3.3.1 Surgimiento del Concepto de Competencia Laboral.

A partir de la década de 1970, industrias en todo el mundo comenzaron
a experimentar cambios radicales en sus sistemas de produccion como
resultado de la entrada de economias nacionales en los mercados modernos
globalizados, las crecientes exigencias de productividad y competitividad, y
sobre todo, por el desarrollo de tecnologia y conocimientos aplicados en todos

los niveles productivos.®

Asi mismo, esta necesidad de transformacion por parte de las industrias,
provocdé una creciente demanda de perfiles especificos para desempefar
adecuadamente las nuevas tareas y responsabilidades. Fue hasta ese

momento, en el que el sector empresarial visualiz6 una enorme brecha entre lo

* Rodriguez, Valencia. Joaquin.- Administracién moderno de personal.- ed. 5 °. Ed. ECAFSA.-
México 2000.P.P.145

® Dalziel, M., Cubeiro, J. y Fernandez, G.- Las competencias laborales: clave para una gestion
de los recursos humanos. Ed. Deusto (1996).

® Mertens, L.- La gestién por competencia laboral en la empresa y la formacion profesional.
Revista de |la Confederacién Mexicana de Asociaciones de Relaciones Industriales. 14, 5-19
(1999).
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que requeria como capital humano y lo que existia como tal. Por otra parte, el
sector educativo en el cumplimiento de su misién, llego a transmitir
conocimientos de manera masiva y estandarizada, en contenidos rigidos que

poco se acercaban a las condiciones del entorno.’

Por tal motivo, los empresarios externaron ante sus gobiernos, la
preocupacion por modificar el sistema educativo que hasta ese entonces, se
habia alejado de la realidad, ya que también existia la errénea idea de que los
afos de escolaridad, se relacionaban con el desempefio futuro del individuo en

el aspecto laboral.

La preocupacién anterior trajo como consecuencia una amplia discusion
acerca de la necesidad de lograr que los objetivos y resultados de la
educaciéon, no fueran unicamente producto de un quehacer institucional, sino
que permitieran que los individuos se desarrollasen integralmente con el fin de
incorporarse a la sociedad contemporanea y ser productivos. Esto significaba
que, para que la calidad de la educacion mejorara, habia que modificar los
factores internos, como lo son los materiales didacticos o la capacitacion a los
profesores, pero sobre todo los externos, que se asocian con la importancia de
los contenidos y resultados de la educacion, frente a las necesidades que
tienen los individuos y que demanda el desarrollo social.?

Cabe sefialar que a raiz de este andlisis, varios paises procedieron a
revisar el contenido de sus programas educativos para hacerlos mas apegados
a su realidad social y laboral. Consecuentemente, el concepto de competencia

esta intimamente ligado con la educacién y la capacitacion. °

A continuaciéon se aborda el tema de competencia laboral considerando

el enfoque oficial que paises como el Reino Unido y México han implementado.

" Hernandez, D.-Politicas de Certificacion en América Latina. Boletin Técnico del Centro
Interamericano de Investigacién y Documentacién sobre Formacién Profesional, 152, 30-49.

¥ Qualem, Consultoria Empresarial. Administracién de la capacitacién por competencias. Notas
técnicas utilizadas para el diplomado en Recursos Humanos en la Universidad de las Américas,
Puebla, Pue. 2002.

° Fletcher, S.-Disefio_de la capacitacién basada en competencias laborales. Ed. Panorama
2000.
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Cabe aclarar que los modelos presentados en esta revision bibliografica, no
son los Unicos y los mejores; actualmente naciones europeas, asiaticas y
latinoamericanas, han reconocido la importancia que tiene este concepto y lo
han adoptado paulatinamente. Mas bien se han escogido al pais precursor, en
el caso de la Gran Bretafa, y a México, porque es importante conocer lo que el

pais ha realizado para estar a la vanguardia.

3.4 LA COMPETENCIA LABORAL: ENFOQUE OFICIAL.

3.4.1 Reino Unido: Consejo Nacional para las Calificaciones Profesionales
(NCVQ)

De acuerdo con el Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion
sobre Formaciéon Profesional (CINTERFOR), desde los primeros afios de 1980
Reino Unido se inicio un riguroso analisis de los programas educativos, asi

como la vinculacién de estos con el trabajo.

Dicho analisis tuvo como proposito hacer las reformas educativas necesarias

para lograr los siguientes objetivos:

Crear una fuerza laboral mas competitiva en el ambito internacional.

e Contar con mano de obra mas flexible para los diferentes sectores.

e Dar apoyo a la informacion continua, con requisitos de ingresos sencillos
y con métodos de capacitacion mas flexibles y claros.

e Cambiar el sistema de capacitacion regido por la oferta, a uno que
corresponda a las necesidades del mercado laboral.

e Desarrollar de un sistema de capacitacion caracterizado por la eficiencia

y la rentabilidad, que tenga una sdélida reputacion.
Por lo anterior fue necesario crear un sistema integral que impulsara la

formacion continua y la educacion profesional, para que la gente pudiera

prepararse de manera efectiva e integrarse al mercado laboral. Fue asi como
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en 1986, se creo el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) para
reformar el esquema de titulaciones profesionales que existian en Inglaterra,

Gales e Irlanda del Norte.

El Consejo Nacional para las Calificaciones Profesionales (NCVQ) por sus
siglas en ingles, es un organismo implementado por el Departamento de
Educacion y Empleo que se encarga de regular, promocionar y reglamentar las
Titulaciones Profesionales. Este sistema no define exactamente el concepto de
competencia laboral; se identifica a través de los elementos de competencia
que ha establecido, como lo son los logros laborales que un trabajador es
capaz de conseguir, criterios de desempefio, el campo de aplicacién y los

conocimientos requeridos.*°

El (NCVQ), garantiza que las personas que trabajan o buscan empleo, sean
evaluadas y certificadas segun las normas nacionales, y sus calificaciones

garantizan la transferencia entre diferentes areas ocupacionales.

Una vez instaurado el (NCVQ), se hizo evidente la necesidad de poner en

practica una serie de acciones para alcanzar objetivos tales como:

e Mano de obra nacional mejor calificada.

e Titulaciones basadas en los niveles de competencia requeridos para
cada puesto.

e Un marco nacional de titulaciones simplificado y organizado.

e Mayor calidad y consistencia en la evaluacién y certificacion.

Para lograr estos objetivos el (NCVQ) identifico seis niveles de competencia o
calificaciones basicas que incluian la comunicacion, la aritmética, el manejo de
tecnologia de informacion, trabajo en equipo, responsabilidad por el

aprendizaje propio y la resolucién de problemas.*

1% Fletcher, S.-Disefio de la capacitacién basada en competencias laborales. Ed. Panorama.-
México 2000.
1 Mertens, L.- La gestion por competencia laboral en la empresa y la formacion profesional.
Revista de la Confederacién Mexicana de Asociaciones de Relaciones Industriales. 14, 5-19.
México 1999.
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Igualmente se concibi6 la idea de reorganizar la forma de obtener una
titulacion o grado académico, debido a que en el pasado existian tipos de
titulaciones y generalmente no se comprendian bien. Fue entonces como este
sistema, logro que las titulaciones fueran mas sencillas y atractivas para los
alumnos o candidatos, y al mismo tiempo, lo relacion6 con las necesidades de

empleo.*?

Actualmente existen tres formas de obtener una titulacion. Ademas de
las titulaciones tradicionales educativas ofrecidas en colegios e instituciones, se
encuentran las NVQ y las GNVQ, que ofrece el NCVQ (Consejo Nacional para
las Calificaciones Profesionales). Las Titulaciones Vocacionales Nacionales

(National Vocational Qualifications, NVQ), constituyen los niveles estandar de
rendimiento para las diferentes profesiones. Estas se han basado en la
observacion sobre lo que ocurre realmente en el trabajo, y por lo tanto, las NVQ
han sido disefiadas para facilitar al personal la capacitacion a lo largo de su

vida laboral.*®

Las Titulaciones Profesionales Nacionales Generales, (GNVQ) conceden
una titulacion segun la base de conocimientos y habilidades adquiridas a través

de la informacion profesional en escuelas de nivel superior.

Finalmente, cualquiera de las titulaciones que avalan los conocimientos
y habilidades adquiridos por una persona a lo largo de su trabajo o vida
académica, son reconocidas en todo el pais y tienen una vigencia de 5 afos.
De esta manera, se asegura que la fuerza laboral en Reino Unido, se ha

preparado y es capaz de dar resultados de calidad en el mediano y largo plazo.

12 Centro Interamericano de Investigacion y Documentaciéon sobre Informacién Profesional
(CINTERFOR). Las 40 preguntas mas frecuentes sobre competencia laboral. (Pagina de
Internet). Montevideo: www.cinterfor.org.uy

13 Fletcher, S.- Disefio de la capacitacién basada en competencias laborales. Ed. Panorama.
México 2000.
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Ademas este sistema coloca a empresarios y empleados, como
elementos clave para el mejoramiento y actualizacion de las competencias que

existen en el mercado laboral.**

3.4.2 México: Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laborales.

De igual manera al comenzar la década de 1990, el gobierno mexicano percibio
la necesidad de modernizar el sistema de formacion y capacitacién en el pais,
debido a los importantes cambios que se registraban en la economia mundial y
su relacién con el mercado laboral. Para tal caso, se llevo a cabo un
diagnostico de la capacitacion que los trabajadores recibian en ciertos sectores
productivos, asi como de la ensefianza que se impartia a nivel basico, medio,

medio superior y superior.

Este analisis propicio la formulacién del Proyecto de Modernizacion de la
Educacion Tecnoldgica y la Capacitacion. Pero para poder ejecutar de manera
efectiva este proyecto, el 2 de Agosto de 1995, el gobierno instauro el Consejo
de Normalizacion de Competencia Laboral (CONOCER), como un organismo
articulador de los sectores productivo, laboral y educativo, cuyo propdsito es el

desarrollo y certificacién de las personas mediante la capacitacién continua.™

El CONOCER, define el concepto de competencia laboral a continuacién:

Es la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo

efectivo y de calidad.

1 Fletcher, S.- Disefio de la capacitaciéon basada en competencias laborales. Ed. Panorama.
México 2000.

> |barra Almada, A.-Formacién de los recursos humanos y competencia laboral._Boletin
Técnico del Centro Interamericano de Investigacién y Documentacion sobre Formacion
Profesional, 149, 95-108. 2000.
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El CONOCER promueve el desarrollo de competencias laborales para
estandarizar el desempefio productivo de las personas, asi como la
certificacion de dichas competencias, de manera que los trabajadores
certificados demuestren que son capaces de realizar tareas productivas de

calidad en funcion de los requerimientos reales de las empresas .

3.4.3 Normalizacion de la Competencia Laboral.

Para llevar a cabo la generacion de competencias, el CONOCER esta
integrado por Comités de Normalizacidbn encargados de desarrollar Normas
Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) que cubran la diversidad de
funciones laborales de los sectores productivos del pais. Cada comité esta
conformado por empresarios y trabajadores por ramas, sectores o industrias,
de manera que cada uno elabora sus propias (NTCL), se reconocen y se
aprueban por el CONOCER, por la Secretaria de Educacién Publica y por la

Secretaria del Trabajo y Prevision Social.*

Para aclarar mas este concepto el CONOCER, explica que una Norma Técnica

de Competencia Laboral (NTCL) debe reflejar:

e Lo que un individuo debe ser capaz de hacer en su trabajo.

e La manera en la que puede juzgarse si lo que hizo es correcto.

e Las habilidades y conocimientos para realizar la actividad referida.

e La competencia para administrar los recursos requeridos para el trabajo.

e La competencia para trabajar en un contexto de seguridad e higiene y de
proteccion al medio ambiente.

e La competencia para desempefarse en un ambiente organizacional,
para relacionarse con terceras personas y para resolver situaciones
contingentes.

e La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro

e La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y

métodos de trabajo.

1° Secretaria del Trabajo y Prevision Social.- £ Qué es el CONOCER? (Pagina de Internet).
México: www.stps.gob.mx/index2htm.
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Por otra parte, los comités son apoyados por el Sistema Normalizado de
Competencia Laboral (SNCL), quienes se encargan de promover la generacion,
aplicacion y actualizacion de la (NTCL) asegurando una correcta
correspondencia entre las normas implementadas por los comités y las
necesidades de formacion. Ademas el (SNCL) actia como asesor en la
aplicacion de programas de capacitacion con el enfoque de competencia
laboral a empresas o instituciones. Por ultimo el (SNCL) facilita la formacion
integral del individuo, con el objeto de que adquiera las competencias

necesarias para desarrollarse en su ambiente laboral. **

3.4.4 Evaluacion y Certificacion de la Competencia Laboral.

Como parte de los objetivos de este organismo, se encuentra la certificacion,
que se traduce como el reconocimiento formal y temporal que se le otorga a
una persona cuando demuestra que sus conocimientos, habilidades vy
destrezas son los adecuados para desempefiar su trabajo, segun los
parametros establecidos en una NTCL aprobada para el CONOCER y avalada
por la SEP y la STPS.

La certificacibn en realidad es el dltimo paso del proceso de
competencias, pues de manera previa hubo una identificacion de las mismas
que llevaron a su normalizacién y luego a una evaluacién del candidato a ser

certificado.®

Los objetivos de la Certificacion de Competencia Laboral, comprenden el
reconocimiento a nivel nacional de las competencias de un trabajador o
estudiante adquiridas en el trabajo o escuela; el desarrollo continuo de
habilidades que le permitan al individuo adaptarse y desempefiar distintas

funciones productivas; facilitar la transferencia del individuo dentro de un

' |barra, Almada, A.-Formacién de los recursos humanos y competencia laboral. Boletin
técnico del Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion
Profesional, 49, 95-108. 2000.
¥ Irigoin, M. y Varga, F.- Certificacion de Competencias: Del concepto a los sistemas. Boletin
Técnico del Centro Interamericano de Investigacién y Documentacion sobre Formacion
Profesional, 152, 75-88. 2002.
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mismo proceso productivo o entre empresas; apoyar en la deteccion de
necesidades de capacitacion y reducir costos en los procesos de reclutamiento,

seleccion, contratacion e induccion de personal.

En los procesos de evaluacién y certificacion, pueden participar todos los
trabajadores y estudiantes de las ramas de la actividad en las que existen
(NTCL). En el caso de la evaluacion, se recogen evidencias sobre el
desempeiio de una persona para determinar si es competente o no de acuerdo
(NTCL) establecida. La forma de solicitar una evaluacion es ante un Organismo
Certificador (OC) quien remite la solicitud a un Centro de Evaluacion, donde se
le aplica un pre-examen al interesado, con el fin de conocer el estado actual de
las competencias que posee. De acuerdo a los resultados obtenidos, el
interesado es canalizado al proceso de evaluacién final o al de capacitacién
para que obtenga los conocimientos necesarios de acuerdo a la (NTCL)

correspondiente.

Si los resultados son satisfactorios, el Organismo Certificador se encarga
de expedir la documentacion que reconoce el dominio de las competencias
correspondientes al sector evaluado. Es importante recalcar que tanto los
Organismos Certificadores como los Centros de Evaluacion, son instituciones
educativas o0 de capacitacion acreditadas ante el CONOCER y que sus
miembros evaluadores, son gente profesional y capacitada, que tienen la

autorizacion para evaluar.

Es importante destacar que este sistema permite vincular la formacion
recibida en las instituciones educativas, con la informaciéon que se da en la
empresa, compartiendo el mismo lenguaje entre quienes preparan al capital
humano, como escuelas, universidades 0 empresas especializadas en

capacitacion y quienes lo reciben, como las empresas.*®

¥ Mertens, L.- La gestion por competencia Laboral en la empresa y la formacién profesional.
Revista de la Confederacién Mexicana de Asociaciones de Relaciones Industriales. 14, 5-19.
1999.
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3.5 LA COMPETENCIA LABORAL BAJO EL ENFOQUE CONDUCTISTA.
3.5.1 David McClelland.

Una vez que se ha revisado el enfoque oficial de los paises, se presenta a
continuacion el enfoque conductista manejado por expertos en psicologia

industrial, social y educativa.

La palabra competencia como tecnicismo fue introducida por primera vez
en textos de psicologia, cuando David McClelland profesor de psicologia de la
Universidad de Hartad, publico en 1973 un articulo llamado Examinar
competencias mas que examinar la inteligencia. En este, argumentd que los
examenes académicos tradicionales no garantizaban el desempefio en el
trabajo ni el éxito en la vida y que con frecuencia se minimizaba la capacidad
intelectual de minorias étnicas, mujeres y grupos vulnerables en el mercado de
trabajo.

De esta manera McClelland abordo el concepto de competencia
relacionandolo con la motivacion humana mas que con el intelecto. Por
consiguiente, la motivacion es el interés recurrente en un individuo que sirve
para lograr objetivos; es un incentivo que energiza Yy orienta

comportamientos.?°

Martha Alles, sefiala que el analisis de David McClelland sobre
motivacion humana, se explican tres factores de motivacion que son la base
sobre la que se desarrolla el concepto de competencia laboral. A continuacion

se describen dichos factores.

e Los logros como motivacion. Esto significa tener el interés por hacer algo
mejor. La gente orientada al logro, prefiere desempefarse en
actividades que le permiten mejorar personal y profesionalmente. No se

sientan atraidas hacia empleos donde las situaciones se tornan muy

2 Alles, M.- Desempefio por competencias: Evaluacion de 360° Ed. Granica. México 2002.
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faciles; prefieren tener la responsabilidad personal por el resultado.
Gustan de recibir informacién acerca de cuan bien trabajan.

e EIl poder con motivacion. La gente que siente motivada por este factor,
asocia su trabajo con actividades competitivas y asertivas con el objeto
de lograr prestigio y reputacion.

e La pertenencia como motivacion. Es la necesidad de estar con otros, de

pertenecer a un grupo determinado.

Sin embargo para Caretta, Dalziel y Mitrani, citados en el mismo libro, dicen
que las motivaciones como elementos de competencia laboral, no son
suficientes, ya que estas deben combinarse con otras caracteristicas y

capacidades personales para poder enfrentar el actual contexto laboral.

Por ello fue preciso buscar otros elementos de competencia que
definieran mejor el concepto y que predijeran el grado de éxito de un individuo
en una organizacion. Siguiendo esta linea de pensamiento, uno de los
proyectos realizados en Estados Unidos fue la identificacion de atributos en
empresarios exitosos. La investigacion consistio en aplicar entrevistas sobre
comportamiento en una situacion determinada. A los entrevistados se les pidid
que identificaran situaciones importantes en su trabajo que tuvieran que ver
con los objetivos de su funcién, y destacaran los puntos positivos o negativos.
Después se les pidié que narraran detalladamente esas situaciones, asi como
lo hicieron en cada momento. Con este tipo de entrevistas, los investigadores

del comportamiento humano determinarian los factores de éxito en el trabajo.*

3.5.2 Spencer & Spencer

Aflos mas tarde, la investigacion de Richard Boyatzis fue retomada por
Spencer y Spencer quienes definieron modelos genéricos de competencia para
profesionales del area de ventas, gerentes y capacitadores. Ellos definieron el

concepto de competencia como “una caracteristica subyacente en el individuo

2! Mertens, L.- La gestion por competencia laboral en la empresa y la formacién profesional.
Revista de la Confederacién Mexicana de Asociaciones de Relaciones Industriales. 14, 5-19.
(1999)
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que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a un

desempefio superior en un trabajo o situacion.*

Estos autores explican que una caracteristica subyacente es una parte
profunda de la personalidad que se manifiesta en situaciones y desafios
laborales. En lo que respecta a la parte de causalmente relacionada, significa
gue la competencia origina el comportamiento y el desempefio. Como estandar
de efectividad, se entiende que la competencia predice quien hace algo bien y
quien pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. Como
ejemplos de criterio se tienen: el volumen de ventas o el numero de clientes

que compran un servicio.*

Spencer y Spencer seflalan que son cinco los principales tipos de

competencias:

1. Motivacion. Como se mencion6 anteriormente, son los intereses que una
persona desea consistentemente. Las motivaciones dirigen y
seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo
alejan de otros; como por ejemplo, las personas motivadas se fijan

objetivos y se hacen responsables por alcanzarlos.

2. Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacién. Ejemplo: la resistencia y los buenos reflejos,

son competencias importantes en un boxeador.

3. Concepto de uno mismo. Son las actitudes, valores o imagen propia de
una persona. Ejemplo: la confianza de poder desempefiarse bien en una

situacion de trabajo.

22 Spencer, L. & Spencer, S. M.- Competencia Laboral: Modelos para cambios superiores. Ed.
John Wiley & Sons. New York 1996.
2 Alles, M.- Desempefio por competencias: Evaluacién de 360° Ed. Granica. México 2002.
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4. Conocimiento. Se define como la informacion que una persona posee
sobre areas especificas, como por ejemplo el conocimiento que posee

un cardiélogo acerca de los sintomas de un infarto.

5. Habilidad. La capacidad de desempefiar una tarea fisica 0 mental.

Ejemplo: la habilidad de un cardiélogo para colocar un marcapasos.

Es importante sefialar que de estos cinco grupos, se diferencian aquellas
competencias faciles de detectar, como lo son las habilidades y conocimientos,
y las dificiles de detectar, como la motivacion, el concepto de uno mismo o los
rasgos de personalidad. Las primeras competencias citadas, son relativamente
mas faciles de desarrollar mediante el entrenamiento o capacitacién. Las
segundas resultan dificiles de evaluar y desarrollar, puesto que se necesita que
el individuo se abra a la posibilidad de ser analizado mediante pruebas

psicoldgicas.?*

* paredes Pérez, C.- Capacitacion por competencias o desarrollo de las competencias y su
impacto en el Balanced Store Card. Proyeccion Humana: Revista de la Asociacién Mexicana en
Direccién de Recursos Humanos, 140, 24-27 (2002).
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Para facilitar el estudio de la competencia laboral, los autores mencionados
disefiaron el Modelo del Iceberg, donde muestran precisamente las
competencias citadas. A continuacion se presenta el esquema en donde las

competencias de facil deteccion y desarrollo, aparecen en el fondo.

Visible
Facil de identificar

iy

Habilidades /| Conocimientos

Mo visible

& Dificil de identifi€ar

Concepto de - Motivacion
uno mismo ;

Rasgos de persconalidad

FIGURA 3.1 MODELO DEL ICEBERG
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3.5.3 Clasificacion de competencias.

Hoy en dia los modelos de competencia son tema de debate debido a la
variedad de perspectivas que existen para definirlos y utilizarlos. Como se
reviso anteriormente, algunos modelos se centran en el andlisis de las
demandas del exterior hacia el sujeto; estos exigen ciertas competencias que el
individuo debe mostrar para lograr una certificacion. Por otra parte estan los
modelos que analizan todo aquello que subyace en el sujeto y que determinan
su desempeiio, como lo son los elementos cognitivos, motores y socio-

afectivos.?®

Una vez aclaradas las variaciones, resulta conveniente clasificarlas para
comprender aun mejor lo que este tema encierra. Por ello los trabajos
realizados por Martha Alles y Spencer & Spencer, las competencias se
organizan primeramente como logros y acciones, en las que se identifica la
preocupacion por el orden, la calidad y la precision en el trabajo, la iniciativa y
la busqueda de informacién. En segundo lugar se tienen las competencias de

ayuda y servicio, entendidas como empatia y orientacion al cliente.

Igualmente se tienen las de influencia como lo son la capacidad de
establecer relaciones interpersonales y la conciencia organizacional; las
gerenciales que se traducen en direccion, trabajo en equipo, cooperacion y

liderazgo.

También se encuentran las cognoscitivas que abarcan la capacidad
andlisis y el razonamiento de conceptos. En dltimo lugar estan las
competencias de eficacia de personal, como el autocontrol, la seguridad en uno

mismo o la flexibilidad.

» QUALEM, Consultaria Empresarial. Administracién de la capacitacién por competencias.
Notas técnicas utilizadas para el diplomado en Recursos Humanos en la Universidad de las
Ameritas. Puebla, pue.2002.
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De la misma manera, infinidad de autores clasifican a las competencias
de acuerdo a rasgos de personalidad, habilidades o conocimientos. Sin
embargo, la mayoria coincide en la existencia de tres grupos importantes que a

continuacion se describen.

1. Competencias basicas. Este grupo abarca tareas elementales aplicables
a cualquier puesto. Estas se observan facilmente. Como ejemplo se cita
la aritmética, la lectura, la comunicacién oral y escrita.

2. Competencias genéricas. Son habilidades y actitudes que se reflejan en
el desempefio en cualquier organizacion. La toma de decisiones, la
habilidad para negociar, el trabajo en equipo, la planeacion vy
organizacion, son tan solo algunos ejemplos de este grupo.

3. Competencias técnicas o0 especificas. Son los conocimientos que se
requieren para llevar a cabo una funcidon especial. Ejemplo: saber

calibrar un equipo 0 manejar programas de computo.

3.6 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS POR
COMPETENCIAS.

3.6.1 Elimpacto del concepto en las organizaciones.

La funcion principal de la administracion de recursos humanos consiste en
ocupar y mantener los puestos de la estructura organizacional. Esto es posible
mediante procesos tales como la identificacién de requerimientos de fuerza de
trabajo, el reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion, compensacion,
evaluacion, promocion y ascenso de los individuos que forman parte de la

misma.2®

Los modelos de competencia son una herramienta de enorme utilidad para la
gestion de recursos humanos en las empresas, permitiendo un mejor manejo

de los procesos mencionados y asegurando que estos sean consistentes.

% Harold, Koontz y Weihrich, Heinz.- Administracién una perspectiva global.- ed.12°.- Ed. Mc
Graw Hill. México 2003.
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Ademas el desarrollo de un modelo permite tener una visibn mas estratégica y

de conjunto de la organizacién y sus operaciones. *’

La implementaciéon de un modelo propio u oficial, genera una cultura de
trabajo en la que el personal asume responsabilidades de manera creativa
gracias al desarrollo de conocimientos y habilidades. Asimismo los puestos
evolucionan, haciéndose multifuncionales y flexibles. En este caso ya no es
importante hacer bien una tarea, sino cumplir con las actividades requeridas
para lograr el éxito de la empresa en el mercado. A continuacion se presenta
un esquema con las diferencias entre un enfoque de trabajo adicional y uno

basado en competencias.

Organizacion del trabajo Organizacion del trabajo por
tradicional competencia laboral:
Descripcion de funciones
derivadas de los objetivos de
Descripcion de tareas por la empresay del area.
puesto
A 4 A 4
e Hacer bien una e Tareas enriquecidas
actividad e Orientadas al
e Tareasrigidasy aprendizaje individual y
repetitivas organizacional
e Orientadas al proceso e Orientadas al
de produccion. consumidor

FIGURA 3.2 ESQUEMAS DE TRABAJO.
FUENTE: QUALEM 2002

%" Harold, Koontz y Weihrich, Heinz.- Administracién una perspectiva global.- ed.12°.- Ed. Mc
Graw Hill. México 2003.
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3.6.2 Su utilizaciéon en cada proceso de la administracion de recursos

humanos.

De acuerdo con investigaciones del Institute of Management &
Administration, el disponer de un perfil de competencias basado en conductas
exitosas observables, facilita la gestion del capital humano durante todo su
ciclo de vida, es decir desde que es seleccionado hasta que es ascendido o la
relacion laboral termina. Debido a que esta investigacion se aboc6é a la
seleccidon de personal, a continuacion se presentan Unicamente el resto de los

procesos para terminar haciendo énfasis en el de la seleccién.

Para Sandwith, la induccién de nuevos empleados se facilita gracias al
proceso de seleccién basado en competencias, del mismo modo que la
capacitacion se ve favorecida ya que se entrena a los empleados unicamente
en aquellas areas de oportunidad que se hayan detectado en un principio, o
bien para reforzar esos conocimientos, habilidades y actitudes deseables para

el puesto.

Asimismo para Dalziel, la capacitacion basada en competencias
determina que habilidades y conocimientos se deben desarrollar dentro de una
organizacion para agregar valor al negocio, contribuyendo desde el propio
cargo. Esto implica un desafio para los expertos en capacitacion, puesto que
deben cambiar los contenidos y metodologia de sus talleres y ajustarlos a las

necesidades de desarrollo conductual solicitadas por la organizacion.

Para el caso de los sistemas de evaluacion del desempefio, éstos se ven
beneficiados al contar con parametros de medicién facilmente contrastables
gue detecten la presencia o ausencia de competencias y con esto se
determinen acciones de mejoramiento. De esta manera, el evaluador sabra con
mayor exactitud los elementos que debe medir haciendo mas objetiva y
confiable la evaluacion, y el empleado estara mas conciente de lo que posee y
de lo que le hace falta, causando en el menor resistencia a capacitarse y

evaluarse.
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En cuanto al sistema de compensaciones en la organizacion,
anteriormente el empleado era remunerado de acuerdo a lo que hacia sin
importar el cobmo debia hacer su trabajo. En la actualidad, las empresas que
utilizan un sistema de compensaciones basado en competencias laborales,
remuneran a su personal por el cumplimiento de objetivos, haciendo énfasis en
lo que deben hacer y en el cdbmo deben hacer las actividades para alcanzar los

objetivos de la empresa en el corto, mediano o largo plazo.?®

Asimismo Mertens, asegura que la tendencia en cuanto a
compensaciones es la de incrementar la remuneracién fija si se logran los
estandares de competencias definidas para el cargo, mediante un proceso de
certificacién anual de competencias, mientras que la remuneracion variable se
paga mediante sistemas de incentivos ligados al logro de objetivos y metas

medibles.

Martha Alles, expone que la gestibn por competencias sirve como
herramienta para la promocion y planes de carrera. Por ello, la elaboracién de
perfiles de competencia sirve para comparar las competencias de un puesto a
otro y asi determinar que competencias deberian desarrollar aquellos
candidatos a ser promovidos. Algunas competencias pueden ser las mismas y
estar presentes en muchisimos cargos de naturaleza diferente, aunque en
niveles requeridos distintos; y de igual manera, bastaria con desarrollar aun
mas en la persona la competencia que ya tiene de su puesto anterior, con el
objeto de aumentar su nivel de competencia. Asimismo, si existe una vacante,
se puede determinar que personas ya poseen un perfil de competencias
adecuado a dicho cargo, para considerarlas como potenciales candidatas para

el puesto.

La importancia de implementar un modelo de competencias en
determinada organizacion, compromete a sus dirigentes a poner especial
atencion en su capital humano haciendo conciente que ellos son lo mas valioso

gue tienen; pero esta informacion se vuelve realmente importante, cuando las

2 Alles, M.- Desempefio por competencias: Evaluacién de 360°. Ed. Granica. México 2002.
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caracteristicas propias de ellos son aprovechadas y se vinculan con la mision,
vision y objetivos de la empresa. Por lo tanto, si esto ocurre, la gente no es el

recurso mas valioso sino el Unico.

3.6.3 Aplicacion del concepto en la hoteleria.

Hacia finales de 1980, la industria de la hospitalidad comenz6 a adoptar
modelos de competencia laboral, particularmente las grandes cadenas
hoteleras que visualizaron su eficacia, tal es el caso de Choice Hotels
Internacional y de Marriott, quienes identificaron competencias y desarrollaron

su propio modelo.

Asimismo el corporativo francés Accor, que actualmente opera hoteles,
restaurantes y servicio de banquetes en todo el mundo, a partir de la década de
los noventa comenzd a dirigir sus esfuerzos hacia competencias basicas que
todos sus empleados deberian tener, con el objeto de enlazarlas con el resto
de sus estrategias de marketing, operaciones y finanzas.*

Igualmente instituciones como Nova Southeastern, la Universidad de
Michigan, y la Universidad de San Diego, han aportado con sus investigaciones
modelos de competencia aplicables al sector hotelero. En un caso mas
concreto, los catedraticos de Cornell University han analizado a los lideres de
la industria con el objeto de obtener recomendaciones y retroalimentacion
acerca de las competencias que el alumnado debe desarrollar para alcanzar el

éxito profesional®

Bajo esta misma linea de pensamiento, un estudio realizado por Richard
Tas, sefiala que entre 1988 y 1996 varios modelos fueron publicados, lo que
propicié que a un gran numero de egresados de carreras afines a la hoteleria

en los Estados Unidos, se les exigiera contar con ciertas caracteristicas para

2 AUNG, M. - The Accor Multinational Hotel Chain in an Emerging Market: Through the Lens of
the Core Competency Concept. The service Industries Journal, 20, 43-60. 2000.

% KAY, C y RUSSETTE, J.- Administracién por competencias Cornell Hotel & Restaurant
Administration Quarterly, 52-63
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poder laborar en la industria. Este motivd a Tas y sus colaboradores, a
identificar las cualidades que los gerentes deseaban en sus empleados, con lo
que elaboraron un modelo y agruparon competencias en cinco areas: la
conceptual y creativa; la del liderazgo; la de la comunicacion interpersonal; la

administrativa y la técnica.>*

Sin embargo, cabe aclarar que, aunque los investigadores mencionados
han aportado ideas, actualmente la industria de la hospitalidad no cuenta con
un modelo aplicable a todo el sector; en este caso, las cadenas hoteleras han

elaborado las propias y adoptando algunas de otras industrias.

Los hoteles pequefios e independientes, no escapan de la necesidad de
contar con modelos de competencia para la gestién de Recursos Humanos; y a
pesar de no contar con informacion detallada al respecto, existen negocios de
este tipo en el Reino Unido, que hacen uso de esta herramienta obteniendo
buenos resultados. Por citar un ejemplo, la multifuncionalidad de tareas en este
tipo de hoteles es un tema comun, que puede ser mejor administrado a través

de este concepto.

La aplicacibn de competencias laborales a puestos multifuncionales,
parece muy complicada a diferencia de su aplicacion en grandes cadenas
hoteleras, dado que los empleados de estas se dedican a cumplir con una o
dos tareas especificas; sin embargo este proceso se toma interesante
precisamente en hoteles pequefos, puesto que los empleados deben cumplir
con sus responsabilidades, cubriendo un mayor radio de competencias que le

permiten su desarrollo personal y profesional.

Es por ello que muchos investigadores coinciden en la importancia de
que cada empresa del ramo desarrolle su propio modelo de competencia, sin

importar que esta sea pequefia, mediana o grande. Esta es una herramienta

3 KAY, C y RUSSETTE, J.- Administracién por competencias Cornell Hotel & Restaurant
Administration Quarterly, 52-63
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valiosa que permite fortalecer cada proceso de la administracion de recursos

humanos y alinear el trabajo de los empleados con los objetivos estratégicos.>?

3.7 LA COMPETENCIA LABORAL EN LA SELECCION DE PERSONAL.

3.7.1 Objetivos de la Seleccidon de Personal por competencias.

De manera especifica las competencias son clave en procesos como el
reclutamiento y seleccidén de personal. Para poder implementarlas es necesario
comenzar con este paso y paralelamente, definir la vision de la empresa; es
decir, hacia donde se quiere ir en un plazo corto, mediano o largo. En segundo
término la mision y objetivos, que significa los fines que se persiguen y la forma

de alcanzarlos.*

El objetivo de la seleccion por competencias es contratar al candidato
gue se ajuste completamente con las competencias requeridas para el puesto.
De igual manera, este tipo de seleccion permite identificar las diferencias que
existen entre las competencias del candidato seleccionado y las requeridas
para el puesto, aportando informacion que sirva para realizar una induccién y
capacitacibon mas concreta, disminuyendo el tiempo de preparacion en el

individuo para desempefarse con eficiencia.

La seleccion por competencias es un proceso complejo que no puede
basarse en una o dos entrevistas para elegir al candidato adecuado; en la
actualidad es necesario hacer uso de varias herramientas para tomar una
decision adecuada.

El uso de pruebas de inteligencia, pruebas de habilidades, cuestionarios
de personalidad, entrevistas laborales y de conductas, son los mejores aliados

para reconocer las competencias del candidato en cuestion y verificar si éstas

%2 SANDWITH, P. - A Hierarchy of Management Training Requirements: The Competency
Domain Model. Public Personnel Management, 22, 43-62. 1996.
% Alles, M.- Desempefio por competencias: Evaluacién de 360°. Ed. Granica. México 2002.
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coinciden en gran medida con las establecidas por la empresa, incrementando

la eficiencia en la seleccién de personal.®

3.7.2 Procedimiento en la seleccion.

El reclutamiento es un paso importante que va ligado con la seleccién de
candidatos, por lo que se vuelve un aspecto sumamente costoso Si no se
establece que perfil se desea y se planifica en tiempo y forma. Por eso
Pamenter, aconseja que en el reclutamiento se establezcan las competencias
basicas para la posicidén vacante; esto es, que si se desea seleccionar a alguna
persona que ya pertenece a la organizacidon (reclutamiento interno), se
compare su perfil de competencias con el perfil vacante y se determine si es
candidato a moverse de puesto. También deberan considerarse las
condiciones de capacitacién a fin de incrementar los niveles de competencia

requeridos y sumar las competencias que demanda la vacante.

Para el reclutamiento externo, la situacion se complica pues habra que
establecerse nuevamente las competencias basicas que se presentaran a los
diferentes medios de comunicacidon o redes informales (radio, television,
periddicos, revistas, ferias de empleo, agencias de colocacion), para destacar a
aguellas personas que no cubren el perfil basico, de las que son candidatos al
puesto. Paso seguido es la identificacion de los mejores candidatos para la

entrevista.*®

3.7.3 Laentrevista de seleccion

La entrevista bajo este concepto consiste en detectar con preguntas, conductas

observables en empleos pasados relacionandolas con la competencia que se

desee detectar y evaluar.

% HENSDILL, C. Employee recruitment and retention tactis. Hotels, 34, 28-30. 2000.
% PAMENTER, F. - Recruitment management. lvey Business Journal, 64, 60-67. 1999.
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Definicién de entrevista:

Es una forma de comunicacion entre dos 0 mas personas en la que se
busca obtener informacion suficiente acerca de las caracteristicas personales,
experiencia, conocimientos e interés del solicitante del empleo, con el objeto de
predecir con cierta certeza, si podr4a desempefiar con éxito las

responsabilidades del puesto vacante.*

Acorde con Dessler, existen varios tipos de entrevista como los de tipo
estructurada que son las que contienen preguntas muy especificas o las libres,
en las que el entrevistado escoge el tema del que desea hablar. Sin embargo
una mezcla de las dos (semiestructurada) es la mejor forma de obtener
informacion acerca de las competencias del candidato en cuestidén. Por citar un
ejemplo, a continuacién se presenta una entrevista de tipo semiestructurada
que contiene cinco elementos basicos para indagar la experiencia del

entrevistado.®’

e S=Situacion ¢Donde trabaja?

e M= Motivo Los motivos por los cuales toma determinada decision.

e A= Accion ¢,Cudles son las actividades que realiza a diario para el logro
de sus funciones?

e R=Resultado Logros que obtuvo en esa situacién, tarea o acciones.

e T=Tarea ¢, Como desempenia la tarea que le ha sido asignada?

Indiscutiblemente estas preguntas cambian dependiendo de la competencia
que se desee identificar asi como de la situacion en la que se ponga el

candidato.

% RIOS, C. G.- Entrevistas para elegir a tu personal. Ed. Vila. México 2001.

3" QUALEM, Consultoria Empresarial. Administracién de la capacitacién por _competencias.
Notas técnicas utilizadas para el diplomado en Recursos Humanos en la Universidad de las
Ameéricas, Puebla, Pue. 2002.
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Ademas de los elementos que deben considerarse en la entrevista
semiestructurada para identificar competencias, es necesario el conocimiento
de los siguientes datos para enriquecer este procedimiento. A continuacion se
presentan tales aspectos:

1. Rapport (generar confianza). Preguntar por datos generales: Nombre,
edad, lugar de nacimiento, direccion, teléfono, estudios, actividades
extras o pasatiempos.

2. Historia de trabajo. Trabajos anteriores, puesto que ocupaba,
descripcion de funciones. Hacer uso del SMART mencionado.

3. Otras preguntas acerca de competencias tales como liderazgo, grado de
energia, modo de vida, adaptacion al trabajo, tolerancia al estrés,

subordinacién, naturaleza social o emocional, etc.

3.7.4 Pruebas de conocimientos, intelecto y personalidad.

Una prueba segun Dessler, es una muestra de los conocimientos o
conductas de alguna persona. Algunas son mas sencillas que otras como por
ejemplo una prueba de mecanografia que se relaciona con el conocimiento; sin
embargo existen aquellas que miden la personalidad del individuo o su
intelecto, las cuales son dificiles de cuantificar. No obstante el uso de varias
pruebas en el proceso de seleccion, permite tener un panorama mas claro de la
forma de trabajar del candidato, de su conducta diaria, en el trabajo y algunos

rasgos de personalidad importantes. 2

Antes de decidir que tipo de pruebas habran de aplicarse, es necesario
tomar en cuenta las competencias y descripciones de puestos; de esta manera
sera mas dificil identificar que tipos de pruebas se requieren para determinado
puesto. Asimismo es importante sefialar que las pruebas psicométricas son un
instrumento valioso y costoso que deben estar en manos expertas que sepa

evaluarlas y guardar confidencialidad en todo momento. En la siguiente pagina

% DESSLER, Gary.- Administracién de personal.- ed. 8°. Ed. Prentice Hall. New Jersey 2001.
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se presenta la tabla que muestra las pruebas mas utilizadas y los puestos a los

cuales se les pueden aplicar tales pruebas.

Puesto que esta investigacion se aboca al proceso de seleccion, en el siguiente
capitulo se explicara detalladamente cada una de las pruebas que se

recomienda a Brisa Hotel Express.

PUESTO PRUEBAS

Cleaver, Kostick, Machover, Luscher,
Secretaria Bilingue Raven pruebas de ortografia, dictado,

redaccion y dictado de numeros.

Cleaver, Kostick, Machover, Luscher,

Auxiliar administrativo Raven y prueba de concentracion.

Cleaver, Kostick, Machover, Luscher,

Auxiliar contable Raven y prueba de concentracion.

Cleaver, Kostick, Machover, Luscher,
Capturista de datos Raven, prueba de concentracion,

dictado de numeros y de ortografia.

FIGURA 3.1 PRUEBAS MAS UTILIZADAS EN LA SELECCION DE
PERSONAL.

3.7.5 La seleccién final.

Una vez que se han entrevistado y evaluado a los mejores candidatos,
viene la decision final en la que se cita al candidato idoneo para informarle que
ha sido elegido para ocupar el puesto. A partir de este momento se asegura su
ingreso mediante la presentacion de los documentos necesarios para la

empresa y la firma del contrato. De igual forma se le hace saber cuales son las
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politicas de la empresa, reglamentos, horarios de trabajo, sueldo vy

prestaciones.*

% CHIAVENATO, Idalberto.- Administraciéon de recursos humanos.- ed. 5°. Ed. Mc Graw Hill.
Colombia 2000.
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Capitulo 4

METODOLOGIA,

4.1 Tipo de Investigacion.
4.2 Sujetos.
4.3 Instrumento.
4.3.1 Cuestionario a empleados.

4.3.2 Cuestionarios psicometricos a candidatos.

4.3.3 Exdmenes de conocimientos a candidatos.

4.3.4 Entrevistas a candidatos.
4.4 Procedimiento.
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METODOLOGIA.

4.1 TIPO DE INVESTIGACION.

La presente investigacion es de tipo descriptiva; esto es, que busca
especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de personas,

grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que se somete a un analisis.’

Al tratarse de un estudio que pretende clasificar las competencias
laborales, este se fundamenta en encontrar las habilidades, conocimientos y
conductas que predicen un correcto desempefio de las funciones de un

determinado puesto.

4.2 SUJETOS

Tomaremos como sujetos de estudio a la gente que trabaja en Brisa
Hotel Express en los puestos de recepcion, botones y camaristas. Por tal caso
es necesario la aplicacion de cuestionarios psicométricos, examenes de
conocimientos y entrevistas para conocer las competencias que ellos poseen y
de esta manera determinar si son compatibles con las competencias del puesto
en cuestion.

A esta seleccion de empleados se le denomina una prueba no
probabilistica por conveniencia, ya que los sujetos de estudio necesitaban
cumplir con los requisitos de multifuncionalidad y experiencia, asi como el de
estar disponibles para contestar el cuestionario cuando se les pida.

Para Sampieri una muestra no probabilistica requiere de una cuidadosa
y controlada seleccién de sujetos con caracteristicas determinadas, no tanto de

la representatividad de una poblacion.

! HERNANDEZ, Sampieri. Roberto.- Metodologia de la Investigacion.- ed.3°. Ed. Mc Graw
Hill.- México 2002.
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4.3 INSTRUMENTO

4.3.1 Cuestionario a empleados.

Para comenzar a desarrollar la clasificacion de las competencias, es
necesario aplicar un cuestionario para conocer las habilidades y conocimientos
gue los empleados consideran poseer. Igualmente se identificaran los factores
de motivacion en el trabajo, tales como el sueldo, ambiente laboral o
reconocimiento de los demas.

Para obtener informacion atil y consistente, el cuestionario se conformo
de seis preguntas cerradas y una abierta; ademas en el mismo se solicitd
informacion de tipo demografica como la edad, sexo y nivel de estudios. En el

anexo 2 se presenta el cuestionario a empleados.

4.3.2 Cuestionarios Psicometricos a candidatos.

Se considera importante la aplicacion de pruebas psicométricas a los
candidatos de los puestos mencionados, para obtener rasgos de personalidad,
habilidades, actitudes y conductas en condiciones laborales (ver anexo 3).
Cabe mencionar que por cuestiones de tiempo dichas pruebas no pudieron ser
aplicadas, pero se recomiendan las siguientes cuatro: Cleaver, Kostick,
Lischer y Dibujo de persona bajo la lluvia. A continuacién se presenta la

descripcion de cada una de las pruebas:

« Cleaver. Se basa en la auto descripcion; es decir, en la imagen que
tiene la persona de si misma; se compone de tres fases: el
comportamiento natural en el trabajo (T); el comportamiento proyectado
o la motivacién en el trabajo (M), y las limitaciones del puesto (L).

La evaluacion se hace en cuatro factores:

1. D, Dominio o empuje: la capacidad de liderazgo, de lograr resultados, de
aceptar retos, de superar problemas y de tener iniciativa.
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2. 1, Influencia: habilidad para relacionarse con la gente y motivarla para que

realice actividades especificas.

3. S,

Constancia: capacidad para realizar trabajos de manera continua y

rutinaria, que no requiera cambios.

4. C, Apego: Habilidad para desarrollar trabajos respetando normas y

procedimientos establecidos.

Cleaver, busca conocer los mecanismos o medios que ayudan a una

persona a desarrollar mejor su trabajo, asi como sus reacciones en situaciones

favorables o desfavorables. Estas reacciones pueden ser activas o pasivas.

© © N o 0o B~ W DdPRE

Kostick. Es un instrumento disefiado para comprender los diferentes
estilos administrativos; de informacién sobre veinte dimensiones de

comportamiento relacionadas con el desempefio del trabajo.

Necesidad de terminar una tarea personalmente.
Papel de un trabajador tenaz e intenso.
Necesidad de lograr.

Papel de liderazgo.

Necesidad de controlar a otros.

Facilidad para tomar decisiones (impulsos)
Activo (se mueve y actla rapidamente)

Tipo vigoroso.

Necesidad de ser tomado en cuenta (ser centro de atencién)

10. Ser sociable.

11.Necesidad de pertenecer a grupos.

12.Necesidad de afinidad y afectos.

13.Tipo tedrico (pensador)

14.Interés en trabajar individualmente con detalles.

15.Tipo organizado (sistematico y estructurado)

16.Necesidad de cambio.

17.Introvertido emocionalmente

18.Necesidad de ser agresivo a la defensiva.

19.Necesidad de prever autoridad.
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20.Necesidad de reglas y supervision.

Este instrumento trata solo aquellos aspectos concientes de una auto

imagen, y solo son estas las que se relacionan con la situacion de trabajo.

Puede usarse para dos o mas personas para desarrollar soluciones

interpersonales efectivas y contribuye a la efectividad del equipo.

X/
L X4

Luscher o Prueba de los Colores. Los ocho colores que componen
esta evaluacion han sido seleccionados cuidadosamente por su
impacto fisiologico y psicoldgico; las caracteristicas del evaluado no
interfieren con el significado estructural del color. Asi pues ni la edad
ni el sexo, ni la condicién social, econdmica o cultural afectan el
significado de los colores. Los colores de esta prueba son el azul,
amarillo, gris, negro, marrén, verde, rojo y violeta, mismos que son
presentados al candidato para que distinga el color que mas le llame
la atencion en el momento y asi sucesivamente hasta llegar al que
menos le atraiga. Esta prueba mide estabilidad emocional,
personalidad, conflictos y conducta en el trabajo. A continuacion se

presenta un significado general de cada uno de los colores.

1. Azul, significa la tranquilidad de espiritu, un enfoque de la vida
ético y honesto y una necesidad de que se confie en el y de
brindar a su vez confianza a sus comparieros.

2. Verde, representa la tensién constante, es la tenacidad, la
constancia activa, la voluntad férrea. Y por lo tanto es
considerado como manifestacion de firmeza y perseverancia,
pero también de resistencia al cambio. Da demasiada importancia
a su imagen, a una constancia de criterio y a la conciencia de si,
trata de dominarlo todo mostrandose con una alta autoestima.

3. Rojo, representa una energia; las gamas de deseos se ven
reflejadas en el; la necesidad de lograr éxitos, de alcanzar
triunfos, de conseguir satisfacer la sed de experiencias altamente
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estimulantes, todas las formas de vitalidad, la potencia sexual y la
aventura; es la fuerza que impulsa a la accion.

4. Amarillo, tiene un efecto de alegria, de jubilo. Se le relaciona con
la actividad desinhibida, con el hecho de relajarse y expresarse,
externar problemas e impedimentos. Indica actividad con poca
coherencia o finalidad. En el aspecto emocional es un indicio de
esperanza y miras al futuro.

5. Violeta, representa el anhelo de unidn, de identificacion, de
comprension y de la realizacion de deseos; se relaciona con el
pensamiento magico. El elegir el color violeta en lugar de un color
bésico puede indicar inmadurez emocional y mental.

6. Marron, tiene que ver con lo sensitivo, con los sentidos
corporales, con lo receptivo. Se relaciona con el bienestar
corporal y el tener un lugar al que se pertenece a nivel social y
familiar.

7. Negro, sefiala un deseo de rebelién a las circunstancias de vida
del presente, pues se busca un cambio definitivo y ello hace que
el sujeto corra el riesgo de estar actuando de manera impulsiva y
precipitada.

8. Gris, es un color neutral que no tiene que ver con ningun tipo de
estimulo en particular o con ninguna tendencia psicoldgica

especifica. Representa la falta de compromiso, la indeferencia.

Dibujo de Persona bajo la lluvia. Esta prueba es una modificacion
del test de la figura humana de Machover. Con esta se mide la
adaptabilidad, estabilidad, madurez, tolerancia a la frustracion,
control de impulsos y seguridad en si mismo. Esta prueba consiste
en pedirle al candidato que dibuje a lapiz, una persona de su mismo
sexo o del contrario, con o sin ropa, con 0O Sin accesorios, y como Si
estuviera lloviendo. Es un dibujo libre, en el que no es necesario ser

un experto.
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4.3.3 Exadmenes de conocimientos a candidatos.

Para este mismo proceso de seleccién, otro instrumento que podemos
utilizar es la aplicacién de un examen de conocimientos generales del puesto,
para determinar la presencia de habilidades y conocimientos asi como el grado
de dominio de los mismos. Para el caso de recepcion se recomienda utilizar un
examen de inglés basico y calculo de costos para el cobro de habitaciones
(utilizando hojas de calculo) y redaccién de cartas (utilizando hojas de texto).
Para el caso de botones, se debera utilizar un examen oral de inglés basico y
para camaristas es necesaria la observacion de su forma de trabajo, tomando
en cuenta factores tales como la limpieza, organizacion y atencién a detalles.
En el anexo 4 se menciona la descripcion de los tipos de examenes

recomendados.

4.3.4 Entrevistas a candidatos.

En este caso las entrevistas, se enfocaran a identificar competencias
laborales; es decir, habilidades, conocimientos y conductas que los candidatos
poseian y habian aplicado en algin momento de su vida laboral. La entrevista
esta constituida por una apertura, para darle confianza al entrevistado y
establecer el tipo de entrevista a que se someterd; desarrollo para identificar
cada conducta y actitud que toma el entrevistado de acuerdo al modelo SMART
(mencionado en el capitulo anterior), para detectar competencias. Finalmente el
cierre, en el que se concluye preguntandole si tiene alguna duda acerca de la
empresa o del puesto. En el anexo 5 se mencionan los tipos de pregunta.

4.4 PROCEDIMIENTO.

Para obtener una clasificacion integral de competencias laborales, ésta
investigacion se organizé en dos partes. Primeramente tuvo que establecerse
la misidn, vision, valores y objetivos de Brisa Hotel Express asi como crear un
organigrama y las descripciones de puestos que habrian de ocuparse.

Esto se hizo con el objeto de precisar que tipo de personal se necesitaba de

acuerdo al concepto y tipo de operacion.
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Para la segunda parte de la investigacion, fue necesario contar con el
inventario de competencias laborales resultantes de la primera parte. De esta
manera se procedio a clasificar las competencias de acuerdo a los resultados.
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Capitulo 5

ANALISIS DE RESULTADOS.

5.1 Identificacion de competencias basicas, técnicas y genéricas.

5.2 Andlisis de cuestionarios a empleados.

5.3 Presentacion de la Clasificacion final para la Seleccién de Personal.

5.3.1 Competencias Laborales para Gerencia y Recepcion.
5.3.2 Competencias Laborales para Botones.
5.3.3 Competencias Laborales para Camaristas.

5.3.4 Proceso de Seleccién de Personal.
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ANALISIS DE RESULTADOS.

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos asi como la
interpretacion de los mismos. El andlisis de los resultados se conforma de la
siguiente manera:

a) ldentificacion de competencias basicas, técnicas y genéricas en base a

la filosofia y estructura organizacional.

b) Andlisis del cuestionario a empleados

c) Presentacién de la clasificacion final para la seleccién de personal.

5.1 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS BASICAS, TECNICAS Y
GENERICAS.

En base a la revision de la filosofia y estructura organizacional del Brisa Hotel
Express, se procedid a determinar cuales serian las competencias basicas,
técnicas y genéricas que formaran parte de la clasificacion, las cuales se
presentaran en la tabla 5.1, establece las competencias que debe poseer una
recepcionista y un gerente quienes cubren actividades como las de

administracion, contabilidad o supervision de camaristas.
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Competencias basicas Competencias Técnicas | Competencias Genéricas

Trabajo en equipo

Leer y escribir. Carrera Técnica o Organizacion
(Ingles avanzado/Espafiol) Licenciatura en Turismo Planeacion
(Carreras a Fines) Orientacion al cliente
Empatia
Manejo de computadora Sentido de justicia
Expresion Oral. (Hojas de texto y célculo, Honestidad
(Ingles avanzado/Espariol) Internet) Compromiso

Perseverancia

Creatividad

Manejo de equipo de
Légica matematica oficina
(teléfono, fax, copiadora,

scanner, impresora)

Tabla 5.1 Competencias basicas, técnicas y genéricas para gerencia y

recepcion.

Como se puede observar, que tanto el recepcionista como el gerente,
cumplan con las competencias basicas de saber leer, escribir y expresarse
adecuadamente en el idioma inglés y espafiol; esto se debe a que el estar en
contacto directo con el huésped, sea nacional o extranjero, al mantener cierta
comunicacidbn con empresas, proveedores Yy publico en general, es
imprescindible que su lenguaje sea apropiado en todo momento.

De la misma manera es importante que tenga habilidad matemaética,
puesto que al manejar dinero y contabilidad basica, tienen la responsabilidad
de llevar un registro de las operaciones diarias de entrada y salida de efectivo,

entre otras tareas.
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Para el caso de competencias técnicas, se considero importante que el
recepcionista y gerente sean egresados de una carrera técnica o de
licenciatura en turismo o carreras andlogas. Esto facilita en cierta medida la
capacitacién, puesto que sabe de manera elemental, que es lo que se hace en
un trabajo de este tipo. Ademas se considero importante que ambos manejen
equipos de computo y de oficina, para facilitar su trabajo diario y otorgar un
buen servicio al huésped en caso de que este requiera de alguno de estos
equipos.

En cuanto a las competencias genéricas, se considero importante que
ambos gusten de trabajar en equipo dado que las tareas de cada integrante se
complementan. La organizacién y la planeacion del trabajo también son
elementos basicos de Brisa Hotel Express asi como de tener actitud de servicio
y empatia por los demés. Brisa Hotel Express también considera importante
que los candidatos practiquen algunos valores como la justicia, honestidad,

compromiso, perseverancia o creatividad.

En el caso de Botones o Bell boy, la tabla 5.2 muestra de la misma

manera las competencias que debe poseer el candidato a ocupar dicho puesto.

Competencias Basicas

Competencias Técnicas

Competencias Genéricas

Conducir

(acredite)

Preparatoria

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente.

Expresion oral

Conocimientos bésicos de
mantenimiento (plomeria,
albaiileria)

Mecanica.

Sentido de justicia
Honestidad
Compromiso
Perseverancia

Creatividad

Tabla 5.2 Competencias basicas, técnicas y genéricas para botones o bell boy

Para el Brisa Hotel Express es importante que la persona que aspire al

puesto de bell boy, sepa conducir y que lo acredite mediante una licencia de

manejo. Ademas se considera importante que su expresion oral sea adecuada.
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Como competencias técnicas se tiene que la persona cubra hasta la
preparatoria, ya que esto predice cierto grado de conocimientos.

Asi mismo es importante que tenga conocimientos basicos en
mantenimiento y en mecénica para casos de emergencia en los que es
caso de

necesario un mantenimiento correctivo o paliativo. Para el

competencias genéricas, nuevamente es necesario que sean personas
serviciales y que gusten de trabajar en equipo ademas de que consideren

importante practicar algunos valores que Brisa Hotel Express predica.

En el caso de las camaristas el cuadro 5.3 muestra a continuacion las

competencias para tal puesto.

Competencias Béasicas

Competencias Técnicas

Competencias Genéricas

Leer y escribir
Expresion oral

(espafiol)

Secundaria

Trabajo en equipo
Orientacion al cliente
Organizacion
Orientada a detalles

Aritmética basica

Conocimientos del

arreglo de habitaciones:

Sentido de justicia

Persona honesta

limpieza, orden, detalles. Comprometida
(experiencia) Perseverante
Creativa

Observadora

Tabla 5.3 Competencias basicas, técnicas y genéricas para camaristas.

Podemos observar que como competencias basicas se recomienda
gue la persona tenga cierto nivel de lecto-escritura y expresion oral en el idioma
espafiol, asi como aritmética bésica (sumar, restar, multiplicar, dividir). También
es importante que la persona sea observadora, de manera que pueda detectar
cualquier desperfecto para arreglar o reportarlo. El nivel de estudios requeridos
es de secundaria asi como experiencia en el puesto para facilitar la
capacitaciéon. Como competencias genéricas, nuevamente se tienen los valores
de la organizacion aunando al trabajo en equipo, actitud de servicio,

organizacion del trabajo y orientacién a detalles.
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5.2 ANALISIS DE CUESTIONARIOS A EMPLEADOS.

El cuestionario se organizé en tres partes: la primera se tomd en
cuenta aspectos demograficos, como el sexo la edad y el nivel de escolaridad.

En cuanto a la experiencia en la hoteleria se tiene un periodo que va
desde los 6 meses hasta los 4 afios y el tiempo que llevan trabajando en el
hotel es de los 6 meses a los 3 afos.

Igualmente se les cuestiono a los empleados la forma en la que fueron

seleccionados en dicho hotel.

¢, Como lo seleccionaron?

E Con una entrevista

O Por referencias

4.88% 2.44%

0 B Varias entrevistas
P1.95% 31.71%

@ A prueba por un tiempo

O Presentarse a trabajar
de inmediato

13.42%

o)
3.66% 17% OExamenes de

conocimientos

O Otro

FIGURA 5.2 FORMAS EN LA QUE SE SELECCIONARON EMPLEADOS DE CONTACTO
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Como se observa en la figura 5.2, la mayoria de los empleados fueron
seleccionados mediante una entrevista con 31.71%. El 21.95% contesto que se
presentaron de inmediato, mientras que el 17% afirmo que se le pidieron
referencias para poder comenzar a trabajar, estos fueron los primeros tres
términos con mayor porcentaje. Como cuarto termino se encuentran aquellos a
quienes se les puso a prueba por un tiempo con 13.42%, un 4.88% estan

aguellos a quienes se les aplicaron examenes de conocimientos, con 3.66% a
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quienes fueron seleccionados por varias entrevistas y un 2.44% para aquellos
que fueron seleccionados por otros medios como el haber hecho practicas
profesionales para quedarse definitivamente a trabajar en el hotel. Este tipo de
pregunta se hizo con la finalidad de saber el tipo de seleccion que esta llevando

a cabo dicho hotel.

La segunda pregunta del cuestionario indago acerca de que es lo que
mas le motiva al trabajador dentro de su trabajo, ya que la motivacién es factor
importante en el desarrollo de las competencias. Se les pidié que enumeraran
del 1 al 7 el factor que mas le motivara con (1) y el que menos con (7). La

figura 5.3 nos muestra los resultados.

¢, Que es lo que mas le motiva de su trabajo?

B Sueldosy
prestaciones

O Relacion con
compafieros

9.40% 18.90%

11.80%

O Actividades que

9.30% realizo
. 0

W Relacion con mis
jefes

13.70% @ Prestigio de la

empresa

20.30%
0,
16.70% @ Contacto con

huespedes

O Sentirse util y
productivo

FIGURA 5.3 FACTORES DE MOTIVACION EN EL TRABAJO DE LOS EMPLEADOS DE
CONTACTO.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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En la figura 5.3 se observa que lo que mas le motiva son las
actividades que realizan con un 20.3%. Esto puede deberse a que en un
puesto multifuncional las tareas son variadas y esporadicas, o que causa que
no se fastidien tan rapidamente. El segundo lugar lo ocupa el sueldo y las
prestaciones con 18.9%, en tercer lugar se encuentra la relacién con los jefes
con un 16.7%.

En cuarto lugar nos encontramos con el prestigio de la empresa con un
13.7%, seguido de el contacto con los huéspedes con 11.8%, un 9.4%
encontramos en sentirse Util y productivos, este elemento tiene que ver con una
sensacion interna de bienestar por lo que se hace y por lo que pueden aportar
a la empresa y nos encontramos con un 9.3% en la relacion que llevan con los

compaferos.

La siguiente pregunta fue contraria a la anterior. En esta se
cuestionaron los motivos por los que cambiaria de empleo, a lo que se les pidié
nuevamente enumeraran del 1 al 7 en escala de importancia, aquel elemento
gque menos les tenia satisfechos y por el que seguramente renunciarian al
encontrar mejores oportunidades, hasta llegar al final. En la figura 5.4 se
muestran los resultados.

A continuaciéon podemos ver que en primer lugar del porque cambiaria
de empleo con un 21.3% tenemos los sueldos y prestaciones que perciben. En
el segundo vy tercer lugar tenemos un empate con 15.1% a la relacion con los
jefes y la relacion con los compafieros. En cuarto lugar tenemos a las
actividades que realizan con un 14.4% siguiéndole el sentirse atil y productivo
con un 14%. En dltimos lugares tenemos con un 11.3% el prestigio de la

empresay con un 8.9% el contacto con huéspedes.
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Motivos por los que cambiaria de empleo

B Sueldosy
prestaciones

O Relacion con

14.00% 21.30% compafieros

O Actividades que

8.90% .
realizo

® Relacion con mis
jefes

15.10% O Prestigio de la
empresa

11.30%

15.10% 14.40% O Contacto con
huespedes

O Sentirse util y
productivo

FIGURA 5.4 FACTORES QUE MOTIVAN AL EMPLEADO DE CONTACTO A CAMBIAR DE
EMPLEO
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

En la siguiente pregunta se les pidié que enumeraran en escala del 1 al 5, los
estimulos o reconocimientos que son mas importantes para ellos hasta finalizar
con los que no son tan importantes.

A continuacion la figura 5.5 nos muestra los resultados obtenidos en el

cuestionario aplicado a los empelados.
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16.10%

14.40%

¢Que reconocimiento es mas importante para usted?

15.90% 24.20%

N

29.40%

O El de mi jefe

OElde un huesped

OElde mis
compafieros

O Propinas

O Estimulos extra por
parte del hotel

FIGURA 5.5 RECONOCIMIENTOS SIGNIFICATIVOS PARA LOS EMPLEADOS
FUENTE: ELABORACION PROPIA

A diferencia de lo que se piensa el reconocimiento mas importante es

el de un huésped con 29.4%, seguido del 24.2% que corresponde al jefe o

superiores. Al parecer lo que mas motiva al empleado es la frase o palabra que

alienta al empleado a seguir ofreciendo un servicio de calidad, en vez de

alguna compensacién econémica. En tercer lugar se encuentran las propinas

con un 16.1%, con unas décimas abajo se encuentra con 15.9% los estimulos

extras que el empleado pueda recibir por parte del hotel por su buen

desempenio; esto significa algun tipo de bono extra. En ultimo lugar tenemos el

reconocimiento por parte de los compafieros con un 14.4% que igualmente se

refiere a la palabra o frase que motiva.
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La tercera seccion del cuestionario se aboco a las habilidades y
conocimientos que los empleados creian poseer asi como las que ellos
consideraban importantes para desempefiar su trabajo. En la figura 5.6 se

muestran las competencias necesarias para el puesto actual.

¢, Que habilidades son importantes para el puesto que
ocupa?

O En ventas

O Comunicarse con los
demas

O Relaciones

10.50% 11.60% Interpersonales

13.70% 11.40% O Organizacion del trabajo

O Delegar
responsabilidades
O Entregar resultados a
7.70% tiempo
12% O Negociar
11.40%
9.50% 8.80% 3.60% OResolver problemas
@ Orientarse a clientes
(servicial)
O Tomar decisiones

FIGURA 5.6 HABILIDADES NECESARIAS PARA EL PUESTO QUE OCUPA
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

En primer lugar se ubica con 13.7% la habilidad para orientarse a clientes (ser
servicial); con 12% se encuentra el resolver problemas seguido del 11.6% para
ventas. Al tratarse de puestos con los que se tiene un contacto directo y
constante con los clientes, es de esperarse que la actitud de servicio y la
capacidad para resolver problemas sean consideradas como primordiales para

el desempefio efectivo. Asi mismo para vender los productos y servicios del
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hotel, es considerado un elemento significativo para lograr mayores ingresos
para la empresa.

En igualdad de porcentaje se encuentran la habilidad de comunicarse con los
demas y la organizacion en el trabajo con un 11.4%. Con el 10.5% se
encuentra la habilidad para tomar decisiones y con 9.5% la de negociar. En los
altimos sitios se ubican la entrega de resultados a tiempo con 8.8% y la de
establecer relaciones interpersonales con 7.7%. Varios puntos porcentuales
abajo se encuentra la habilidad para delegar responsabilidades con 3.6%. Es
asi como los empleados consideran no tan importantes estas ultimas tres
habilidades.

De la misma manera se considero importante indagar acerca de las habilidades
que los empleados consideran tener. En la figura 5.7 se muestran dichas
habilidades.

¢Que habilidades posee?

O En ventas

O Comunicarse con los
demas

H Relaciones
Interpersonales

9.20% 10.90% O Organizacion del trabajo

13.00% 12.20%
O Delegar

responsabilidades
O Entregar resultados a

7.60% 8.60% | tiempo
O Negociar

9.20%
13.20%

0,
10.20% 6.00% O Resolver problemas

O Orientacion a clientes
(servicial)
O Tomar decisiones

FIGURA 5.7 LAS HABILIDADES QUE POSEE EL EMPLEADO DE CONTACTO
FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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En la figura 5.7 se muestra que su punto fuerte es la organizacion del
trabajo con 13.2%, en segundo lugar esta orientacion al cliente (ser servicial) y
en tercer lugar con 12.2% comunicarse con los demas. Esto significa que ellos
se consideran serviciales, que es elemento importante al momento de tener
contacto con el huésped. Asimismo se consideran personas organizadas y con
facilidad de comunicarse con la gente que les rodea.

En cuarto lugar se ubica la habilidad en ventas con un 10.9%, seguido
de entregar resultados a tiempo con un 10.2% y en una igualdad de porcentaje
se ubica la habilidad de negociar y tomar decisiones con un 9.2%. Con un 8.6%
se encuentran las relaciones interpersonales y en ultimos lugares ubicamos
con un 7.6% el resolver problemas y delegar responsabilidades con un 6%. En
el caso de negociar, no existe una diferencia significativa y en la de delegar

trabajo, se vuelve a ubicar en la ultima posicion.

En la dltima pregunta se les cuestiono de manera abierta que otras
habilidades o conocimientos dominaban con el fin de ampliar mas esta seccién
y conocer lo que ellos aportan a su trabajo respectivo como competencia
laboral. Opinaron ser gente sociable, comprometida y detallista,
considerandose también ser puntuales, responsables y finalmente dijeron
también tener habilidades para trabajar en equipo, resolver problemas, facilidad
de palabra, participacion y creatividad.

5.3 PRESENTACION DE LA CLASIFICACION FINAL PARA LA SELECCION
DE PERSONAL.

Después de haber revisado la filosofia de Brisa Hotel Express en
donde se consideraron algunas competencias, y de obtener algunas mediante
el cuestionario a empleados de contacto con el cliente, el siguiente paso fue
unir los resultados para poder conformar la clasificacion final de las
competencias laborales.

Para poder iniciar con la seleccion de personal, esta seccién fue

sometida a un estudio general de acuerdo a las necesidades del hotel en
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cuanto al servicio que desea dar por medio de su personal, con el objeto de
que dicha clasificacion quede lo mas completo y funcional posible.

A partir de esta seccién, se presentan las competencias laborales
correspondientes a los puestos de Gerencia, Recepcion, Botones vy
Camaristas, asi como sus unidades de competencia y grados de dominio que
correspondan. Antes de comenzar es fundamental la definicibn de estos dos
conceptos y precisar las recomendaciones para el uso de esta clasificacion.

Por unidades de competencia podemos entender, que son conductas
deseadas en los candidatos o empleados y que se asocian a una competencia
basica, técnica o genérica. Por citar un ejemplo, el que una camarista reporte
objetos valiosos olvidados por el huésped dentro de la habitacién en lugar de
tomarlos, es una unidad de competencia relacionada con la competencia de la
Honestidad.

Grados de dominio, entendemos que son los distintos niveles en los
que se desea ver reflejadas las conductas asociadas. Estos niveles varian
entre los diferentes puestos ya que estan en funcién de la preparacién de la
persona, autonomia, responsabilidades y experiencia. Es por eso que en una
organizacion pueden tenerse las mismas competencias para todos los puestos,
pero los grados de dominio aumentan segun la jerarquia, preparacion o
responsabilidades.

Esta investigacion tiene siete niveles que van desde el cero hasta el

seis, a continuacion se describe cada uno de ellos.

0.- No se necesita. Significa que para el desarrollo del puesto, no se requiere
la habilidad, conocimiento o conducta. Por citar un ejemplo, el trabajo de una
camarista no requiere la competencia de lecto-escritura en inglés ya que para
desempenfarse no es indispensable.

1.- Identifica. Se requiere que al menos identifique la herramienta,
procedimiento, operacién u objeto. Por ejemplo, un botones identifica el
proceso de cobro a un huésped a su salida, sin que tenga que realizar esta
tarea.

2.- Explica. Se requiere que el candidato o empleado, conozca y explique en

que consiste el procedimiento, operacion o uso de la herramienta. Por ejemplo
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al cuestionar a un recepcionista, este debe describir el proceso de registro y
salida de un huésped.

3.- Practica. Se requiere de la destreza manual o mental para llevar a la
practica y sin errores, el procedimiento, operacion o uso de alguna herramienta.
Esto puede corroborarse al observar a una camarista limpiar una habitacion.

4.- Corrige. Se requiere de la capacidad intelectual para detectar fallas o
errores en un proceso, operacién o funcionamiento de cosas. Por ejemplo un
botones puede detectar que el motor del carro de un huésped no esta
trabajando correctamente.

5.- Mejora. Es la capacidad para proponer e implementar mejoras en los
procesos, operaciones 0 aplicaciones, y que contribuyan a mejorar el
funcionamiento de las cosas. Por ejemplo, una recepcionista detecta que el
cobro de la salida de un huésped se lleva a cabo de manera lenta, por lo que
propone hacerle saber la noche anterior a su salida, los cargos que tendra que
pagar al dia siguiente.

6.- Innova. En este nivel es necesaria la capacidad de desarrollar y disefar
nuevos modelos conceptuales, tecnologias 0 métodos, que no existan en la
empresa y que de utilizarse, darian ventajas competitivas a la empresa. Un
ejemplo seria el ingenio de una nueva forma de hacer relaciones publicas para

posicionarse en el mercado.

Al utilizar esta clasificacion, inicialmente deberan localizarse las competencias
basicas, técnicas y genéricas para cada puesto; paso seguido es relacionar
cada unidad con su competencia respectiva y ver el grado de dominio

requerido.

5.3.1 Competencias Laborales para Gerenciay Recepcion.

En este apartado se muestran las competencias y grados de dominio
para estos dos puestos, se obtuvo como competencia de tipo basico cuatro
grupos que son: Expresion oral, lectura, escritura en inglés avanzado y
espafiol, l6gica y matematica.

Para el caso de Expresion Oral en ambos idiomas, se busca que el

candidato o empleado se exprese con claridad, que comprenda al escuchar,
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que tenga un vocabulario apropiado, que tenga capacidad de informar y un
lenguaje corporal adecuado al hablar.

También se busca que tenga la capacidad de comprender textos, que
pueda tener las ideas principales de estos, que redacte apropiadamente y sin
errores ortograficos haciendo uso de hojas de texto y formatos adecuados.

En cuanto a la I6gica matemética, se espera que tenga conocimientos

basicos en contabilidad (cargos, abonos, impuestos, costos) y que pueda
utilizar el software para realizar actividades relacionadas.
Como competencia técnica buscamos un egresado de nivel técnico o
licenciatura en turismo, administracion o carrera a fin que tenga conocimientos
generales del area y que sepa emplear equipos de computo, software y
equipos de oficina.

Como competencias genéricas tenemos siete grupos: Trabajo en
equipo, Organizacion y planeacion, Orientacion al cliente, Responsabilidad,
Relaciones interpersonales, Justicia, Honestidad e Innovacion.

En este rubro encontramos mas competencias para la gerencia
creando tres grupos que son: Formas de contacto, Liderazgo y Empowerment.
El afiadir estas competencias a gerencia no quiere decir que el recepcionista
no las requiera, puede tenerlas o desarrollarlas pero en un grado menor.

En el caso de trabajo en equipo, se busca una persona empatica,
colaboradora, que se relacione facilmente con la gente, que pueda manejar
conflictos y que en general mantenga un buen ambiente de trabajo para lograr
objetivos.

Para el caso de Organizacion y planeacién, se desea una persona
ordenada, limpia que sea capaz de establecer prioridades, que trabaje por
objetivos, que delegue tareas y que en general aproveche su tiempo al
maximo.

En cuanto a Orientacion al cliente, se espera que el candidato o
empleado, tenga una actitud de servicio que le permita ayudar al cliente, que
sea empatico, positivo y respetuoso con ellos, que resuelva sus problemas y
que busque informacion adecuada para ellos, que resuelva sus problemas y
gue busque informacién adecuada para ellos. Es importante que sea capaz de
dar seguimiento a conflictos y sobre todo, que siempre cumple lo que promete.
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En la competencia de Responsabilidad, se busca que la persona sea
puntual, comprometida con su trabajo, que se apegue a las normas de la
empresa, que no arriesgue el prestigio y que siempre entregue en tiempo y
forma las tareas que se le encargan.

Las unidades de competencia correspondientes a las Relaciones
interpersonales, comprenden la seguridad y confianza del individuo, la
capacidad para establecer redes de relaciones interpersonales y el manejo de
comunicacién con estas; que tenga la habilidad para vender los servicios del
hotel, que entienda posturas distintas a la suya y que sea capaz de negociar.

Los valores de Brisa Hotel Express como la Justicia y la Honestidad, se
ven representados por conductas como la imparcialidad ante conflictos, el trato
equitativo, la intolerancia a la corrupcién, la sinceridad, la capacidad para
admitir que se ha equivocado, la honestidad en los reportes y cuentas que
entrega y la honradez con los recursos que se le proporcionan para trabajar.

Otro de los valores importantes es la creatividad o innovacion, para lo
cual se establecié que el candidato o empleado debe ser curioso, observador,
tener iniciativa, que tenga la capacidad para proponer ideas nuevas y procurar
la mejora continua. Ademas de ser una persona abierta a otras opiniones y a
nuevas opciones de servicio, capaz de aportar soluciones y mejoras a la
calidad del hotel y que tenga el deseo de crear ventajas competitivas para la
organizacion.

Hasta este punto la gerencia como recepcion tienen las mismas
unidades de competencia; sin embargo fue necesario agregar tres grupos mas
a gerencia para lo que se obtuvo que en la competencia de Formas de contacto
la persona debe saberse controlar en situaciones dificiles, comunicarse
adecuadamente, no dejarse intimidar por gente y debe ser muy discreto con la
informacion confidencial.

Para el caso de Liderazgo, se desea una persona que transmita
confianza y credibilidad, que promueva la eficiencia del equipo, que genere un
ambiente de entusiasmo, que sea capaz de dar instrucciones adecuadas y
aclare en todo momento las necesidades y exigencias a cumplir en beneficio de
la empresa.

Finalmente se encuentra el Empowerment, con lo que se buscan

actitudes tales como la confianza y respeto por las capacidades de los demas,
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la delegacion de autoridad y responsabilidades, la critica constructiva o
retroalimentacion y el tener caracter para llamar la atencion a la persona que
no trabaje adecuadamente.

Estas competencias fueron similares para ambos puestos, pero no
ocurre lo mismo con el grado de dominio, pues para recepcion el dominio de
competencias es de nivel tres (practica) y nivel cuatro (corrige). A diferencia de
la gerencia en donde el dominio de competencias mas bajo es el tres (practica)
y el mas alto es el seis (innova). Esto significa que ambos deben llevar a la
practica determinada conducta para desempefarse efectivamente.

En algunos casos deben ser capaces de corregir y mejorar, esto
significa que si identificaran alguna falla en procesos o conductas en ellos
mismos 0 en sus compafieros, deben procurar el mejor funcionamiento de las
cosas 0 cambios de actitudes. En cuanto a gerencia, la innovacion se hace
presente cuando es necesario ingeniar algun proceso para el mejoramiento de

las operaciones o la administracion del hotel.

5.3.2 Competencias Laborales para Botones.

En cuanto a las competencias basicas solo encontramos Expresion oral
en inglés basico y espafiol. En este rubro, se desea que la persona se exprese
con claridad, que su vocabulario sea apropiado, que exista comprensiéon de lo
que se le dice, que sea capaz de informar eventualidades a sus compaferos,
superiores o huéspedes, y que tenga un lenguaje corporal apropiado.

En competencias técnicas tenemos dos grupos: estudios de
preparatoria 0 equivalentes y conducir. Para el primer grupo se espera que
tenga conocimientos generales del area, que conozca sitios de interés y que
pueda ubicarlos. También es importante que tenga conocimientos basicos de
aritmética y mantenimiento. Para el segundo grupo que es conducir, se espera
que acredite la licencia de conducir y lo mas importante que conduzca
responsablemente.

En el caso de competencias genéricas se organizaron seis grupos:
Trabajo en equipo, Orientacibn al cliente, Responsabilidad, Justicia vy
Honestidad, Innovacion y Organizacion.
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Para Trabajo en equipo, se espera que el candidato o empleado sea
empatico, que colabore con los demas, que pueda relacionarse con facilidad,
gue con su actitud aliente un buen ambiente de trabajo, que identifique (nivel
uno) la importancia de la comunicacién y el compromiso grupal en beneficio de
la empresa. Es importante que explique (nivel tres), la importancia de lograr
objetivos.

En cuanto a Orientacién al cliente, debe ser una persona que tenga el
deseo de ayudar y servir al cliente; que explique (nivel dos), la importancia de
conocer los problemas de los huéspedes y que trate de resolver sus problemas
si ésta en sus posibilidades de hacerlo, que busque informacion para el cliente.
Ademas debe explicar (nivel dos), la importancia de darle seguimiento a los
problemas con los huéspedes, ser respetuoso, tolerante, positivo y paciente
ante ciertas situaciones. Debe cumplir con lo que promete.

En el rubro de Responsabilidad, se encuentra que la persona sea
puntual, que ponga empefio a lo que se le asigna, que entregue en tiempo y
forma sus resultados; que no arriesgue la seguridad y el prestigio de la
empresa, que sea comprometido y se apegue a las normas.

La Justicia y Honestidad se ven mediante conductas como el que
identifique (nivel uno), la importancia de ser imparcial ante conflictos y el trato
equitativo a todos. Debe ser una persona intolerante a la corrupcién, sincera
gue admita sus errores y respetuoso de lo ajeno.

En cuanto a Innovacion, esta persona debera ser curiosa, observadora,
tener iniciativa y ser a portador de ideas. Es importante que al menos explique
(nivel dos), el beneficio de mejorar continuamente, asi como también estar
conciente de idear ventajas competitivas (identifique nivel uno).

En el caso de Organizacion, la persona debera trabajar con limpieza y
orden; debe aprovechar al maximo su jornada de trabajo y anticipar algunas

tareas.

5.3.3 Competencias Laborales para Camaristas.

Para las camaristas se estableci6 como competencia basica la
expresion oral en el idioma espafiol. Como unidades de competencia se tiene

el que exprese sus ideas con claridad, que su vocabulario sea apropiado, que
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sea capaz de comunicar eventualidades a compafieros y superiores, y que su
lenguaje corporal sea adecuado al hablar.

Como competencias técnicas se presentan dos grupos: escolaridad
secundaria y la lecto-escritura en espafiol. Se espera que tenga conocimientos
generales del area, que comprenda mensajes escritos, que sus ideas por
escrito sean claras y que realice operaciones basicas (suma, resta,
multiplicacion y division).

En cuanto a las competencias genéricas, tenemos seis grupos: Trabajo
en equipo, Organizacion, Orientacion al cliente, Responsabilidad, Atencion a
detalles, Justicia y Honestidad.

Para Trabajo en equipo se desea que la persona sea empatica,
colaboradora, de facil relacién interpersonal y que con sus actitudes, fomente
un buen ambiente de trabajo.

En el aspecto de Organizacion, se desea que la persona sea limpia,
ordenada, que explique al menos (nivel dos) la importancia de planear sus
actividades diarias, asi como el establecer prioridades. Debe aprovechar al
maximo su jornada de trabajo y anticipar tareas para evitar exceso de trabajo.

En Orientacion al cliente, debe tener el deseo de ayudar al cliente,
explicar (nivel dos) la importancia de buscar informaciéon para el cliente, debe
ser respetuosa y mantener una actitud positiva.

En el caso de Responsabilidad, la persona debe ser puntual, poner
empefio a lo que se le asigna, trabajar a buen ritmo y terminar sus tareas, no
arriesgar el prestigio de la empresa, ser comprometida y que se apegue a las
normas de la organizacion.

Se considera poner unidades de competencia muy especificas para
este puesto y a estas se les agrupo como Atencion a detalles. En este caso se
necesita que la persona sea observadora, tenga iniciativa, explique (nivel dos)
la importancia de aportar ideas, identifigue desperfectos en habitaciones o
areas publicas, sea detallista en el arreglo de habitaciones y muy cuidadosa del
orden y la limpieza. Estas dos ultimas quedan en nivel cuatro (corrige).

Finalmente se encuentra la Justicia y Honestidad en la que se espera
gue la persona identifique (nivel uno), la importancia de ser imparcial en los
conflictos, que siempre hable con la verdad, que admita sus errores, que sea

honrada y ahorrativa con los insumos que se le proporcionan. Ademas debe
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ser respetuosa y cuidadosa de lo ajeno e intolerante a la corrupcion. Dada la
extensién de esta clasificacion, en el anexo 6 se encuentra fisicamente la

clasificacion.

5.3.4 Proceso de Seleccion de personal.

Es importante sefialar que a los candidatos del puesto a ocupar, se les solicita
cierta documentacion como identificacion oficial, comprobantes de domicilio,
carta de antecedentes no penales y cartas de recomendacion sujetas a
comprobacion, con el fin de corroborar que la informacion aportada por ellos,
es veridica.

Finalmente si el candidato ha pasado las pruebas correspondientes y los
resultados son 6ptimos, se toma una decision, en la que se le informa que ha
sido aceptado y se le pide la firma de un contrato por tiempo determinado
(periodo de prueba).

A continuacion se presenta el esquema de la seleccién de personal con el cual

se concluye este capitulo.
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Analisis de los requisitos
- Filosofia de la organizacion
- Cuestionario a empleados
(Recepcion, botones y
camaristas)

\ 4

Competencias Laborales

A\ 4

Fuentes de reclutamiento
- Feria del empleo
- Secretaria del trabajo
- Redes de contacto personales

A\ 4

Entrevista inicial
- Andlisis de curriculum vitae
(comparativo de curriculum de
acuerdo a competencias basicas,
técnicas y genéricas)
- Técnica SMART

- Solicitud y verificacion de
documentos aportados por el
candidato.

\ 4

Examenes de conocimientos y
psicometricos
- Verificacion de mas competencias
- Conocimiento de rasgos de
personalidad y de conducta en el
trabajo

\ 4

Entrevista final
- Se toma una decision

|

Firma del contrato
- Informacién detallada al nuevo
empleado (Horarios, descansos,
prestaciones)

FIGURA 5.8 PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL
FUENTE: ELABORACION PROPIA



79



Conclusiones
Y
Recomendaciones

79



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

El proceso de apertura y mantenimiento de un hotel dentro del mercado,
representa un reto para todos los involucrados en el proyecto y para todos los
que en él laboran, puesto que deben poner especial atencién y cuidado aun
sinfin de detalles, para asegurar que las operaciones que en él se realicen
sean de buena calidad y logren los objetivos establecidos alcanzando el éxito
en el mercado laboral.

El uso de competencias laborales, pretende dar solucion a problemas
tales como la alta rotacién de personal, la capacitacion, la evaluacion del
desempefio, y lo que fue el tema de investigacion de la presente tesis: la
seleccién de personal.

La seleccidon de personal es importante porque si se elige al candidato
adecuado, sus habilidades, conocimientos y conductas observables,
beneficiaran el funcionamiento de la organizacion. Ademéas tanto el
reclutamiento como la contratacion, son procesos que resultan muy caros para
la empresa sino se llevan a cabo apropiadamente.

Para Brisa Hotel Express, es importante la contratacion de su personal
ya que de él depende el éxito en el servicio a tiempo. Es por ello que procedio
a determinar las competencias necesarias para el desempefio efectivo, no sin
antes establecer su filosofia, estructura organizacional y descripcion de cada
puesto.

Una herramienta de gran utilidad fue la descripcién de cada puesto, pues
fue asi como se pudo determinar lo que cada persona debia realizar a diario o
esporadicamente y las responsabilidades que debia asumir. Por otra parte, las
competencias laborales tendrian la funcion de sefalar el cédmo debian
realizarse tales tareas y responsabilidades.

Debido a que la multifuncionalidad de tareas es comun denominador de
los hoteles grandes o pequefios, fue importante conocer la opinion de los
trabajadores acerca de las habilidades y conocimientos necesarios para

desempefiarse adecuadamente. El cuestionario aplicado a recepcién y botones
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nos dio un resultado relevante con la que se pudo enriquecer la clasificacion
de las competencias.

Algo que los hoteles hacen frecuentemente y que no garantiza que la
persona se desempefie efectivamente en el futuro, es solicitar referencias o
acudir a las agencias de colocacién, pues en muchas ocasiones los candidatos
pueden falsear la informacion o tener un perfil que no coincide con la forma de
trabajar del hotel. En el mejor de los casos, lo mas conveniente es realizar
varias entrevistas, poner a prueba a los candidatos o aplicarles pruebas de
conocimientos, aunque el proceso se prolongue.

Martha Alles, asegura que el desarrollo de competencias también puede
darse por medio de la motivacién. El cuestionario aplicado a los empleados
indago este aspecto y como resultado se obtuvo que su mayor motivacion sean
las actividades que realizan, las cuales son variadas por la multifuncionalidad, y
el contacto que se tiene con los clientes. El salario y prestaciones que reciben,
siendo el primero no muy competitivo en relacién con las responsabilidades
gue se tiene, aunando al hecho de que por tratarse de hoteles independientes,
se tenga la falsa idea de que estos no gozan de gran renombre.

Los factores por los que cambiarian de empleo fueron el sueldo, las
prestaciones y la relacién con sus jefes. Esto quiere decir que si encontraran
una mejor oportunidad en la que se les brinde mejor remuneracién y ambiente
laboral, cambiarian de trabajo. En el caso de sentirse mas util y productivos, se
entiende de que a pesar de tener muchas actividades a realizar, ellos se
cambiarian a otra empresa, para poder aportar mas y sentirse mas satisfechos
consigo mismos.

En cuanto al reconocimiento, los empleados consideraron que lo mas
importante es lo que un huésped o su jefe les diga (frase o palabra de aliento).

Las preguntas siguientes se abocaron a las competencias importantes
para el puesto en cuestibn, asi como a aquellas que los empleados
consideraban poseer. Con este tipo de cuestiones, fue posible conformar la
clasificacion. A continuacion se presentan las habilidades y conocimientos mas
significativos que se tomaron en cuenta.

e Orientacion a clientes (servicial)
e Resolver problemas

e Comunicacion y relacion interpersonal
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e Organizacion del trabajo y entrega de resultados
¢ Negociacion y ventas

e Toma de decisiones

e Delegar tareas

e Creatividad

e Productividad

¢ Manejo de equipo de computo y oficina

e Conocimientos generales de mantenimiento

e Dominio del idioma ingles

La clasificacion de competencias laborales de Brisa Hotel Express,
comprendio tres aspectos: las Competencias basicas, técnicas y genéricas.
Como competencias basicas para gerencia y recepciéon se determinaron el
dominio del idioma inglés al hablarlo, escucharlo, escribirlo y leerlo, asi como el
correcto uso del idioma espaiiol.

La l6gica y matematica también se considero, ya que en estos puestos se
maneja efectivo, se utilizan conceptos contables como los cargos, abonos,
impuestos o se costean alimentos y bebidas para determinar presupuestos.
Como competencias técnicas se determiné que los candidatos cubrieran cierto
nivel de estudios que debia ser de licenciatura, carrera técnica en turismo o sus
analogas. La razon principal fue traer gente preparada a estas areas, que
tienen conocimientos previos y experiencia, por lo que resulta mas facil
capacitarlos.

Asi mismo se requirié que los candidatos manejaran a buen nivel, equipo
de codmputo y oficina; ya que esto es necesario al estar en contacto con el
huésped, al contar con un centro de negocios y al ser un apoyo importante para
gerencia y viceversa.

En cuanto a las competencias genéricas para gerencia y recepcion
fueron las mismas afiadiendo unas a gerencia porque se creyeron necesarias
las cuales fueron: Forma de contacto, Liderazgo y Empowerment. Esto se
debid a que le persona que ocupe este puesto, forzosamente es quien dirige al
resto del grupo, tiene contacto con los medios y las autoridades, y sus
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responsabilidades pueden ser tantas, que tendra que permitir en algun
momento que la gente de recepcién, tome decisiones en su ausencia.

Cabe aclarar que la diferencia en las competencias de gerencia y las de
recepcion, son los grados de dominio que para gerencia deben encontrarse en
un nivel mas alto que los de recepcion.

En cuanto al botones, se espera que el candidato o empleado exprese
con claridad sus ideas, que su vocabulario sea adecuado, que sepa escuchar,
que sea capaz de informar eventualidades a sus compaferos, superiores 0
huéspedes, y que tenga un lenguaje corporal apropiado. Ademas como
competencias técnicas es crucial que tenga conocimientos en aritmética y
mantenimiento. En cuanto a competencias genéricas, tenemos seis grupos los
cuales se conforman por: Trabajo en equipo, Orientacion al cliente,
Responsabilidad, Justicia y Honestidad, Innovacién y Organizacion.

Para Camaristas se decidié que como competencia basica se tuvieran la
expresion oral, en el idioma espafiol; la idea es que la persona exprese sus
ideas con claridad, que su vocabulario sea el apropiado, que sea capaz de
comunicar eventualidades a comparferos y superiores, y que su lenguaje
corporal sea el adecuado al hablar.

En cuanto a competencias técnicas, se espera que tenga conocimientos
generales del area, que comprenda mensajes escritos, que sus ideas por
escrito sean claras y que realice operaciones basicas como suma, resta,
multiplicacion y division.

Con respecto a las competencias genéricas tenemos seis Qrupos:
Trabajo en equipo, Organizacién, Orientacién al cliente, Responsabilidad,
Atencion a detalles, Justicia y Honestidad.

Para los cuatro puestos se tuvieron practicamente las mismas
competencias; lo importante es que con todas estas se buscan personas
empaticas, colaboradoras, sociables y que con sus actitudes, fomente un buen
ambiente de trabajo.

Asi mismo se desea que los candidatos a ocupar cualquier puesto,
trabajen limpia y ordenadamente; que sea capaz de planear sus actividades
diarias, establecer prioridades y ser productiva en términos generales.

De igual forma se espera que en todos los puestos exista un verdadero

deseo de servicio y atencion al cliente. No se puede concebir que un candidato
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posea todas las habilidades y conocimientos sin que tenga actitud de servicio,
ya que sin esta competencia, nada de lo que se ha hablado sirve. Por lo tanto
se espera que tenga una actitud positiva, respetuosa, paciente y de alto
compromiso con el cliente.

En el caso de la Responsabilidad todos los empleados deberan ser
puntuales, productivos, capaces de entregar a tiempo y con calidad toda tarea
asignada. Es importante también, que nunca arriesguen el prestigio de la
empresa con sus acciones y que se apeguen a las normas de la organizacion.

Los valores de Brisa Hotel Express, quedan implicitos en algunas de las
competencias y en sus unidades correspondientes tal es el caso de la Justicia,
Honestidad e Innovacién. Con las primeras se espera que la gente sea
imparcial, que trate por igual a todos, sincera, que admita sus errores, que sea
honrada y que nuca se preste a actos de corrupcion.

Finalmente se espera que con todas esas competencias, el empleado
tenga conductas observables, habilidades y conocimientos que le permitan
desarrollarse en el Brisa Hotel Express y que beneficien la operacion del
mismo.

La conclusion a la que llego en este aspecto es que la definicion de una
conducta o rasgo de personalidad para el instrumento evaluador no es el
mismo porque es diferente al que la empresa percibe.

Debemos decir que como organizacion podemos obtener los siguientes

beneficios en la seleccion de personal con base en competencias laborales:

% Contar con informacién confiable sobre el nivel de competencias de
sus trabajadores.

% Orientar sus procesos de capacitacion y desarrollo de personal en
convergencia con las competencias.

% Elevar la productividad y calidad, es decir, ser mas competitiva
dentro del ramo de la hospitalidad.

% Mejorar el aprovechamiento de sus recursos.

.

s Promover entre sus trabajadores una cultura laboral sustentada en

su desarrollo personal.
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Otro aspecto fue la cultura ya que los modelos tomados fueron

disefiados para una cultura totalmente diferente a la mexicana.

Recomendaciones:

Se recomienda el uso de este concepto a los hoteles, con el objeto de
gue la seleccion de su personal sea mas estricta y eficiente.

Se recomienda aplicar este concepto al resto de los procesos de gestion
de Recursos humanos.

La seleccion de los mejores candidatos, no asegura el logro de los
objetivos, es necesario motivar frecuentemente a nuestro personal
mediante reconocimientos verbales o econdmicos. Ademas debera
considerarse que si los empleados ocupan puestos multifuncionales, su
remuneracion debe ser proporcional a las tareas y responsabilidades a
su cargo.

La contratacion es el inicio de una relacion laboral que puede resultar
exitosa si lo anterior es bien ejecutado.

Las competencias laborales de Brisa Hotel Express no son
permanentes, pueden ir cambiando de acuerdo a su crecimiento y logros
de obijetivos.

Es fundamental el disefio de otros tipos de seleccion, que identifiquen
competencias y el grado de dominio de estas. Los instrumentos
existentes son insuficientes aun.

Seria importante seguir realizando investigaciones de este tipo, pues
aun falta informacion y aplicacion a casos reales.

No deberd tomarse el concepto de competencias laborales como el
anico y mejor remedio para la gestion de Recursos Humanos; se debe
considerar que finalmente se trata de un tema en el que la gente es el

actor principal, y dada su condicion, este siempre sera cambiante.
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ANEXO 1

Descripcion de puestos.

Puesto: Gerente general.

Funcién basica:
Dirigir las actividades de Brisa Hotel Express de acuerdo a las politicas de la

empresa, para asegurar el cumplimiento de los objetivos de la misma, que son

calidad, servicio, imagen y confianza.

Deberes y responsabilidades:

Dirigir y coordinar las actividades operativas y administrativas del hotel.

Para el caso de ventas:

e Se encarga de planear y organizar los diferentes programas y actividades
gue conjuntamente con el representante legal se hayan ideado.

o Establecer nuevos contactos con posibles clientes y mantener a aquellos
gue ya lo sean de manera que se logren excelentes ventas para el hotel.

e Da seguimiento a los contratos que surjan entre empresas o particulares.

Funciones especificas:

e Es el responsable en toda la cadena de mando, de lograr las metas de la
organizacion.

e Planeara los programas de actividades diarias.

e Organizara al personal de cada departamento a la realizacion de sus
actividades.

e Revisara que los trabajos se realicen con la mayor calidad posible.

Perfil del puesto:
e Edad de 28 a 40 afios.

e Sexo masculino.
e Contar con un nivel de inglés intermedio o avanzado.

e Lic. en &rea econdmica-administrativa titulados y con postgrado.
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Manejo de computadora y paqueteria (Word, Excel, ppt., Internet). Asi como
manejo de faxes, copiadoras, scanner.
Experiencia comprobable en puestos similares.

Disponibilidad de horarios.
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Puesto: Recepcionista

Depende de: Gerente general

Funcién basica:

Se encarga de la atencion directa al huésped en todas sus solicitudes, asi

como de registrarlo a su llegada y hacer los cobros debidos a su salida.

Deberes y responsabilidades:

e Debera presentarse puntualmente a trabajar, portando su uniforme en
perfectas condiciones.

e Es responsabilidad del recepcionista mantener su area limpia y ordenada.

e Cuidar que la informacion obtenida sea para uso exclusivo del hotel.

e Entregar los mensajes recibidos, en su caso, para el huésped.

Se encarga de revisar:

e El rooming list, para verificar las entradas y salidas que habra en el dia 'y de
esa forma preparar las cuentas correspondientes.

Las llegadas que tendr4 en el dia de acuerdo con la carpeta de

reservaciones

La bitacora en el cuél se anotaran los acontecimientos mas importantes del

dia.

Se encarga de los cobros de habitacion y centros de consumo que haya

tenido el huésped durante su visita. (check —out).

Archiva cargos de huéspedes.

Contesta llamadas y las dirige a la persona apropiada.

Clasifica y distribuye correos a los diferentes departamentos.

Caracteristicas del puesto:

Generalidades

e Debera tener una excelente presentacién, ya que es la imagen de la
empresa y esta en contacto con el cliente.

e Debera contar con una licenciatura en Administracion, Turismo o0 carrera

afin.
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Perfil del puesto:

Edad de 25 a 40 afos.
Sexo femenino.

Contar con un nivel de inglés intermedio o avanzado.

Manejo de computadora y paqueteria (Word, Excel, ppt., Internet). Asi como

manejo de faxes, copiadoras, scanner.
Experiencia minima de un afio en puestos similares.

Disponibilidad de horarios.
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Puesto: Camarista
Depende de: Ama de llaves.

Funcién béasica:

Se encarga de la limpieza de las habitaciones y areas comunes del hotel como

lo son: oficina, centro de negocios y los bafos.

Deberes y responsabilidades:

e La camarista deberd presentarse puntualmente a trabajar, portando su
uniforme en perfectas condiciones.

e Es responsabilidad de la camarista conservar en buenas condiciones el
material, equipo y sustancias manejandolas con cuidado y guardandolas en
su lugar al final de su turno.

e Debera asear las habitaciones dandole prioridad a las que vayan a
ocuparse.

e Dar un retoque a las habitaciones que no se vayan a ocupar.

e Debera asear el centro de negocios, oficinas y recepcion.

e Debera dar aviso a su superior de algun desperfecto encontrado en las
habitaciones o areas comunes.

e Advertird a su superior de objetos de valor encontrados en habitaciones.

Perfil del puesto:

Generalidades:

e Secundaria terminada.

e Edad 25 a 40 afios.

e Sexo femenino.

e Experiencia minimo de un afio en puestos similares.

e Disponibilidad de horario.
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Puesto: Botones o Bell Boy.

Depende de: Recepcion.

Funcién béasica:

Es responsable de la carga y descarga del equipaje de huéspedes. Asi mismo

es el encargado de hacer encargos. Estaciona los autos en los respectivos

cajones si se requiere.

Deberes y responsabilidades:

Debera presentarse puntualmente a trabajar, portando su uniforme en
perfectas condiciones.

Debe procurar el orden y ambiente de seguridad en el hotel, reportando
cualquier sospechoso o anomalia.

Es obligacion del botones permanecer en su area de trabajo y estar al
pendiente de recibir atentamente a la gente que ingrese al hotel.

Es responsable de identificar y contar con cuantas maletas subira a cada

habitacién y a quiénes pertenecen.

Perfil del puesto:

Generalidades:

Preparatoria terminada.

Edad 20 a 40 afios.

Sexo masculino.

Experiencia en puestos similares.
Disponibilidad de horario.

Inglés basico 6 intermedio.
Conocimientos basicos en mantenimiento.

Licencia para conducir.
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Edad: Sexo: Escolaridad:

ANEXO 2

Cuestionario a empleados.

Puesto actual:

Experiencia en la hoteleria:
Tiempo de trabajar en esta empresa:

El siguiente cuestionario sirve de apoyo para una investigacion de tesis. Por
favor conteste objetivamente con la o las respuesta(s) que mas se identifique,
no hay respuestas buenas ni malas. La informacién proporcionada sera
utilizada de manera confidencial.

1.

Cuando entro a trabajar a este hotel, ¢, Como lo seleccionaron?

Con una entrevista

Por referencias

Con varias entrevistas

Me pusieron a prueba por un tiempo

Me presente a trabajar inmediatamente
Me hicieron exdmenes de conocimientos
Otro (especifique)

¢, Que es lo que le motiva el trabajar aqui? Enumere del 1 al 7 donde 1
sea lo que mas le motive y 7 lo que menos le motive.

El sueldo, prestaciones o propinas que recibo
La relacion que llevo con mis compafieros
Las actividades que realizo

La relacion con mis jefes

El prestigio de la empresa

El contacto con huéspedes y comensales

El sentirme productivo y util

¢, Cuales serian los motivos por los que cambiaria de trabajo? Enumere
del 1 al 7 donde 1 sea lo que mas le motive y 7 lo que menos le motive.

El sueldo, prestaciones o propinas que recibo
La relacion que llevo con mis comparieros
Las actividades que realizo

La relacion con mis jefes

El prestigio de la empresa

El contacto con huéspedes y comensales

El sentirme productivo util
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. ¢ Qué tipo de reconocimiento es mas importante para usted? Enumere
del 1 al 5 donde 1 sea el reconocimiento més importante y 5 el menos
importante para usted.

El de mi jefe

El de un huésped

El de mis compaferos

Propinas

Estimulos extras por parte de la empresa

. ¢ Qué habilidades se requieren para el puesto que ocupa? Enumere del
1 al 10, donde 1 sea la habilidad mas importante y 10 la menos
importante.

habilidad en ventas

habilidad en comunicarse con los demas

habilidad para establecer relaciones interpersonales con clientes y
comparferos

habilidad para organizar el trabajo

habilidad para delegar responsabilidades a terceros
habilidad para entregar resultados a tiempo
habilidad para negociar

habilidad para resolver problemas

habilidad para orientarse a los clientes (servicial)
habilidad para tomar decisiones

. Enumere del 1 al 10, donde uno sea la habilidad que mas desarrollada
tiene y 10 sea la que menos desarrollada tiene.

habilidad en ventas

habilidad en comunicarse con los demas

habilidad para establecer relaciones interpersonales con clientes y
compaferos

habilidad para organizar el trabajo

habilidad para delegar responsabilidades a terceros
habilidad para entregar resultados a tiempo
habilidad para negociar

habilidad para resolver problemas

habilidad para orientarse a los clientes (servicial)
habilidad para tomar decisiones

. ¢Qué otras habilidades y/o funciones domina?
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ANEXO 3

Pruebas Psicometricas

Cleaver. Se basa en la auto descripcion; es decir, en la imagen que
tiene la persona de si misma, se compone de tres fases: el
comportamiento en el trabajo, la motivacion en el trabajo y las
limitaciones del puesto.

Kostick. Es un instrumento disefiado para comprender los diferentes
estilos de trabajo; da informacion sobre veinte dimensiones de
comportamiento relacionadas con el desempefio laboral.

Luscher o pruebas de colores. Los ocho colores que componen esta
evaluacion han sido seleccionados cuidadosamente por su impacto
fisiologico y psicoldgico; las caracteristicas del evaluado no interfieren
con el significado estructural del color. Asi pues ni la edad, ni el sexo, ni
la condicion social, econémica o cultural, afectan el significado de los
colores. Los colores de esta prueba son el azul, amarillo, gris, negro,
marron, verde, rojo y violeta, mismos que son presentados al candidato
para gue distinga el color que mas le llame la atenciéon en el momento y
asi sucesivamente hasta llegar al que menos le atraiga. Esta prueba
mide estabilidad emocional, personalidad, conflictos y conducta en el
trabajo.

Dibujo de persona bajo la lluvia. Esta prueba es una modificacion de
Test de la figura humana de Machover y mide la adaptabilidad,

estabilidad, madurez y tolerancia a la frustracion.
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ANEXO 4

Examenes de Conocimientos

Estas tienen como objetivo evaluar el grado de conocimientos y habilidades
adquiridos mediante el estudio, la practica o el ejercicio.

Las preguntas pueden ser orales o escritas. El Brisa Hotel Express
definio tres tipos de examenes: uno de inglés oral, que se lleva a cabo durante
la entrevista y en el cual, se hacen cuestiones de tipo personal y laboral; esto

es con el objeto de medir el nivel de inglés del candidato.

El segundo examen es especial para recepcionistas. Consiste en el
calculo de costos para un viaje, tomando en cuenta duracion de la estancia,
alimentos, transportacion, recreacion y propinas. Este examen suele hacerse
utilizando una hoja de calculo o bien, una calculadora.

El objetivo de este examen es detectar la habilidad matematica, la

organizacion, limpieza, detalle y conocimientos generales del area.

El tercer examen consiste en la redaccion de una carta dirigida a una
institucion o persona en particular. Esta se hace en una hoja de texto, para
conocer el grado de dominio del programa correspondiente, y de forma escrita,
para determinar que tan bien redacta el candidato, si tiene buena ortografia,

limpieza, organizacion y detalle al trabajar.
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ANEXO 5

Tipos de pregunta para la entrevista.

Las preguntas que a continuacion se muestran, intentan descubrir
competencias en el candidato, ubicandolo en situaciones 0 momentos claves

del aspecto personal y laboral.

La entrevista tiene un ciclo y es precisamente en la cima de la entrevista,
donde se hacen este tipo de cuestiones. A continuacion se presenta una guia

gue permite conocer la técnica de entrevista llamada SMART.

e S=Situacion ¢Donde trabaja?

e M= Motivo Los motivos por los cuales toma determinada decision.

e A= Accion ¢,Cudles son las actividades que realiza a diario para el logro
de sus funciones?

e R=Resultado Logros que obtuvo en esa situacién, tarea o acciones.

e T=Tarea ¢, Como desempenia la tarea que le ha sido asignada?
Las preguntas siguientes hacen énfasis en la deteccion de competencias tales

como la solucion a problemas, actitud de servicio, tolerancia y trabajo en

equipo.
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ANEXO 6
Clasificacion de competencias

Puesto: Gerencia/Recepcidn

Identifica
Explica
Practica
Corrige

Mejora

No
Necesita

0

1=
2
3
4
5

Competencias Basicas
Unidades de Competencia

1. Expresion Oral(Inglés/Espafriol)

Expresa con claridad sus ideas R

Py

Comprension oral en ambos idiomas

Su vocabulario es apropiado

Informa acontecimientos a companeros
y superiores

Py
Tl OO

Lenguaje corporal apropiado al hablar

2. Lectura (Inglés/Espafiol)

Comprension de mensajes escritos en R G
ambos idiomas

Obtiene las ideas principales de un R G
escrito

3. Escritura (Inglés/Espafiol)

Escribe sin falta de ortografia en ambos R/G
idiomas

Sus ideas por escrito son claras en R/G
ambos idiomas

Su redaccion es apropiada en ambos R/G
idiomas

Utiliza los formatos adecuados para R/G
cada mensaje

Innova

6

4. Logica Matematica

Realiza operaciones basicas R/IG

Costea alimentos, bebidas y viajes R G

Manejo de cargos, abonos, impuestos R G
(basico)

Manejo de efectivo R G

Competencias Téecnicas
Unidades de competencia

1. Escolaridad: Carrera técnica o
Lic. En Turismo o afin

Tiene conocimientos del area R/IG

Utiliza formatos y accesorios para
realizar operaciones(hoja de calculo, R
calculadora)

Utiliza equipo de oficina R




Competencias Genéricas
Unidades de competencia

= No
necesita

Identifica

Explica

2=

Practica

3=

Corrige

4=

Mejora

5=

Innova

6=

1. Trabajo en equipo

Es empatico

R/G

Colaborador con los deméas

De facil relacion interpersonal

OO

Manejo de conflictos

Mantiene un buen ambiente de trabajo

®

Alimenta la comunicacion y
compromiso grupal en la empresa

®

Alienta el logro de objetivos

2. Organizacién/Planeacion

Limpieza

Py

Sabe donde encontrar las cosas que
necesita

Py

Planea sus actividades diarias

Establece prioridades

Aprovecha las horas de trabajo para
maximo rendimiento

Delega tareas

Depura lo que no le sirve

Anticipa tareas para evitar exceso de
trabajo

QOO OO0 O

Trabaja por objetivos

A U AO| OV AOVD

3. Orientacién al cliente

Deseo de ayudar o servir al cliente

Interés por conocer sus problemas

Resuelve problemas de los clientes

Busca informacién para el cliente

Da seguimiento a conflictos con
clientes

DOOOO

Es respetuoso y tolerante

Py

Paciente ante situaciones que resulten
frustrantes

Cumple lo que promete

Mantiene una actitud positiva (sonrisa
y tranquilidad)

D0V OO =DV|DWV DO AOD

4. Responsabilidad

Es puntual

Pone empefio en las tareas asignadas

Entrega en tiempo y forma lo asignado

No arriesga el prestigio de la empresa

Es comprometido

QOO
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Se rige por las politicas de la empresa R G
5. Relaciones Interpersonales
Es seguro de si mismo R G
Desarrolla redes de relaciones con R/G
clientes, proveedores, comparieros
Mantiene comunicacion con ellos R G
Se mantiene informado R/G
Procura la venta de los servicios del R G
hotel
Negocia con clientes, proveedores, R G
compafieros
Entiende y valora posturas distintas a R G
las suyas
6. Justicia/Honestidad
Es imparcial ante conflictos R G
Trata equitativamente a clientes, R G
proveedores y empleados
Intolerante a la corrupcién R G
Habla con la verdad R/IG
Admite sus propios errores R/G
Es honesto en todo reporte que R/G
entrega
Es honesto en sus relaciones R/IG
interpersonales
Es honrado en los recursos que se le R/G
proporcionan
7. Innovacion
Es curioso R/IG
Es observador R/IG
Tiene iniciativa R/G
Propone ideas nuevas R/IG
Piensa en mejoras continuas R/IG
Esta abierto a otras opciones o ideas R/G
Soluciona problemas R G
Tiene el deseo de crear ventajas R G
competitivas para la empresa
8. Formas de contacto
En situaciones dificiles se comunica R G
adecuadamente
No se deja intimidar por los medios o R G
por gente en situaciones dificiles
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®

Al comunicarse asume que la imagen R
de la empresa es lo mas importante

Es discreto con la informacion R G
confidencial

Demuestra seguridad al expresar sus R G
propias opiniones

9. Liderazgo

Py
()

Genera un ambiente de entusiasmo

Promueve la eficiencia del grupo R G

Py,

Transmite confianza y credibilidad

Py
(IO

Da instrucciones adecuadas

Py
®

Aclara las necesidades y exigencias
por cumplir

10. Empowerment

Confia en las capacidades de sus
companeros

Respeta la inteligencia e ideas de los
demas

Delega autoridad y responsabilidades

Da retroalimentaciones positivas

0 A0 X D
OOO O O

Es capaz de reprender a quien no
trabaje

PUESTO:
BOTONES/CAMARISTAS

Competencias bésicas
Unidades de competencia

1. Expresion oral(inglés/Espafiol)

Expresa con claridad sus ideas B/C

Comprension oral en ambos idiomas C B

Su vocabulario es apropiado B/C

Informa acontecimientos a B/C
compaferos y superiores

Competencias Técnicas

1. Escolaridad: Preparatoria
(botones) Secundaria
(camaristas)

Conocimientos generales del area B/C

Conoce sitios de interés B/C

Puede ubicar esos sitios de interés C B

Realiza operaciones basicas B/C

Conocimientos basicos de C B
mantenimiento
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Competencias Genéricas
Unidades de competencia

1. Trabajo en equipo

Es empatico B/C

Colaborador con los demas B/C

De f&cil relacion interpersonal B/C

Manejo de conflictos B/C

Mantiene un buen ambiente de trabajo B/C

Alienta la comunicacion y compromiso B/C
grupal en la empresa

2. Organizacién/Planeacion

Limpieza B/C

Sabe donde encontrar las cosas que B/C
necesita

Planea sus actividades diarias B/C

Establece prioridades C B

Aprovecha las horas de trabajo para B/C
maximo rendimiento

Delega tareas B/C

Depura lo que no le sirve B/C

Anticipa tareas para evitar exceso de B/C
trabajo

3. Orientacion al cliente

Deseo de ayudar o servir al cliente B/C

Interés por conocer sus problemas C B

(o8]

Resuelve problemas de los clientes C

Busca informacion para el cliente C B

Da seguimiento a conflictos con C B
clientes

Es respetuoso y tolerante B/C

Paciente ante situaciones que resulten B/C
frustrantes

Cumple lo que promete C B

Mantiene una actitud positiva (sonrisa B/C
y tranquilidad)
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4. Responsabilidad
Es puntual B/C
Pone empefio en las tareas asignadas B/C
Entrega en tiempo y forma lo asignado B/C
No arriesga el prestigio de la empresa B/C
Es comprometido B/C
Se rige por las politicas de la empresa B/C
5. Relaciones interpersonales
Es seguro de si mismo B/C
Desarrolla redes de relaciones con C B
clientes, proveedores, comparfieros
Mantiene una comunicacién C B
Se mantiene informado C B
Procura la venta de servicios del hotel C B
Negocia con clientes, proveedores, C B
compaiieros
Entiende y valora posturas distintas a C B
las suyas
6. Justicia/Honestidad
Es imparcial ante conflictos C B
Trata equitativamente a clientes, B/C
proveedores y empleados
Intolerante a la corrupcién B/C
Habla con la verdad B/C
Admite sus propios errores B/C
Es honesto en todo reporte que B/C
entrega
Es honesto en sus relaciones B/C
interpersonales
Es honrado con los recursos que se le B/C
proporcionan
7. Innovacion
Es curioso B/C
Es observador B/C
Tiene iniciativa B/C
Propone ideas nuevas C B
Piensa en mejoras continuas C B
Esta abierto a otras opciones o ideas C B
Tiene el deseo de crear ventajas B/C
competitivas para la empresa
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GLOSARIO

Actitud. Predisposicion de la persona a responder de una manera determinada
frente a un estimulo tras evaluarlo positiva o negativamente.

Aptitud. Capacidad para operar competentemente en una determinada
actividad. Suficiencia e idoneidad para obtener y ejercer un empleo o cargo.
Capital humano. Es el aumento en la capacidad de la produccién del trabajo
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades
realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la experiencia. Se
refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las capacidades
aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente

Clasificacion de competencias. Se entendera como el listado de habilidades,
conocimientos y conductas observables aplicables a un determinado puesto.
Competencias basicas. Son conductas elementales aplicables a cualquier
puesto de la organizaciéon. Son facilmente observables como por ejemplo:
escribir, leer, caminar, hablar, etc.

Competencias genéricas. Son conductas asociadas a desempefios comunes,
generalmente se agrupan varios conocimientos, habilidades y actitudes.
Ejemplo: trabajar en equipo, tomar decisiones, planear, analizar.
Competencias técnicas. Son conocimientos, habilidades y actitudes que se
requieren para desempefiar una funcion productiva. Por ejemplo: manejo de
equipo, reparacion de maquinas, conocimientos de sistemas.

Conducta. Se entendera como la reaccién global del sujeto frente a las
diferentes situaciones ambientales. Cualquier cosa que hace una persona,
como hablar, andar, pensar o sofiar despierto.

Crucial. Se entendera como una situacion o momento critico decisivo.
Cuestionarios psicométricos. Conjunto de preguntas estandarizadas a las
gue el sujeto puede responder oralmente o por escrito, cuyo fin es medir y
analizar algunos aspectos de la personalidad, habilidades o actitudes. Los
resultados prevén comportamientos en determinada forma de trabajo.
Descripcién de puestos. Estructuracion de un trabajo en términos de su

contenido, funcion, responsabilidades y relaciones.
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Empatia. La habilidad para estar consciente de, reconocer, comprender y
apreciar los sentimientos de los demas". En otras palabras, el ser empatico es
el ser capaces de "leer" emocionalmente a las personas.

Empowerment. Entenderemos como la eficaz autodeterminacion de
trabajadores y equipos, implica que los administradores estén dispuestos a
renunciar a parte de su autoridad para tomar decisiones a fin de cederla a
aquellos.

Grados de dominio. Es el nivel requerido para cada conducta. Estos niveles
varian desde el no necesitar determinada competencia, hasta el nivel en que es
necesario innovar con esa competencia.

Habilidad. Se entendera como la capacidad de actuar que se desarrolla
gracias al aprendizaje, al ejercicio y la experiencia.

Mision. Objetivos finales y primarios de una organizacion. La mision de una
organizacion es el porqué de lo que hace, la razon de ser, su proposito. Es
aguello por lo cual la organizacion quiere ser recordada.

Organigrama. Es la representacion grafica de una organizacién. Esta
conformado por los diferentes departamentos administrativos y operativos
organizados por niveles de mando o jerarquias.

Rotacion de personal. Se entenderda como el movimiento de personal
traducido en renuncias y despidos, debido a falta de motivacion, remuneracién
inadecuada, desconocimiento de funciones, exceso de responsabilidades, etc.
Unidades de competencia. Son las conductas deseables en un empleado o
candidato para lograr el desempefio efectivo.

Valores. Los que representan el sentir de la organizacién, sus objetivos y
prioridades. Estos seran los conductores que guiaran a esa organizacion al
cumplimiento de la mision y vision fijadas.

Vision. La imagen futura deseada por la organizacion, es decir, adonde

quieren llegar, que es lo que quiere lograr.
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