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Introduccién

Se afirma, y no sin razoén, que la ventaja competitiva basica de las empresas radicara cada
vez mas en el nivel de preparacion y gestion de sus recursos humanos vy, en ello, el resultado
de poner en practica sus competencias constituye la esencia o elemento fundamental
(Marrero, 2002; Thompson y Strickland, 2004).

En la Resolucién Econdmica aprobada en el V Congreso del Partido Comunista de Cuba
(PCC) se definié que el empleo de técnicas modernas de direccion empresarial, adecuadas a
nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas practicas
contemporaneas, debe constituir prioridad para el pais a fin de garantizar la mayor eficiencia
y eficacia en la gestion y los procesos (Machado, 2011).

Esta politica hasta la actualidad, ha conllevado a desarrollar acciones encaminadas a
asegurar la formacion y superacion continua del personal que labora en las empresas, entre
los que se encuentran los cuadros. Muestra de ello lo constituyen el Decreto No. 281 y el
Decreto Ley No. 252, Sobre la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano y la Norma Cubana y el Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano (NC: 3000, 3001 y 3002 del 2007); esta ultima como una alternativa que
propone vias a seguir por las organizaciones en aras de emplear los recursos que posee, de
forma tal que garantice el mejor grado de eficiencia y eficacia de su capital humano mediante
la gestidn por competencias y que el desempefo se encuentre alineado a la estrategia
empresarial, su desarrollo y de la sociedad en general; asi como la evaluacién de su
capacitacion.

Nuestro pais, con la paulatina implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica
y Social del Partido y la Revolucion, vive cambios trascendentales demandando una
renovacion constante del conocimiento y las habilidades en el sector empresarial.

El rol de los cuadros en este empefio es decisivo para el logro del avance en la economia
cubana y la implementacion de dichos lineamientos, al afirmarse en uno de ellos (08): “El
incremento de facultades a las direcciones de las entidades estara asociado a la elevacion
de su responsabilidad sobre la eficiencia, eficacia y el control en el empleo del personal, los
recursos materiales y financieros que manejan....” (PCC, 2011:11); y también en el numero
12: ...“la elevacion de la responsabilidad y facultades hace imprescindible exigir la actuacion
ética de las entidades y sus jefes, asi como fortalecer su sistema de control interno, para

lograr los resultados esperados en cuanto al cumplimiento de su plan con eficiencia, orden,
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disciplina y el acatamiento absoluto de la legalidad” (PCC, 2011: 11).

En el afrontamiento de tales desafios las organizaciones, con mas frecuencia, necesitan
gestionar un capital humano equipado con una amplia variedad de competencias que no solo
se limiten a un elevado indice académico o dominio técnico, sino que se refieren a la actitud
hacia el trabajo, la calidad de las relaciones humanas, la adaptabilidad, etc., todo lo cual
puede favorecer un adecuado desempefio y la obtencion de elevados niveles de
productividad y eficiencia organizacional.

Por tal motivo, la preparacion y superacion de los cuadros ha cobrado creciente importancia
para lograr los resultados deseados por el pais, en términos de productividad, competitividad
y sostenibilidad empresarial. De ahi que sea imprescindible evaluar qué impacto ha
producido las capacitaciones por ellos recibida.

Siguiendo esta linea de pensamiento, el Consejo de Estado aprueba la Estrategia Nacional
de Preparacion y Superacion de los Cuadros y sus Reservas. En ella se declara como
principio, que su disefio debe estar en correspondencia con el perfil del cargo, constituyendo
una exigencia para optimizar el proceso de seleccién, preparacion y evaluacion de los
cuadros, la determinacion de los perfiles de competencias de cada cargo directivo, que
incluye los conocimientos y habilidades, tanto técnicas como directivas para alcanzar el éxito
en el desempeno. De la misma manera exige la “evaluacion del impacto de su preparacion y
superacion, valorando su efecto en el cuadro y sus reservas, a partir del resultado de su
trabajo y el cumplimiento de las funciones del cargo que ocupa” (Consejo de Estado, 2010:8).
Si, como bien formula Cuesta (2005), la ventaja competitiva de las empresas en el siglo XXI
no radicara en los recursos naturales, ni en especifico en los recursos energéticos, no
radicara en los recursos financieros y no radicara ni tan siquiera en la tecnologia; la ventaja
competitiva basica de las empresas radicara en el nivel de preparacion y gestion de los
recursos humanos.

Por ello, la gestion por competencias ha tenido mayor difusion desde la perspectiva de los
recursos humanos; sin embargo, el término Soltura (2008) lo define como aquellas cosas que
la organizacion hace particularmente bien y que le dan una ventaja frente a sus
competidores, en el cumplimiento de su mision y el alcance de la vision. Son precisamente
las competencias las que posibilitan la adquisicién, el desarrollo y despliegue combinado de
los recursos, los que por si solos generalmente carecen de valor estratégico.

En ellas se destaca la necesidad de identificar las competencias organizacionales en relacion
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directa con las de procesos y las laborales. Es a este indisoluble vinculo entre estas
competencias lo que se nombra Sistema de Competencias de la Organizacion, el cual
adquiere relevancia debido a que ellas en si constituyen un grupo homogéneo, con la misma
finalidad de orientar los recursos organizacionales, con énfasis en el capital humano, al
alcance de un desempefio organizacional superior en cumplimiento de la mision, estando en
estrecha relacién entre si y con otros componentes del sistema de direccion de la empresa
(Soltura, 2008).

Este ultimo autor define que las competencias organizacionales constituyen aquellos
procesos o rutinas organizacionales que reflejan una capacidad demostrada para la
adquisicion, desarrollo y despliegue combinado de los recursos de una organizacion, que
posibilitan el cumplimiento de la misiéon y alcance de la visién en incremento de su
desempefo, éstas anidan un alto caracter tacito derivado de las competencias del capital
humano y las sinergias creadas entre éstas y los recursos, expresandose a traveés de los
procesos estratégicos de la organizacion.

Asi mismo, plantea que las competencias de procesos son aquellas capacidades especificas
de un proceso que le permiten a este el cumplimiento de su misién y responsabilidades en
tributo al desarrollo de las competencias organizacionales.

Y que las competencias laborales son aquellas que pone en vigor un individuo en ejercicio
de una actividad laboral en cumplimiento de una misiéon y responsabilidades especificas,
entendidas como constructos que expresan la capacidad de un individuo para utilizar de
forma sinérgica conocimientos, habilidades, caracteristicas fisicas y personales,
sentimientos, motivaciones y valores que le permiten alcanzar un desempefio superior a €l y
a la organizacion, las cuales son desplegadas y evaluadas en determinada cultura
organizacional, condiciones de trabajo y exigencias técnico productivas o de servicio. Estas
han de ser definidas a partir de dimensiones en términos de comportamientos observables, y
constituyen una contribucion efectiva al logro de los objetivos de la organizacion.

Es notable, en estas definiciones, el tributo que juegan las competencias laborales en el
alcance de las competencias de los procesos y de las organizacionales, de ahi la importancia
de tenerlas en cuenta cuando se realiza una capacitacion y posteriormente se evalua su
impacto en el desempeno de una entidad.

El sector del turismo no esta ajeno a esta realidad en el que las empresas, para mantenerse

en un mercado altamente competitivo, dinamico y complejo, estan obligadas a aprender y a
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potenciar la preparacion de su capital humano. Solo si estas organizaciones que aprenden
son capaces de vincular el corazén y la mente de los empleados en un cambio continuo,
armonioso y productivo proyectado, podran alcanzar los resultados deseados por la
organizacion (Gattorno, 2013).

Dada la importancia que adquiere el turismo para la economia cubana, el Ministerio de
Turismo (Mintur) se ha trazado el objetivo estratégico hasta el 2015 de alcanzar 4,08 millones
de arribo de turistas. Sin lugar a dudas, esta exigencia requiere que sus trabajadores y, en
especial, sus directivos desarrollen competencias, donde la creatividad y la innovacién
constituyan una filosofia de trabajo, capaz de transmitir a los clientes nuevas y mejores
experiencias y, al mismo tiempo, tributen en forma de cascada al logro de las competencias
de los procesos donde trabajan y a las competencias de su organizacion en general.
Teniendo en cuenta este entorno y en correspondencia con la Estrategia Nacional de
Preparacién y Superacion, el Mintur elabor6 un Sistema propio de Preparacion y Superacion
para cuadros y reservas con un enfoque por competencias, que propone ocho competencias
de cargos directivos responsables del éxito laboral, a saber: Liderazgo, Desarrollo personal,
Orientacion al cliente, Manejo del cambio, Toma de decisiones, Orientaciéon a resultado,
Gestion estratégica y Vision del negocio; teniendo las seis primeras elementos asociados a
las competencias emocionales.

En correspondencia con los intereses de esta investigacion, se asume el concepto de
competencias emocionales como: “una capacidad adquirida basada en la inteligencia
emocional, que da lugar a un desempefio laboral sobresaliente” (Goleman 1998: 33).

Es decir, con el desarrollo de estas competencias en el sector turistico se pretende que sus
directivos puedan alentar la flexibilidad de su organizacion, permitiendo que todos los
trabajadores se esfuercen dando lo mejor de si para alcanzar los objetivos empresariales y
el modo en qué lo haga determina su impacto emocional (Goleman, Boyatzis y McKee,
2002). Al mismo tiempo, se necesita un lider que sea suficientemente flexible para
adelantarse a los acontecimientos y adaptarse a las nuevas realidades, mas aun con el
manejo de sus emociones, para mantener la atencion, pensar con claridad en medio de una
situacion limite y tomar correctas decisiones; aspectos muy relacionados con el sistema de
competencias de una organizacion.

Lo anteriormente planteado, sugiere la importancia de las emociones como predictoras del

éxito laboral, reconceptualizando el término Inteligencia. Los ultimos trabajos en este campo
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abogan por la amplitud del concepto, acercandose a la parte afectiva del ser humano. De
esta manera, las habilidades intelectuales ya no son la unica garantia de éxito en el ambito
profesional, sino tan sélo un factor, que unido a las necesidades emocionales satisfechas,
desarrollara el desempeno de colaboradores y directivos (Goleman, 1998). Todo depende de
cuanto se reconozcan y valoren en uno mismo y en los demas, siendo capaces de
controlarlas y encauzarlas de manera adecuada, lo cual constituye el nucleo de la
Inteligencia Emocional (IE).

Muchas investigaciones realizadas sobre la IE demuestran que los directivos con un
desarrollo adecuado de competencias emocionales, son mas eficaces en el ejercicio de sus
funciones maximizando el rendimiento de sus colaboradores. Son personas que logran
movilizar al grupo, despiertan entusiasmo y crean las redes sociales necesarias para un
desempeno eficaz, expresado en el cumplimiento de los objetivos empresariales. Estos
directivos crean las condiciones para que el centro laboral no sélo sea el mas rentable, sino
que sea un lugar agradable para sus colaboradores, agregandole valor a la organizacion y a
los procesos donde actuan (Goleman, 1998 y Goleman, Boyatzis y McKee, 2002).

En nuestro pais el abordaje de las competencias emocionales demuestra un incipiente
desarrollo. En el ambito organizacional se han realizado estudios con directivos donde su
evaluacion sugiere la necesidad de desarrollarlas para obtener rendimientos excelentes. Los
resultados mostraron, ademas, que el grupo privilegia las competencias emocionales al
considerarlas el 51% como garantia del éxito laboral, comparada con las habilidades
cognitivas y técnicas (Pena, 2009; Prede, 2012).

En un trabajo posterior a la definicion de las competencias directivas, la Direccion de
Cuadros del Mintur, junto con la escuela de Formacion del Turismo (Formatur), procede a su
evaluacion, para determinar el nivel de desarrollo en los cuadros de todo el pais. Se
comenzo en el ano 2012 por los Grupos Hoteleros; y en una segunda etapa, se realizara al
resto de los Grupos Empresariales del sector.

Sin embargo, aunque este proceso de diagnostico no ha concluido todavia, en algunas
entidades se han obtenido resultados de interés. Por ejemplo, en los cuadros se presentan
insuficiencia en el desarrollo de las competencias: Desarrollo Personal: (alrededor del 65%),
Liderazgo: (aproximadamente el 55%) y Manejo del cambio (el 40%).

Estos datos pueden ser interpretados como senales que alertan sobre la existencia de un

conjunto de limitaciones asociadas a la insuficiente gestién de competencias. Por ello, entre
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otras razones, la Direccion de Cuadros del Mintur toma el Acuerdo 292, en octubre de 2013,
para implementar un programa de formacion basado en competencias directivas y evaluar el
impacto que tiene en el desempefo de sus entidades. A modo experimental, se
seleccionaron varios hoteles con el objetivo de ir probando métodos y alternativas que
tributen a la mejora de las competencias directivas, potenciar el desempefio de sus cuadros.

En uno de esos hoteles de La Habana se identificd, en octubre de 2012, las siguientes

debilidades:

v' Pérdida del sentido de pertenencia y de colectivo, compromiso, actitud y empatia por el
personal, caracterizado por la desmotivacion.

v" El Consejo de Direccion tiene poco control sobre las variables que determinan la baja
motivacién, poco compromiso con la operacion hotelera y con la calidad de los servicios.

Un diagnodstico posterior mas detallado de las competencias directivas, realizado en

diciembre del 2013 a los cuadros del mencionado Hotel, arrojo los siguientes resultados:

e EI 100% tuvo dificultades en la competencia Liderazgo, especificamente en los
indicadores: Trabajo en equipo (75%) y Red de relaciones (58%) y, en menor grado, la
delegacion, la comunicacion y la negociacion (25%).

e EI 66% presentaron dificultades en la competencia Desarrollo personal,
fundamentalmente en la Autorregulacion de emociones.

Un estudio de cultura organizacional realizado recientemente, en el primer semestre del

presente afio, mostroé que los trabajadores presentan un bajo sentido de pertenencia debido,

entre otros factores, a la escasa participacion en la toma de decisiones, lo cual incide
negativamente en el clima laboral. Al mismo tiempo, los directivos del Hotel no tienen una
idea exacta del impacto de las capacitaciones que han recibido durante el pasado afio

(Reyes, 2014).

Este desconocimiento puede ser una de las causas de la insatisfaccion de los clientes que se

hospedan en el Hotel, arrojada en las encuestas que alli se realizan. Por ejemplo, durante los

anos 2012 y 2013 existen areas que no alcanzan el porciento fijado de satisfaccion de sus
clientes, con tendencia decreciente en los ultimos afios; en comparacion con la competencia,
el Hotel alterna entre una segunda y tercera posicion.

Por ende, la situacion problematica es el desconocimiento sobre el impacto que ha tenido la

capacitacion en tributo al desempeiio hotelero, donde juega un importante rol el clima laboral

que es capaz de infundir el directivo; y el problema es: ;Como evaluar el impacto de la
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capacitacion de los directivos del Hotel objeto de estudio para el desempefio de su
organizacion? En tal sentido el objetivo de este trabajo es: Disefar una metodologia para
evaluar el impacto de la capacitacion basada en competencias emocionales en los directivos
que tribute al desemperio hotelero.

En cumplimiento de este objetivo, este trabajo se estructura en dos epigrafes: la
caracterizacion del estado actual de la evaluacion de la capacitacién de los directivos del
Hotel, y el disefio de la metodologia para evaluar el impacto de un programa de desarrollo de
competencias emocionales en los directivos hoteleros que tributa al mejoramiento del clima

laboral de esa organizacion.

Caracterizacion del estado actual de la evaluaciéon del impacto de la capacitacion

recibida por los directivos del Hotel estudiado

El Hotel fue fundado en 1998 y ofrece un servicio de alojamiento de alta calidad, categoria 5

estrellas, con cerca de 400 habitaciones que incluye Servicio Real. Posee una variada oferta

gastrondmica que esta integrada por un buffet de tipo completo, un restaurante gourmet

internacional, un restaurante parrillada y otro especializado en comida italiana, asi como una

heladeria-cafeteria, un lobby bar y dos bares piscina.

La Mision del Hotel se expresa como: “Somos un elegante Hotel urbano, que en un ambiente

seguro y tropical, garantiza acertados servicios para los segmentos de ocio y negocio,

diferenciandonos por el trato esmerado y la disposicion de nuestro equipo de profesionales,

garantizando asi la fidelidad de nuestros clientes y los beneficios esperados.”

En esta linea, la Vision se ha formulado en los siguientes términos: “Desde el mismo corazon

financiero de la ciudad, seremos en Cuba el Hotel urbano preferido por quienes saben elegir,

nos distinguiremos por la calidez y simpatia de nuestro personal, ofreciendo un trato

personalizado y donde nuestra capacidad de adaptacion, el sentido de la elegancia y los

avances tecnologicos marcaran la diferencia.”

La Filosofia y Valores Compartidos del colectivo laboral se integran coherentemente a los

propositos estratégicos, identificandose los siguientes:

e Liderazgo orientado a satisfacer al cliente. Ofrecer a los clientes mejores ofertas,
productos y servicios que den respuesta a sus expectativas y anticiparnos. Sorprender

al cliente con un servicio personalizado, amable y cortés. Ofrecer a nuestros clientes la
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mejor relacion calidad — precio.

Concebir a los recursos humanos y su gestion como el principal activo y clave en los
resultados que alcancemos. Atender sistematicamente las condiciones de trabajo,
brindar un servicio de excelencia como se espera de ellos. Estimular los desempefios
positivos y realizar evaluaciones objetivas que permitan superar las oportunidades de
mejora y reconocer los mejores esfuerzos y resultados.

Investigacién, innovacion y desarrollo continuo. Estudiar las mejores experiencias de
nuestros competidores y desarrollar nuevos conceptos con el objetivo de captar nuevos
segmentos. Innovar en cada servicio y producto es garantia de sorprender a nuestros

clientes vy fidelizarlos. Renovar y revivir el espiritu emprendedor que es vital en nuestro

tipo de negocio: el sector hotelero.

Austeridad, Trabajo, Sencillez y Etica. Fomentar los criterios de austeridad, trabajo,
sencillez y ética profesional, evitando toda ostentacion. Predicar constantemente con el
ejemplo desde el mas alto nivel.

Formacion — Promocion y Superacion Continua. Desarrollar un espiritu de continua
superacion, replanteandose constantemente los conocimientos. Formar al personal
mediante la capacitacion permanente para potenciar la promocion interna.

Delegar y responsabilizar a cada cual con sus acciones. Se orienta al cliente y al
mercado. Todo el personal debe sentirse implicado en un servicio o producto que es
proporcionado a un cliente, para ello es muy importante que cada cual tenga
responsabilidad en lo que hace y pueda a su nivel tomar las decisiones necesarias sin

temor_al error. EI mejor directivo es aquel que es capaz de delegar y responsabilizar

adecuadamente y con éxito. Promover el mas alto sentido de responsabilidad en todos
los niveles de la Division.

Trabajo en equipo. Desarrollar capacidades de liderazgo. Clarificar las funciones de cada

persona y su importancia. Ejercer los controles necesarios para lograr los objetivos.

Evaluar los desempefios a todos los niveles y desarrollar una comunicacion franca,

abierta y honesta.

Integracion con los elementos representativos de cubania y la identidad nacional. Se
buscara integrar la gestion de los procesos con los elementos representativos de la
cubania y con elementos de la cultura autéctonos de las zonas donde se encuentran las

instalaciones.



Como se observa en la mision, vision y los valores exigen el desarrollo y preparacion
constante de su capital humano, especificamente en sus directivos, de capacidades no sélo
especificas, sino ademas emocionales tales como brindar un servicio esmerado, calido, con
simpatia, actuacion ética, toma de decisiones, comunicacion abierta, motivacion de logro,
flexibilidad ante los cambios del entorno, iniciativa, entre otras, lo cual redundara en la
satisfaccion del cliente y en los ingresos econdmicos del Hotel. Ademas de potenciar la
capacitacion, de ser una organizacion que aprende en constante busqueda de los
conocimientos que tributen a un mejor servicio.

Con estas concepciones, el equipo de direccion redisefio su estrategia, en octubre de 2012, y
determiné las principales caracteristicas que apoyan o debilitan el servicio, asi como su
repercusion dentro del ambiente en que se encuentra, resultando las que se muestran en la
Tabla 1.

Oportunidades Fortalezas

Prestigio internacional de la cadena Sol Poseer la Licencia Sanitaria y el Aval Ambiental.
Melia

Experiencia profesional y el conocimiento |Facilidades para la importacion de productos.
de la actividad de mandos y trabajadores.

Ubicacion estratégica en la zona de Hotel con categoria 5 estrellas, elegante y

negocios y embajadas confortable.

Comercializacion del hotel. Buenas condiciones de trabajo.

Seguridad del destino Cuba Opiniones y ubicacion en el ranking de Trip
Advisor.

Amenazas Debilidades

Inestabilidad de los proveedores. Problemas de cortesia, empatia y amabilidad del
personal

Situacién politica y financiera Toma de decisiones incorrectas de los directivos

desfavorable a nivel mundial.

Burocratismo en los mecanismos de Insuficiente remuneracion y estimulacion salarial

compras e inversiones

Pocas facultades de la administraciéon Poco sentido de pertenencia y motivacion por

para tomar decisiones y/o sancionar. parte del personal

El Consejo de Direccion tiene poco control sobre
las variables que inciden en la baja motivacion.

Insuficiente compromiso del Consejo de
Direccion con la operacion y calidad.




Tabla 1. Matriz Dafo

Fuente: Direccion del Hotel

Un analisis realizado de la matriz Dafo sefiala un grupo de debilidades asociadas a la
desmotivacion, lo cual incide en el poco sentido de pertenencia, problemas con la empatia y
el insuficiente compromiso con la calidad de los servicios que ofrece, lo que puede estar
dado porque desconocen a queé tributa la capacitacion que han recibido los trabajadores y, en
particular, sus directivos. Un estudio de la cultura organizacional puede arrojar mas claridad
en esta problematica.

Estudio de la cultura organizacional

El Hotel cuenta con una ndmina de 433 trabajadores mayoritariamente de servicios (235) y

12 cargos directivos. Para el estudio de la cultura organizacional se toma una muestra

representativa de 82 trabajadores con un error permisible de 0.10 y un 95% de confianza.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta son los siguientes:

e EI 100% de los encuestados perciben entre media y muy frecuente la intensidad de
trabajo; sin embargo, solo el 81% tienen entre media y muy frecuente la claridad de los
objetivos del Hotel.

e EL 100% de los encuestados perciben entre media y muy alta la imagen del Hotel desde
el exterior.

e EI 80% considera que el nivel de participacion en la toma de decisiones de los
trabajadores se encuentra por debajo de la media, lo que corrobora que el76% de los
empleados perciban por debajo de la media que realmente forman parte del Hotel.

e EI 69% perciben el clima de creatividad e innovacion en el Hotel de casi nunca a medio,
lo que corrobora el bajo nivel de participacion en la toma de decisiones.

e EI 79% es de la opinidon que la cuantificacion y la medida como puntos claves del clima
de trabajo son frecuentes en el Hotel y el 100% perciben por encima de la media el nivel
de normalizacion del trabajo.

e El 65% considera un nivel de control en el trabajo por encima de la media y el 80%
percibe casi siempre un ambiente de trabajo estable.

Del estudio de la cultura se desprenden varios aspectos importantes que pueden resultar

contradictorios:

e EI 100% de los trabajadores sienten que trabajan intensamente; sin embargo, no saben
exactamente para qué lo hacen, puesto que no tienen claros los objetivos del Hotel.
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e La mayoria de los trabajadores consideran baja su participacion en la toma de
decisiones, lo que puede estar implicito en el conocimiento de los objetivos por los cuales
trabajan.

e Por ello, el clima de creatividad e innovacion lo perciben bajo, lo que puede estar
relacionado con la alta normacion y control de las actividades que realizan.

e Es bajo el sentimiento de pertenencia al Hotel.
Todos estos aspectos estan relacionados con un pobre trabajo en equipo y del liderazgo de
cada uno de sus directivos, lo que evidencia la imperiosa necesidad de disefiar un programa
de entrenamiento en competencias emocionales que tribute a su mejor desempefo, a crear
un clima laboral adecuado para brindar un mejor servicio a los clientes y aumentar, asi, el
desempefio de su organizacién. Por ello, reviste vital importancia evaluar la calidad de los
servicios brindados.

Evaluacion de la calidad de los servicios

Este analisis se realiza a través de las encuestas que realiza el Hotel a sus clientes en los

siguientes indicadores:

¢ Recepcion: Rapidez y eficacia, Amabilidad y cortesia, Informacion y Disponibilidad de la
habitacion durante el momento del Check-In.

e Habitacion: Limpieza, Equipamiento y Confort.

¢ Restaurante Buffet: Servicio, Calidad-Comida y Variedad-Comida.

e Restaurantes Especializados: Servicio, Calidad-Comida, Ambiente y Restaurantes
visitados.

e Bares: Servicio, Calidad-Bebidas y Variedad-Bebidas.

e Actividades: Diurnas, Nocturnas, Staff e Infantil.

e Linea de Asistencia al Cliente: Amabilidad y Satisfaccion con la solucion.

e Hotel: Limpieza, Ambientacion y Mantenimiento.

e Satisfaccién por el precio pagado.

e Percepcion global del Hotel.

La encuesta que emplean tiene un rango de calificacién de 1 a 5 posibles respuestas, desde

‘muy satisfecho” hasta “muy insatisfecho” para cada indicador evaluado. Los resultados que

se muestran corresponden al periodo 2012 y 2013 en el que el Hotel se traza un nivel de

satisfaccion de clientes de 93% para todas las areas; sin embargo, no se alcanza este nivel

de forma general en: los Restaurantes Buffet, los Bares, las Actividades, la Satisfaccion por el
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Precio Pagado y la Percepcién Global del Hotel.

En otro analisis de la calidad, el Hotel compara su posicién con respecto a la competencia a
través de la pagina web espafola TripAdvisor, la cual proporciona a todos los hoteles datos
de interés. Los resultados mostrados corresponden al ultimo mes del 2012 y del 2013
respectivamente, en el que el Hotel se encuentra, en general, por debajo del Hotel |berostar
Parque Central; y, para la media de todos los hoteles en La Habana, se encuentra en mejor
posicion; aunque nunca llega al primer lugar.

Estos resultados también evidencian que no poseer las competencias organizacionales
puede poner en peligro el alcance de la visidn, por lo que constituye un reto para el Hotel
superar las expectativas de sus clientes a través de afadirle un valor agregado a los
servicios que les ofrece, es decir, poseer las competencias de sus procesos claves. Este
ultimo aspecto tiene estrecha relacion con el desarrollo de competencias laborales
fundamentalmente a través de la creacion de un clima laboral que propicie el mejor
desempefio de la organizacién, lo que se puede lograr a través de un adecuado
entrenamiento de las competencias emocionales de sus directivos.

Analisis de indicadores econdmicos

Otro estudio que refleja el desempefio organizacional son los resultados alcanzados en los

anos 2012 y 2013 para los indicadores econdmicos que se muestran en la Tabla 2.

Indicadores 2012 2013
Total Ingresos 17 000 000 16 000 000
Total gastos directos 2 100 000 2 000 000
Total gastos indirectos 8 400 000 8 500 000
Beneficio neto 5200 000 5300 000
Utilidad antes de impuestos 4 000 000 3 000 000
Costo por peso de ingresos 0,76 0,78

Tabla 2. Indicadores econémicos para los afos 2012 y 2013 (datos aproximados)

Fuente: Reyes, 2014.

De la Tabla anterior se concluye que existen comportamientos positivos como:

e Los gastos directos disminuyeron en el 2013 con respecto al afio anterior en 100 000
pesos.

e El beneficio neto resultd ser superior el ultimo ano con respecto al anterior en la misma
cifra (100 000 pesos).

Y negativos para la gestion econémica como:
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e En el afo 2013 el total de ingresos disminuyé en 1 000 000 pesos con respecto al
anterior.
e Este comportamiento puede estar condicionado por el aumento del costo por peso de
ingreso y los gastos indirectos para el 2013.
Este analisis demuestra que el Hotel no presenta una gestidon econdémica desfavorable,,
aunque es imprescindible aumentar los ingresos a través del incremento de la satisfaccion
del cliente que redunde en el posicionamiento competitivo, o que se logra si se alcanza el
dominio de las competencias organizacionales y de procesos.
Todo lo estudiado sobre el desempefio del Hotel corrobora la importancia del entrenamiento
de las competencias laborales, en especial las emocionales, en sus directivos para contribuir
a un desempefio superior. Tal como lo afirma Goleman: “Cuanto mas complejo sea el mundo
laboral, las empresas mas competitivas seran aquéllas en las que las personas trabajen
mejor en equipo. En el nuevo marco laboral, con su énfasis en la flexibilidad, los equipos y la
fuerte orientacion hacia el servicio, las competencias emocionales resultaran cada vez mas
decisivas para alcanzar la excelencia en cualquier trabajo y en cualquier pais del mundo”
(Goleman, 1998:36).

Diagnostico de las competencias emocionales

En la presente investigacion se estudiaran las cuatro dimensiones de la inteligencia

emocional y sus diecinueve competencias emocionales correspondientes, segun la Tabla 3:

AREA INTRAPERSONAL

AREA INTERPERSONAL

|. CONCIENCIA DE SI MISMO

I1l. CONCIENCIA SOCIAL

Conciencia emocional de uno mismo

Empatia

Valoracion adecuada de uno mismo

Conciencia de la organizacion

Confianza en uno mismo

Orientacion al servicio

ll. AUTOGESTION EMOCIONAL

IV. GESTION DE LAS RELACIONES

Autocontrol emocional Liderazgo
Transparencia Influencia
Adaptabilidad Desarrollo de los demas

Logro Catalizar el cambio
Iniciativa Gestion de los conflictos
Optimismo Establecimiento de vinculos
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Trabajo en equipo y colaboracion

Tabla 3. Competencias emocionales asociadas a la inteligencia emocional
Fuente: Goleman, Boyatzis y McKee (2002), pp. 72-73

Dimensién |I. Conciencia de uno mismo: Referido a la toma de conciencia de las propias

emociones, identificando sus causas y asumiendo sus efectos en el estado animico.

Competencias:

1. Conciencia emocional: identificar las propias emociones y reconocer su impacto en el
comportamiento.

2. Autovaloracion adecuada de uno mismo: Reconocer las propias fortalezas y debilidades.
Confianza en uno mismo: Seguridad en las propias capacidades y pleno convencimiento

de las valoraciones personales sobre los juicios y comportamientos propios.

Dimension Il. Autogestién Emocional: Referido a la capacidad para que los lideres conserven

la motivacion por el cumplimiento de los objetivos y mantengan las emociones destructivas

alejadas del desempefio de su rol.

Competencias:

1. Autocontrol emocional: Manejo apropiado de las emociones propias evitando que los
impulsos conflictivos socaven el desempefio laboral y personal.
Transparencia: Actuar sincero, ético y responsable.
Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los cambios y adaptar tacticas y respuestas a las
nuevas situaciones.

4. Motivaciéon de logro: Orientacion hacia la mejora continua en los resultados buscando
satisfacer criterios de excelencia, sin reparar en riesgos u objetivos desafiantes.

5. Iniciativa: Aprovechar las oportunidades actuando con prontitud y obviando las rutinas
cuando constituyen un obstaculo para alcanzar el objetivo.

6. Optimismo: Orientar el comportamiento desde la expectativa del éxito, persistiendo en la
consecucion de los objetivos y buscando superar los contratiempos que se presentan.

Dimension 1ll. Conciencia Social: Explora el estado animico de la persona y tratar de

sintonizar con ella hasta llegar a la comprension de sus sentimientos y pensamientos.

Competencias:

1. Empatia: Tener plena conciencia de las emociones, necesidades y preocupaciones ajenas
llegando a comprenderlas y participando activamente en el bienestar del colaborador.

2. Conciencia de la organizacion: lIdentificar corrientes emocionales, redes sociales y
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politicas imperantes en la organizacion.

3. Orientacién al servicio: Facilitar el bienestar de los colaboradores reconociendo y

satisfaciendo sus necesidades.

Dimension 1V. Gestion de Relaciones: Influir en los demas logrando que éstos contribuyan de

forma efectiva a la consecucién de los objetivos.

Competencias:

1.

Liderazgo: Exponer visiones claras y convincentes que resulten altamente motivadoras
para los colaboradores logrando guiar su comportamiento hacia metas compartidas.
Influencia: Utilizar adecuadamente las tacticas de persuasién recabando el consenso y
apoyo de los colaboradores.

Catalizar el cambio: Promover y encauzar el cambio organizacional en una nueva
direccion, llegando a modelar el comportamiento de los demas.

Gestion de los conflictos: Capacidad de negociar y resolver los desacuerdos que se
presenten recurriendo a las tacticas mas eficaces.

Trabajo en equipo y colaboracion: Establecer y consolidar las relaciones enfocando a los
colaboradores hacia una la sinergia grupal para la consecucién de metas colectivas.
Desarrollo de los demas: Participacion activa en la superacién de los colaboradores
asumiendo sus fortalezas y debilidades desde un enfoque educativo.

Aprovechamiento de la diversidad: Comprender las diferentes visiones del mundo vy

aprovechar las oportunidades que brindan los diferentes tipos de personas.

La Direccién de Cuadros del Mintur, en el periodo comprendido de diciembre 2013 hasta

febrero 2014, realizé un diagndstico de las ocho competencias directivas que ellos

identificaron (Liderazgo, Desarrollo personal, Orientacién al cliente, Manejo del cambio, Toma

de decisiones, Orientacion a resultado, Gestion estratégica y Vision del negocio) a los

directivos del Hotel estudiado, obteniéndose como principales resultados los mostrados en la
Tabla 4.

Competencias Directivas

Porciento con insuficiente

: Indicador mas significativo
desarrollo en la competencia

Trabajo en equipo (60%)

Liderazgo 100 Red de relaciones (58%)
Desarrollo Personal 66 Autorregulacion (75%)
Manejo del cambio 25 Flexibilidad (25%)

Tabla 4. Comportamiento de las tres competencias directivas con mas insuficiencia en los

cuadros del Hotel.
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Fuente: Direccion de Cuadros del Mintur

Como se observa, en tres de las ochos competencias directivas hay un porciento significativo
de directivos con deficiencias, fundamentalmente en circunstancias que demanden regular
emociones perturbadoras (75%), seguido por trabajo en equipo (60%), habilidades para
relacionarse con los demas (58%), y en menor medida, flexibilidad ante los cambios (25%).
Nétese que las principales competencias afectadas son Liderazgo y Desarrollo Personal, las
cuales son esenciales en la labor de los cuadros, todas relacionadas con las competencias
emocionales.

A partir de un analisis de contenido realizado tanto a las definiciones como a los indicadores
de comportamiento que le sirven de base a las competencias emocionales y directivas, se
sefiala que la totalidad de las competencias emocionales se encuentran asociadas al 75% de
las competencias responsables de un desempefio exitoso en cuadros del Mintur,
especificamente en seis de ellas: Desarrollo Personal, Toma de Decisiones, Manejo de
Cambio, Liderazgo, Orientacion al Cliente y Orientacibn a resultado. En este grupo,
sobresalen las competencias Desarrollo Personal y Liderazgo por la cantidad de
competencias emocionales al interior de ellas, con un total de catorce, seis en Desarrollo
Personal y ocho en Liderazgo.

Lo anterior esta en correspondencia con la literatura especializada, ya que ambas
competencias son basicas en el liderazgo emocionalmente inteligente (Goleman, Boyatzis y
McKee, 2002). Por otra parte, algunas competencias emocionales aparecen en mas de una
competencia directiva.

Los datos obtenidos, avalan la importancia de trabajar las competencias emocionales en el
grupo de estudio, puesto que adquieren un peso significativo en el logro de un desempefio
sobresaliente. Este comportamiento corrobora el estudio desarrollado por Goleman en 1998
con 181 modelos de competencias, que demostré que el 67% de las habilidades esenciales
para el desempefio eficaz, es decir, dos de cada tres, son de indole emocional. Por lo que al
parecer, las competencias emocionales son dos veces mas importantes que las vinculadas al
coeficiente intelectual y a la experiencia, hecho que se puede aplicar a cualquier puesto y a
todo tipo de empresa (Goleman, 1998 y Goleman, Boyatzis y McKee, 2002).

Esto demuestra la imperiosa necesidad de disefiar un programa de entrenamiento de todas
las competencias emocionales en el contexto del trabajo que se realiza en el Hotel

mencionado y disefar una metodologia que evalue el impacto de este programa en la
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organizacion donde se aplique.

Diagnoéstico del proceso de capacitacion de los directivos del Hotel

En un estudio pormenorizado del proceso de capacitacion actual que tienen los directivos del

Hotel estudiados se comprobé que:

e Las necesidades de formacion no integran las necesidades organizacionales, funcionales
e individuales, asi como los perfiles de competencia.

e Solo cinco directivos, de los 12, han cursado temas relacionados con la gestion por
competencia, lo que evidencia el poco conocimiento que, en general, existe en la
organizacion.

e Aunque se confecciona un plan que se controla con los asistentes, profesores que lo
imparten, materiales que necesitan y cumplimiento de las fechas, entre otros; no se
realiza una medicion del impacto de las capacitaciones a los directivos.

Lo hasta aqui analizado muestra que los cursos a los directivos en los afios 2012 y 2013 no

han contribuido a resolver las dificultades sefialadas por los clientes en las encuestas,

tampoco en la creacion de un clima laboral adecuado para mejores desempefios. Y se
evidencia que no han empleado alguna metodologia para medir el impacto que han tenido
las capacitaciones en el desempeno organizacional de estos directivos, mucho menos en

competencias emocionales.

Metodologia para evaluar el impacto de un programa de desarrollo de competencias
emocionales en los directivos hoteleros

La metodologia disefiada parte de la tecnologia integral para la gestion de la formacién en
instalaciones hoteleras propuesta por Marrero (2002) a la que se le ha incorporado el
Sistema de competencias organizacionales de Soltura (2008) y el programa de desarrollo de
competencias emocionales.

La metodologia que se disefia para este trabajo se muestra en la Figura 1:
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Etapa |: Analisis del
cumplimiento de las premisas

Etapa Il. Planificacion de la medicion del
impacto de la capacitacion

y

Paso 1: Elaborar DNA por el trabajador u
certificado por el jefe superior

v

Paso 2: Determinar competencias directivas
claves

y

Paso 3: Establecer programas de desarrollo de
competencias y su influencia con cada
indicador para los directivos

Etapa Ill. Organizacién y ejecucion de la
medicion del impacto de la capacitacion

v

Paso 1: determinar las acciones y sus
participantes

Paso 2: Determinar aspectos organizativos
para el comienzo de la capacitacion

Paso 3: Determinar los costos de
implementacion de la capacitacion

y

Paso 4: Ejecutar la medicion de impacto de la
capacitacion en los directivos

v
Etapa IV: Control

Figura 1. Metodologia para evaluar el impacto de un programa de desarrollo de

competencias emocionales en directivos hoteleros
Fuente: Elaboracion propia
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Premisas:

1. Proyeccion estratégica definida: especificamente la mision, visiéon y objetivos estratégicos
actualizados y considerados como un instrumento de trabajo.

2. Conocimiento de la gestion por competencias: participacidon previa en seminarios,
conocimiento de la NC 3000, tener elaborado y emplear el perfil de cargo basado en
competencias.

3. Compromiso de la direccién de la instalacién turistica: compromiso de la direccién de
cuadros de la instalacion.

4. Resultados economicos positivos sostenidos: se toma en consideracion la gestidn

econdmica financiera en los ultimos arios.

Etapa |: Verificacion del cumplimiento de las premisas

Objetivo: Analizar el cumplimiento de las premisas de introduccion.
Técnicas a utilizar para las premisas:
1. Revision documental.

e Estrategia: misién, visidn y objetivos estratégicos actualizados y utilizados como
herramientas para el trabajo de los directivos en la instalacion.

e Balance econdmico de los dos afios anteriores al actual: busqueda de los indicadores
relacionados con la gestién econdmica financiera y otros indicadores de utilidad que
permitan establecer la relacidon de que existen resultados econémicos positivos.

e |Interés por parte de la Direccion de la instalacion en la implementacion de la
Metodologia.

2. Entrevista.

e \Verificar la participacion de los directivos en seminarios, talleres y el conocimiento
sobre la Norma 3000.

e Entrevista con los directivos para la aprobacién de la implementacion de la

Metodologia.

Etapa Il: Planificacion de la medicién del impacto de la capacitacion

Objetivo: Analizar la mejora de indicadores a partir del desarrollo de competencias en los
directivos.

Paso 1: Elaborar el Diagnostico de Necesidades de Aprendizaje (DNA) por el trabajador y
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certificado por el jefe superior.

Para elaborar el diagndstico de las necesidades de aprendizaje se pueden utilizar diferentes
técnicas y herramientas, que permiten identificar la brecha de conocimientos y habilidades
que presenta cada trabajador y los requerimientos que se exigen para el cargo que
desempena. Se utilizaran las técnicas de encuestas y entrevistas.

Los maximos responsables de la elaboracion del diagnostico o determinacion de las
necesidades de capacitacion son los jefes inmediatos de cada area. El area de recursos
humanos y capacitacion coordina, orienta y controla el desarrollo de este diagndstico en las
diferentes areas de la entidad, integrando en un plan uUnico todas las acciones de
capacitacion a organizar para resolver las necesidades identificadas.

Esta evaluaciéon, por el jefe directo del capacitado, debe detectar las causas del
incumplimiento de los estandares en la persona. Por ejemplo, si la causa es: falta de
conocimientos, de habilidades técnicas, conceptuales, humanas, de motivacion por
impedimentos del medio para aplicar lo aprendido.

Paso 2: Determinar competencias directivas claves.

En este paso se identifican las competencias directivas claves para el hotel.

Técnicas a utilizar:

1. Método Delphi para determinar las competencias directivas claves y su importancia.

a. La primera ronda: A cada experto se le asigna una hoja con la pregunta: ;Cuales de las
competencias directivas deben poseer los miembros del consejo de direccién de este hotel?
¢ Considera que se debe adicionar alguna otra?

b. Segunda ronda: Conforme a la primera ronda ¢ Cuales competencias consideran que no
son claves?

c. Tercera ronda: Se le entrega a cada experto una hoja con las competencias y la siguiente
pregunta ;Qué ponderacion Ud. daria a cada una de las competencias claves con la
finalidad de ordenarlas atendiendo a su importancia? Considere el numero 1 como la mas
importante.

d. Cuarta ronda: ¢ Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Para ello se
concluye cuando todas las competencias alcanzan un indice de concordancia (Cc) 260%,
que significa un nivel de consenso entre los directivos.

Resultados esperados: Identificacion de las competencias directivas claves a tener en cuenta

durante la medicion del impacto de la capacitacion de los directivos, mediante el analisis de
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los indicadores que deben mejorar con el desarrollo de estas competencias a partir de la
tabla resumen contenida en el siguiente paso.

Paso 3: Establecer programa de desarrollo de competencias directivas con cada indicador.
A través de la consulta a los perfiles por competencias de los directivos, se estableceran
programas para el desarrollo de estas competencias en coordinacién con los psicologos vy
especialistas de la Escuela de Formacion del Turismo y del Ministerio del Turismo.

Para el incremento en la eficiencia del desempefo, se trazan objetivos a partir de la
implementacién de las competencias organizacionales y de los procesos esenciales en que
esta implicado cada directivo. El programa de desarrollo de competencias emocionales es el
siguiente:

Objetivo general: Que los cursantes conozcan las caracteristicas de la Inteligencia
Emocional y su valor predictivo en el desempefio laboral.

Objetivos instructivos: Que los cursantes sean capaces de:

1. Tener una visidbn panoramica del estudio de la inteligencia emocional como constructo

explicativo de la satisfaccidon exitosa de demandas sociales.

2. Comprender la implicacion de las competencias emocionales en el desempefio laboral.

3. Autoevaluarse segun algunos contenidos y técnicas estudiados en el curso.

Contenido:

Modulo 1. Inteligencia y emocion.

1.1 El concepto de inteligencia emocional. Justificaciones para una nueva inteligencia

1.2 Antecedentes.

Modulo 2. Las dimensiones de la Inteligencia emocional.

2.1 Conciencia de si mismo

2.2 Autogestion emocional

2.3 Conciencia social

2.4 Gestion de las relaciones.

2.5 Orientacién de actividades independientes

2.6 Actividades de autoevaluacién y discusion de casos.

Maodulo 3. Inteligencia emocional en el ambito laboral

3.1. El trabajador estrella.

3.2 El equipo inteligente.

3.3 .Liderazgo emocionalmente inteligente.
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Duracion de cada sesion: 2 horas.

Cantidad de sesiones: 11

Cantidad de participantes: 12 directivos

Lugar: Salones del Hotel donde exista buena iluminacion, ventilacion, privacidad y

equipamiento tecnoldgico adecuado.

Estructura de las sesiones, ejemplo para los modulos (Ver Tabla 5):

Horario Actividad Tipo de interaccion Materiales
9:00-9:30 Apertura de la sesion. Técnica de | EI profesor emplea | Ninguno
caldeamiento técnicas de relajacion
para liberar tensiones
y disminuyan niveles
de ansiedad.
Técnicas de
animacion para crear
ambiente fraterno.
Participan los
directivos
9:30-10:30 | Momento tedrico: Se abordan los | El profesor explica la | Presentacion
argumentos tedricos | esencia de cada | preparada por
fundamentales a tener en cuenta | competencia. el profesor.
en el entrenamiento. Los directivos | Hojas de papel
Momento reflexivo: Se discute | participan con |y lapices para
acerca de la competencia a tratar | ejemplos de su labor. |la  realizacién
en la actividad. Los directivos con | de los trabajos
Momento practico: Realizacion de | ayuda del profesor | grupales.
actividades practicas de | realizan trabajos
entrenamiento de la competencia | grupales.
estudiada.
10:30-11:00 | Cierre de la sesion: Técnica de | Se orienta tareas | Ninguno
caldeamiento para  ejercitar lo
aprendido

Tabla 5. Ejemplo de estructura de sesiones para cada modulo.
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Fuente: Elaboracion propia

Etapa lll: Organizacion vy ejecucién de la medicion del impacto de la capacitacion

Objetivo: Determinar los aspectos organizativos para estimar el costo de cada capacitacion y
ejecutar la evaluacion del impacto.

Paso 1: Establecer las acciones y participantes en cada una.

a) Acciones: Se refleja la accidn planificada: cursos técnicos o profesionales, cursos
idiomaticos, entrenamientos, diplomados, postgrados y maestrias.

b) Participantes: Se determina el nimero de participantes planificados.

Paso 2: Determinar los aspectos organizativos para comenzar la implementacién de las
acciones de capacitacion.

Se debe tener en cuenta: Lugar, Frecuencia, Horario y Medios.

Por lo general los aspectos especificados anteriormente son ajustables de acuerdo a las
necesidades de la instalacion, pero se tiene que tener en cuenta para el estudio posterior del
costo de cada accion de capacitacion.

Paso 3: Determinar los costos de implementacién de la capacitacion.

Se deben determinar los costos teniendo en cuenta: Materiales, Locales, Medios, Pago,,
Trasportacion, Alimentacion, Hospedaje de los profesores, y Otros. Se debe determinar,
también, el costo del trabajo no realizado (cuando sea pertinente).

De ahi que establecer el presupuesto es un paso importante que debe realizar la instalacion,
pues permite determinar los costos de implementacién de la capacitacion, sobre todo en los
materiales de estudio, transporte, alimentacion y hospedaje de los profesores, en caso
necesario. Y luego analizar el porciento de cumplimiento del costo real de la capacitacion con
el costo planificado.

Paso 4: Ejecutar la medicion del impacto de la capacitacion de los directivos.

Para este paso se debe tener en cuenta que la medicion del impacto de la capacitaciéon se
realizara en tres momentos: antes, durante y después con el indicador deseado a evaluar en
cada caso, mediante una encuesta que se realiza.

Técnicas a utilizar:

l. Indicadores de eficacia: Mide cémo la formacion logra los resultados esperados y satisface
las expectativas de los cursistas y de la instalacion.

e Nivel de cumplimiento de las acciones formativas (NCAF): Muestra el grado de
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cumplimiento de las actividades previstas al finalizar el DNA.
NCAF= (AFR/AFP)
AFR: Acciones Formativas Reales
AFP: Acciones Formativas Planificadas
Momento para su medicion: Durante la capacitacion.
Niveles de referencia: Deficiente (D): menor a 0.8
Aceptable (A): de 0.8 a 0.899
Satisfactorio (S): de 0.9 a 0.999
Altamente Satisfactorio (AS): 1 o mas
Nivel de cumplimiento de participantes (NCP): Determina el indice de cursistas que
participan en las acciones formativas previstas.
NCP= (PR/PP)
PR: Participantes Reales
PP: Participantes Planificados
Momento para su medicion: Durante la capacitacion.
Niveles de referencia: Deficiente (D): menor a 0.8
Aceptable (A): de 0.8 a 0.899
Satisfactorio (S): de 0.9 a 0.999
Altamente Satisfactorio (AS): 1 o mas
Perspectivas de capacitacion: Determina la percepcion que tienen los directivos sobre sus
posibilidades de aprender durante el curso. Frecuencia Relativa de Perspectiva en
Ascenso (FRPA)=(A/T)

A: Perspectivas Formativas Positivas
T: Total de Respuestas
Momento para su medicion: Antes de la capacitacion.
Niveles de referencia: Deficiente (D): menor a 0.7
Aceptable (A): de 0.7 a 0.799
Satisfactorio (S): de 0.8 a 0.899
Altamente Satisfactorio (AS): mayor o igual a 0.9
Nivel de satisfaccion con la Formacion recibida (NsFrec): Determina la satisfaccion de los
participantes con las acciones formativas realizadas.
NsFrec=(S+AS)/T
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S: Total de respuestas satisfactorias

AS: Total de respuestas altamente satisfactorias

T: Total de respuestas

Momento para su medicion: Después de la capacitacion.

Nivel de satisfaccion con el Desarrollo profesional logrado (NsDprof): Determina el grado
de satisfaccion de los cursistas con el desarrollo profesional logrado después de pasar las
acciones formativas.

NsDprof= (S+AS)/T

S: Total De Respuestas Satisfactorias

AS: Total De Respuestas Altamente Satisfactorias

T: Total de Respuestas

Momento para su medicion: Después de la capacitacion.

Nivel de aplicacion de lo aprendido en el puesto (Napl): Identifica el grado en el cual el
contenido de las acciones formativas se puede aplicar en el puesto de trabajo de cada
uno de los participantes en la capacitacion.

Napl=(S+AS)/T

S: Total De Respuestas Satisfactorias

AS: Total De Respuestas Altamente Satisfactorias

T. Total de Respuestas

Momento para su medicion: Después de la capacitacion.

II. Indicador de eficiencia: Uso de los recursos asignados al presupuesto de la capacitacion.

Nivel de ejecucioén del Presupuesto de formacion (NePres): Muestra el grado de utilizacion
de los fondos destinados a la formacion.

Momento para su medicion: Después de la capacitacion.

NePres= (CFr/PresFplan) x100

CFr: Costo Real De Formacion

PresFplan: Presupuesto del Plan De Formacién

[1l. Otros indicadores:

e Elevacion de la calidad: Relacionado directamente con la satisfaccion del cliente.
El comportamiento de la calidad se analizara a partir del procesamiento de las
encuestas realizadas por el Hotel para el estudio del nivel de satisfaccion de los

clientes. Momento para su medicion: Antes y después de la capacitacion.
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e Incremento en la eficiencia del desempefio: Determina si alcanza el dominio de su
puesto de trabajo.
Se realizan entrevistas o encuestas y es conveniente analizar el cumplimiento de los
objetivos relacionados con las competencias organizacionales y de los procesos en
que esta implicado cada directivo. Quedara elaborada una tabla donde se resuman los
cargos, las competencias organizacionales y de procesos y los objetivos que tributan a
su cumplimiento (Ver Tabla 6). Esto facilita la elaboracién del Plan Anual de

Capacitacion del directivo en base a sus competencias y objetivos.

Cargos Competencias a los que tributa | Objetivos

Tabla 6. Tributo de cada cargo a las competencias organizacionales y de procesos

con los objetivos a alcanzar para cada cargo

Fuente: Elaboracion propia

Momento para su medicion: Después de la capacitacion.
Este ultimo paso debe tener una evaluacion inicial por el profesor que imparte el curso, el
cual indicara basicamente el conocimiento del capacitado; pero es su jefe quien debe
evaluar, ademas del conocimiento que debe haber adquirido la persona, su aplicacion y los
resultados concretos en la produccion o los servicios.

Momento para su medicion: Antes y después de la capacitacion.

Etapa IV: Control.

Objetivo: Valorar cualitativamente los resultados alcanzados teniendo en cuenta el programa
de desarrollo de competencias para los directivos y su influencia en las competencias
organizacionales y de procesos.

La evaluacion periddica de los indicadores define en qué medida se va acercando la
organizacion al cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos y a la implantacién de las
competencias anteriores. Se elabora, en base a ello, un Plan de mejora y se retorna a la

Etapa Il de planificacion.
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Conclusiones

1. Existen dificultades en el desempeno del Hotel estudiado dado, fundamentalmente, por:

e Elementos de la cultura organizacional (participacién en la toma de decisiones, clima
de creatividad y sentimiento de pertenencia).

e Insatisfaccion de los clientes por la calidad de los servicios en Restaurantes Buffet,
Bares, Actividades, Satisfaccion por el Precio Pagado y Percepciéon Global del Hotel.

2. En el diagnéstico de las competencias directivas se encontraron deficiencias en las
competencias Desarrollo personal y Liderazgo y en sus indicadores Autorregulacion,
Trabajo en equipo, Red de relaciones y Fexibilidad; todas relacionadas con competencias
emocionales.

3. Los cursos impartidos a los directivos en los afios 2012 y 2013 no han contribuido a
resolver las dificultades sefaladas por los clientes. Tampoco, han empleado alguna
metodologia para medir el impacto que han tenido las capacitaciones en el desempefio
organizacional de estos directivos, mucho menos en competencias emocionales.

4. La metodologia para evaluar el impacto de un programa de desarrollo de competencias
emocionales consta de cuatro etapas con indicadores de eficiencia y efectividad en
relacion directa con el Sistema de Competencias de la Organizacion.

5. El programa para el desarrollo de las competencias emocionales disefiado cuenta con 11
sesiones de 2 horas de duracion cada dia, con técnicas de relajacion, de animacion y
trabajo grupal, y momentos teodricos, reflexivos y practicos, para el entrenamiento de la

competencia en el ejercicio de su funcion.
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