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Resumen

La gestién del talento humano es una herramienta de direccién que se involucra en la estructura organizacional, con
el fin de alcanzar los objetivos competitivos de la empresa. Es desde este horizonte de competitividad que surge la
necesidad de utilizar un modelo de gestién del talento humano que marque una ruta estratégica y sostenible para la
organizacion. En concreto, esta investigacion busca determinar los factores que componen el modelo de gestién del
talento humano para el sector turismo en el departamento de Santander, a partir de los modelos propuestos por Beer,
Harper y Lynch, Chiavenato, Cuesta y Allen. Se utilizé una muestra de 59 mipymes que respondieron un instrumento
en el nivel estratégico empresarial. Los resultados permitieron identificar el modelo de gestién del talento humano
mas apropiado para las mipymes del sector turismo. Se requiere mejorar el desarrollo de las competencias en el
ambito gerencial para buscar mayores niveles de competitividad y sostenibilidad para el desarrollo organizacional
del sector.

Palabras clave: Competitividad, gestién del talento humano, sostenibilidad, turismo.
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Abstract

Human talent management is a tool that involved in the organizational structure, used to achieve the competitive
objectives of the company. It is from this horizon of competitiveness that the need to use a human talent management
model arises, which marks a strategic and sustainable route for the organization. Specifically, this research seeks to
determine the factors that make up the human talent management model for the tourism sector in the department
of Santander, based on the models proposed by Beer Harper and Lynch, Chiavenato, Cuesta and Allen. Using a sample
of 59 MSMEs, they answered an instrument at the strategic business level. The results allowed the identification of the
most appropriate human talent management model for MSMEs in the tourism sector, where it is necessary to improve
the development of competencies in the managerial field to seek higher levels of competitiveness and sustainability
for the organizational development of the sector.

Keywords: Competitiveness, human talent management, sustainability, tourism.

Introduccion Esta investigacion identificé el modelo de gestion del

talento humano segun la cultura regional organizacional,
La importancia del turismo en la regién santandereana  para adaptarse a los cambios econémicos transversales
es evidente en el crecimiento de unidades empresariales  que proporciona la globalizacién, y de esta manera
en diversos estilos de negocios, con un 58 % sobre buscar que las empresas sigan siendo competitivas y
el producto interno bruto (PIB) en el afo 2017. Este  sostenibles en el mercado. Para cumplir lo anterior, se
crecimiento empresarial es ratificado por el Ministerio  utilizéd un instrumento de recoleccién de la informacion
de Comercio, Industria y Turismo (MINCIT) (2018a), que  aplicado al nivel estratégico empresarial del sector de
afirma que el sector es favorable tanto en el ambito local ~ turismo en el departamento de Santander, a través
como en el nacional, en ventas de las agencias de viajes  del cual se identificé el modelo de gestién del talento
por un valor de 3600 millones USD para el afio 2017. En  humano para el sector turismo.
Santander, la curva del sector es ascendente, pues en el
ano 2018 consoliddé un crecimiento de ocupacién, entre  Aproximacion tedrica
hoteles y restaurantes, del 31 % (MINCIT, 2018b).

El modelo de gestién del talento humano (MGTH)
Precisamente, el turismo en Santander es pertinente fundamenta su comprensién en el talento humano
para el crecimiento regional, con la integraciéon de los  como fuente y denominador principal de los modelos
municipios en una cadena de valor que ha logrado que de gestién. Desde este constructo del conocimiento,
el departamento sea identificado con un turismo de nace la impronta del desarrollo organizacional, en la
aventura, cultural y de negocios (Cdmara de Comercio  que diversos autores presentan sus postulados sobre
de Bucaramanga, 2019). Lo anterior ha permitido el el talento humano. Chiavenato (2008), citado por Pico
crecimiento del 2,6 % de la oferta laboral entre el mes  (2016), indica la diferenciacién entre personas por
de noviembre de 2017 y el mismo mes de 2018 (Compite  medio de su capacidad competitiva, basdndose en el
360, 2019). Desde otra perspectiva, el crecimiento conocimiento, habilidad, actitud y juicio ante diferentes
del turismo ha sido jalonado por las inversiones en la  procesos en la organizaciéon. Cadalzo (1996); Iris (1997);
infraestructura vial y en la construccion de carreteras  Menchetti y Flynn (1993); Mondy y Noe (2004), citados
de cuarta generacion que han permitido el desarrollo  por Rodriguez-Duran y Murillo-Nevéarez (2016), aseguran
entrelazado con los municipios del departamento, lo que  que el talento humano se enfoca en una gestion que
ha facilitado la interaccion entre las culturas regionales  se articula hacia un nivel estratégico-empresarial, en
(MINCIT, 2018b). el que ellos pasan de ser agentes pasivos a agentes

activos como administradores de todas las funciones
Por otro lado, hoy en dia las empresas obtienen una organizacionales. Parraga (2016) afirma que la gestion
ventaja competitiva en el ciclo de aprendizaje de sus del talento humano se debe enfocar hacia la estrategia,
competencias y su gestion. Por tal motivo, hay que como una unidad dentro de la estructura que guia el
mantenerlas vitales y en continuo desarrollo, pues es  proceso en la implementacién de las estrategias y de los
un hecho que garantizan una constante renovacion  objetivos.
para una organizacién que aprende (Cuesta, 2010). De
hecho, las organizaciones deben identificar cudles son las  Por otra parte, el talento humano se va transformando
competencias que requieren sus trabajadores, parafomentar  en gestion del recurso humano (GTH), y esta unido a los
espacios donde se desarrollen estrategias relacionadas procesos productivos empresariales que proporcionan
con la gestion del conocimiento (Guzman et al., 2017). efectividad organizacional (Tejada, 2013). Macias y
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Aguilera (2012) afirman que se debe buscar otros matices
diferenciadas al desarrollo tradicional, que solo se enfoca
en el cargo dentro de la division del trabajo, lo que
produce un retraso en la gestiéon del conocimiento. No
obstante, Matoskova (2012) lleva la gestion del talento
humano a un proceso de actividades como herramientas
para mejorar condiciones en lo cultural, reclutamiento
adecuado, motivacién mas activa y desarrollo individual,
a fin de mejorar las condiciones de trabajo.

Desde otra mirada, la gestion del talento humano se
muestra a través de roles mediadores entre la capacidad
de apropiarse del conocimiento y los resultados de los
proyectos de la empresa, que asume sus actividades
organizacionales en periodos medios y extensos
(Popaitoon y Siengthai, 2014). Sanchez et al. (2015)
asumen a la GTH como un ente mediador, pero en
direcciéon a la gestion del conocimiento, para guiarlo
hacia un comportamiento efectivo en todas sus funciones
organizacionales, desde los niveles estratégicos, de
modo que se permeabilice la estructura empresarial.

Modelos de la gestion del talento humano
Modelo conceptual de Beer

El modelo de Beer et al. (1984), citados por Garcia,
Ubeda y Lajarra (2015), se basa en cuatro politicas que
son clave en la gestion del recurso humano. En estas
la influencia de los empleados actiia como centro del
modelo, lo que afecta las demas politicas (sistemas
de trabajo, flujo de RH y sistemas de recompensa).
De esta manera, el grupo social requiere observacion
permanente en funcién de sus motivaciones actitudes y
necesidades (ver Figura 1).

Sistemas de
trabajo

I

Influencia
de los
empleados

Sistemas de
recompensa

Flujo de
RH

Figura 1. Modelo de gestion del recurso humano. Fuente: Beer (1989).
Nota: El modelo inicial, donde el empleado es el centro. En él surgen las
politicas de trabajo, las recompensas y el flujo de personal.

Lo anterior conduce a Beer (1989) a plantear una
modificacion de este modelo de manera conceptual,
incluyendo en el proceso la auditoria de la GRH, centrada
en la calidad como instrumento de retroalimentacién

al sistema; las técnicas e indicadores esenciales, lo
que configura una tecnologia para el diagndstico; la
proyeccion de la GRH como rectora del sistema en la
direccién estratégica y la filosofia gerencial; y los factores
de situacion como base determinante al expresar que el
hombre determina la conciencia y las politicas a definir
en la GRH.

Modelo de recurso humano de Harpery Lynch

En 1992, Harper y Lynch, citados por Ramirez et al. (2018),
presentan una serie de actividades fundamentales para
la optimizacion de la gestion del recurso humano, en la
que, a raiz de un plan estratégico, se realiza la prevision de
las necesidades de la empresa. Este proceso se inicia con
una relacion del personal y la valoracion del potencial
humano, y finaliza con la auditoria, la optimizacion y el
seguimiento. Todas estas actividades se interconectan
y se orientan con la estrategia organizacional para
conseguir los objetivos propuestos por la organizacién,
como se observa en la Figura 2.

RECURSOS HUMANOS | |  ORGANIZACION

Inventario de E
personal > Evaluacién del

P s S
Analisis y descripcion desempefio T
de puestos _ Valoracién de P R
Curvas profesionales puestos
y promociones LA

1 jé——= Plan de sucesiones AT
Seleccion de personal y ¢
headhunting » N
Planes de k= FOormacion Cli
comunicacién Evaluacion del
Sistemas de retribucion desempefio c
e incentivos Auditoria de GRH e °
Informatizacion Prevision de

necesidades

Optimizacion de Ioi recursos humanos

Seguimiento

Figura 2. Modelo de recurso humano. Fuente: Harper y Lynch (1992).
Nota: El modelo evidencia las actividades que se deben realizar en la
gestion del recurso humano a partir de una planeacién estratégica.

Modelo de administracion del recurso humano de
Idalberto Chiavenato

Chiavenato (2000) considera que la administracién
de recursos humanos permite la aplicacion de todo
el proceso administrativo, con el fin de conseguir un
logro eficiente en su activo humano. Esto conduce hacia
una exigencia para la busqueda y permanencia de un
grupo social comprometido en el logro de los objetivos
organizacionales. Este modelo contempla cinco
subsistemas que forman un proceso integral y eficiente,
en el cual el personal es cautivado, y existen moderados y
permanentes esquemas de control organizacional. Estos
subsistemas se caracterizan por estar interrelacionados,
pero a su vez son interdependientes, no se corresponden
entre si de una forma especifica, son situacionales y
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dependen de factores de un entorno amable, estable y
eficiente, entre otros, como se evidencia en la Figura 3.

]
EEEEEEEEEEEEEEEEERN
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Figura 3. Modelo de administraciéon de recursos humanos. Fuente:
Chiavenato (2000). Nota: El modelo muestra la interrelacion entre los
cinco subsistemas que lo conforman.

Modelo de recursos humanos de Cuesta
Cuesta (2010) formula el modelo conceptual de recursos
humanos, de analisis, influencia y control de gestion

estratégica, con 6 enfoques (ver Figura 4):

1) Sistémico: La gestion del recurso humano es una

cualidad que nace de la relacién de sus procesos
clave, de forma integral y fundamentada en el trabajo
flexible, rechazando la teoria de Taylor y reconociendo la
importancia del potencial humano en el desarrollo de
sus multicompetencias.

2) Estratégico: Resalta la importancia de la proactividad
y el accionar anticipado; se elimina la errénea costumbre
de actuar después de que ocurre la dificultad, dado
que se debe prever, para evitar que se presenten los
problemas.

3) Participativo: Se acude a la ejecucion de diferentes
técnicas participativas con las que se brinde la
posibilidad al personal de involucrarse en las actividades
empresariales y toma de decisiones.

4) Interdisciplinario: El manejo del talento humano
demanda incluir multiples disciplinas cientificas, e
implica el accionar transfuncional respecto a todas las
areas.

5) De procesos: Considera la creaciéon de valor inmerso
entre el proveedor y el cliente con procesos enfocados
en el cliente interno y externo de la organizacion.

6) De competencias laborales: Permite gestionar
considerando las competencias laborales que poseen
las personas que hacen posible el logro de los objetivos
empresariales.

DIRECCION \
ESTRATEGICA
°F : Ca raTtEe r?zi (!:;ign : GRUPOS DE
de las personas INTERES
; OMPETENCI * Empleados
, Jue trabajan LABORALES Y +  Directivos
e ORGANIZACION QUE * Accionistas
orgam.zacnonal APRENDE « Sindicato
* Atractivode la .
L * Gobierno
organizacion SUBSISTEMAS Y POLITICASDEGRH | |. sociedad
* Tecnologiade * Flujo de recursos humanos « Humanidad
las tlf‘eas + Educaciény desarrollo de los RH "\
Jessssssssp|® Sistemasde trabajo R
. * Compensacion laboral H
AUDITORIAO AUDITORIAO
CONTROLDE RESULTADOS CONTROLDE
GESTION |44+ Compromiso Competencia  Congruencia fMf GESTION
(CMI) * Costos eficaces y productividad (CMI)
. _CUN'SECU'EN'CII!'A'ER'GOTWO_ * Interacciones con:
Sesssssssl s Bienestarindividual preaees
* Eficaciay eficiencia en la organizacién INTERNO
|« pienestarsocial ORGANIZACIONAL
ENTORNO ORGANIZACIONAL

Figura 4. Modelo conceptual de recursos humanos de Cuesta. Fuente: Cuesta (2010). Nota: El modelo muestra la conexion entre el entorno externo
con el entorno interno, mediante el desarrollo e interaccion de los factores de base con los grupos de interés, los subsistemas y la auditoria de calidad.
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Este modelo se caracteriza porque tiene como fin y
no como medio la educacién y el crecimiento de las
personas. Precisamente, ese es el centro del subsistema
y de las politicas de recurso humano, flujo de personal,
de educacién y de desarrollo, de los sistemas de trabajo
y de compensacién laboral.

Modelo de Gestion por Competencias de Alles

Estrategia

Competencias

Atraccién,
seleccion e
incorporacion

Andlisis y
descripcion
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE
RECURSOS
HUMANOS

Remuneracio
nesy
beneficios

Evaluacién y
desempefio

Desarrollo y
planes de

su

Alles (2017), en su modelo (ver Figura 5), parte de la
premisa “ser competitivos implica ser competentes’, y
trata de responder la pregunta“;Es posible que un modelo
de competencias alinee al grupo social empresarial con
la estrategia para alcanzar la competitividad?” En este
sentido, la autora afirma que la competitividad en una
organizacion se alcanza al implementar la gestion por
competencias.

Desempeiio

cesion

Desarrollo

Figura 5. Modelo de gestion por competencias. Fuente: Alles (2017). Nota: El modelo evidencia que ser competitivos se logra al converger la mision

y la vision de la empresa con los subsistemas de recursos humanos.

El modelo inicia desde la definicion y actualizacion
de la misién y la visién de la organizacién. Después se
examinan y determinan los planes estratégicos y se
precisan las competencias cardinales y especificas por
cada éarea de la empresa. Posteriormente, se deben
crear o modificar los subsistemas de recursos humanos:
atraccién, seleccion e incorporacién, progreso y planes
de formacién, valoracién de desempeno, salarios,
beneficios, estudio y delineacién de funciones.

Modelo de administracion de los recursos humanos de
Werther y Davis

Werther y Davis (2008) plantean el modelo de
administracion de recursos humanos como un sistema
de muchas actividades interdependientes, en el que las
actividades repercuten las unas en las otras, porque se
encuentran estrechamente relacionadas entre si (ver
Figura 6). Por lo tanto, los autores especifican cinco

subsistemas que estan influenciados por los objetivos
y las normas del area funcional de recurso humano y el
factor externo de la organizacién:

1) Fundamentos y desafios: El principal desafio es lograr
el progreso de la eficiencia y la eficacia en la organizacién
de una forma ética y responsable. Otros desafios que se
derivan son el crecimiento internacional de la actividad
econdmica, el aumento de lacompetenciay las presiones
del sector oficial. Para enfrentarlos, debe existir un
engranaje en el departamento de recurso humano
capaz de organizarse de manera que pueda alcanzar las
metas y apoyar las labores de los gerentes operativos.

2) Preparacion y seleccién: Implica tener un método
de investigacién sobre recursos humanos con datos
actualizados de cada puesto y las necesidades futuras
de personal. Esta informaciéon es indispensable para
el diseno de los puestos de trabajo, con el fin de
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convertirlos en productivos y satisfactorios, y es util para
el requerimiento de personal a mediano y largo plazo.

3) Desarrollo y evaluacién: Cada vez que ingresa personal
nuevo a la empresa se realizan procesos de induccion
en los que se dan a conocer las politicas e instrucciones
de la empresa y del cargo que reciben, seguido de las
capacitaciones para ser mas productivos. Ademas, los
empleados son calificados en su desempefio mediante
evaluaciones para hacer retroalimentacion y realizar
acciones correctivas en los aspectos por mejorar.

4) Compensacion y proteccion: La motivacidon para
el recurso humano, en cierta parte, depende de una

y desafios

Relaciones

Funcionales
Personales

Compensacion
y proteccion

Fundamentos

con el .
personal y ObjethVOS:
evaluacién de Sociales
B E e Organizativos

Desarrolloy
evaluacion

compensacion equilibrada y justa en retribucion a
su labor ejecutada; pero aparecen dos escenarios
adicionales: cuando los incentivos son insuficientes,
se genera una alta en el movimiento de personal, y si el
pago es muy alto, la empresa consigue desperdiciar su
capacidad para competir.

5) Relacion con el personal y la evaluacién: El
departamento de capital humano debe garantizar el
bienestar del grupo laboral, crear y proteger sistemas de
asesoria, mecanismos disciplinarios y de comunicacién
asertiva. Ademas, debe someterse a auditorias
periddicas, para determinar su desempeno y generar
nuevas y mejores formas de servir a la organizacion.

Preparacion y
seleccion

Retroalimentacién
entre actividades y
objetivos

<«—»Desafios a las
actividades de RH
generadas hacia y
desde el entorno

Figura 6. Modelo de administracion de recursos humanos y subsistemas. Fuente: Werther y Davis (2008). Nota: En el modelo, las actividades de
recursos humanos deben ser coherentes con los objetivos funcionales, personales, sociales y corporativos.

Las competencias

Las competencias se relacionan con el conjunto de las
habilidades que requiere una persona o un trabajador
para desempefarse en su puesto de trabajo (Martin
y Omrani, 2015). En este sentido, se requiere una serie
de factores que se relacionen al tiempo para evidenciar
que una persona es competente: debe poseer un
conocimiento pertinente seguin su puesto de trabajo;
tener la actitud para enfrentar diversos problemas; poseer
los valores que le permitan ser ético en su quehacer y
las habilidades para poner en practica sus conocimientos
en la resolucién de un problema especifico (Guzman y
Gutiérrez, 2018).

Existen diversas clasificaciones de las competencias.
Para Mufnoz-Cantero et al. (2014), una de ellas son las
competencias genéricas, relacionadas con las habilidades

que se necesitan para el desarrollo de las actividades
de su puesto de trabajo, como aprender de su cargo, la
solucion de problemas, el trabajo con sus compaieros
y la comunicacién. Otras son las especificas, en las que el
trabajador muestra su capacidad para la aplicacién de las
competencias anteriores y, por ende, para la resolucién
de problemas en un entorno competitivo. Es necesario
indicar que una empresa puede ser competitiva si es capaz
de ubicar su talento humano segun las competencias
que poseen y las necesidades de los puestos de trabajo,
con lo que fomenta el aprender-aprendiendo (Guzman
y Gutiérrez, 2018).

Por otro lado, la serie guia numero 21 del documento
Ministerio de Educacion Nacional (2016) determina seis
competencias macrolaborales: intelectuales, personales,
interpersonales, organizacionales, tecnoldgicas y
empresariales para el emprendimiento.
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De estas competencias laborales se determinan las
competencias gerenciales, concebidas por Saracho (2005),
citado por Pradhan y Jena (2017), como la agrupacion
de conocimientos, destrezas y comportamientos en
combinacién con la actitud personal para el desempeio
del rol gerencial.

Metodologia
Tipo de estudio

La investigacion tiene un alcance exploratorio y un
enfoque cualitativo, mediante un analisis de la estructura
organizacional de 59 mypimes del sector de turismo, para
evidenciar el modelo de gestion del talento humano,
dado que es este el objeto de estudio, y formular
conclusiones fehacientes con base en la informacién
recolectada (Fernandez, 2017).

Participantes

La muestra la constituyen 59 mypimes de las 437 que
existen en Santander (Colombia), clasificadas en agencias
mayoristas, agencias operadoras y agencias de viajes y
turismo (Confecamaras, 2016). Las mypimes investigadas
fueron seleccionadas segun su ubicacidon geogrifica,
registro y actividad econdmica, para indagar su
comportamiento organizacional de la gestion del talento
humano. La investigacién se desarrollé en dos fases: el
andlisis situacional del sector de turismo, para conocer
sus caracteristicas generales y su desarrollo y enfoque
gerencial, y la indagacién sobre el comportamiento del
nivel estratégico sobre el manejo de la gestién del talento
humano, que permitié evaluar el nivel de competitividad
y sostenibilidad del sector turismo en Santander.

Materiales e instrumentos

El instrumento utilizado para la recoleccion de la
informacion fue un cuestionario con dos secciones: la
primera parte consta de nueve (9) preguntas cerradas
con opcién de respuesta Unica, para caracterizar el
talento humano; y la segunda, con ochenta y un (81)
preguntas estructuradas en ocho (8) subcompetencias
organizacionales, seleccionadas del documento
del Ministerio de Educacion Nacional de Colombia
denominado “Articulacion de la educacién con el mundo
productivo: capacidades laborales generales”: liderazgo,
comunicacion, toma de decisiones, trabajo en equipo,
resoluciéon de conflictos, habilidades de negociacion,
actitud frente al cambio y motivacién, encaminadas a
alcanzar el cumplimiento de los objetivos. Las preguntas
estan disefadas en la escala de Likert de 1 a 5 (donde 5
es igual a totalmente de acuerdo, y 1 es igual a totalmente
en desacuerdo).

Procedimiento
El procedimiento fue abordado en 6 etapas:

Etapa 1. Disefio y elaboracién del instrumento piloto:
Para esta etapa se toma la investigacion por medio de
fuentes bibliograficas, para determinar las competencias
gerenciales del nivel estratégico en las mipymes, asi
como los criterios y las instrucciones para su aplicacién.

Etapa 2. Validacién del instrumento: Se utilizé el
instrumento preliminar, y el contenido fue validado
por 5 pares investigadores expertos, utilizando para
ello un formato que identificaba las caracteristicas y
competencias de la gestion del talento humano.

Etapa 3. Muestra piloto: Se tomdé a un grupo de 15
funcionarios de mipymes del sector de turismo entre el
nivel estratégico y tactico gerencial que cumplian con los
criterios definidos.

Etapa 4. Creacion del instrumento definitivo: Se analizaron
las etapas anteriores, para unificar criterios de aplicacion
y determinar el instrumento final.

Etapa 5. Aplicacién del instrumento: Se utilizé de acuerdo
con los pardmetros establecidos, y se aplicé a 59
mipymes del sector de turismo, ubicadas en la ciudad de
Bucaramanga, direccionadas al nivel estratégico.

Etapa 6. Tabulacién de la informacién: Para el analisis
de los datos y la informacién obtenida, se utilizé la
herramienta Statgrapchis.

Resultados y discusion

Los resultados iniciales se enfocan hacia un analisis
situacional del sector de turismo en Santander, en el
que se reconoce una basica gestion del talento humano,
considerando sus caracteristicas generales, su desarrollo
y enfoque gerencial, y la tendencia del sector, puesto
que solo sobrepasa la media porcentual en un 9 %, de las
437 empresas que poseen en Santander (Confecamaras,
2016). Lo anterior implica que tan solo un 59 % de la
muestra poblacional se interesa en preservar la direccion
del GTH como un elemento principal para el desarrollo
competitivo (ver Figura 7). En las demas mipymes del
sector, se detectd que no se tiene especificada esta area
funcional, aludiendo que la empresa es pequena y que las
actividades a desarrollar no ven pertinente la creacién en
estos momentos de esta area.

Para el sector de turismo, la premisa de induccion
como proceso que permite un crecimiento integral en
el grupo social empresarial y logra atraer y mantener
la competitividad en la empresa (Alvarez, 2016)
no funciona directamente. Primero se encuentran
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los procesos de inducciéon para nuevos y antiguos
funcionarios que integran el sector de turismo, donde
la creacion del departamento de gestion de talento
humano es deficiente; por ende, el proceso de induccion
es incompleto: tan solo un 36 % de las pymes lo hacen,
lo que limita la eficiencia y eficacia en los procesos de la
organizacion.

A estos resultados se unen otras dareas de la
caracterizacion del sector turismo, como lo es el disefo
de perfiles y el diagnéstico del requerimiento del
personal para el cumplimiento de sus planes. Para Cuesta

(2019), el perfil empresarial es la base de la gestion del
talento humano, junto con la conducta estratégica que
permite un desempefo estable en todo el componente
organizacional. Es desde esta perspectiva que el sector
de turismo muestra deficiencia en el perfil y diagndstico
del personal, con valores porcentuales bajos, entre 37 %
y 17 %, respectivamente, y una estructura de la gestion
de talento humano tan bdsica y casi inexistente que
no permite reclutar un talento humano competitivo al
nivel operativo organizacional. Lo anterior limita la toma
de decisiones en el nivel estratégico de las pymes de
turismo.
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Figura 7. Se representan los resultados del andlisis situacional que permite la caracterizacion de las pymes del sector de turismo. Fuente: Elaboracion

de los autores.

De otro lado, para determinar cual es el modelo de
gestion del talento humano mas pertinente para el
sector, se requiere conocer el grado de formacion
disciplinar del nivel estratégico. Para Cabrera y Arroyave
(2019), el conocimiento y profesionalizacion de este
nivel de la empresa es primordial para mantener el
crecimiento y su sostenibilidad. En este aspecto, la
investigacion determiné resultados poco alentadores
para este tipo de empresas de un sector que marca
puntos de crecimiento en el ambito nacional del 100 %.
Se identificé una formacion media profesional del 57 %
en niveles educativos entre profesionales y tecnélogos,
de los cuales este ultimo es el de menor porcentaje (42

%). Estos valores son muy bajos para unificar criterios para
un modelo de gestion del talento humano ideal para las
empresas de turismo en Santander. Continuando con la
escala de formacion, se encuentran técnicos y bachilleres,
con 43 %, donde el mayor valor porcentual es la formacion
media secundaria (24 %) (ver Figura 8). Esto demuestra
la inestabilidad de las mipymes para alcanzar los niveles
adecuados como empresas sélidas y sostenibles en el
mercado. Para Cuesta (2010), el desarrollo de la gestion
del talento humano se relaciona con las personas y su
nivel de formacién, que permite generar los subsistemas
y politicas de un recurso humano, situacién que no es
identificada en las mipymes del sector de turismo.
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El nivel de formaciéon del gerente de
la empresa es:
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Figura 8. Formacioén escolar en el nivel estratégico de las empresas del
sector de turismo en Santander. Fuente: Autores.

En la relacion entre las competencias gerenciales

con la experiencia, habilidad, conocimiento, actitud,
motivacién y valores, entre otros (Alvarez, 2017), se hace
pertinente evidenciar que el sector de turismo requiere
plantear un modelo de gestion del talento humano
que identifique las competencias que interactian como
nucleo dinamizador que conduzca al talento humano a
lograr los objetivos en todos los niveles organizacionales.

Desde esta perspectiva, se toman siete subcompetencias
laborales gerenciales dentro del marco de las seis
competencias labores del MEN, aplicadas en el nivel
superior y nivel medio. Las competencias para evaluar
son liderazgo, comunicacién, toma de decisiones,
resolucion de conflictos, habilidades de negociacion,
actitud frente al cambio y motivacion (ver Figura 9).

COMPETENCIAS

MOTIVACION

ACTITUD FRENTE AL CAMBIO
HABILIDAD DE NEGOCIACION
RESOLUCION DE CONFLICTOS
TRABAJO EN EQUIPO
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COMUNICACION
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Figura 9. Competencias en escalas porcentuales de las competencias gerenciales ideales para un modelo de gestién del talento humano. Fuente:

Autores.

Todas las competencias identifican un valor porcentual
por encima de la media, desde 51 % hasta un 73 %.
Es preocupante la competencia de menor impacto
porcentual, toma de decisiones, con el 51 %, dado que
esta competencia estd enmarcada en un nivel estratégico
organizacional como fundamento de direccién que
guiard la planeacion de las mipymes del sector. Este
aspecto se relaciona con el nivel de educacién de los
directivos del sector (ver Figura 8), donde se evidencia
solo un 15 % de formacion profesional.

Le siguen en una escala inferior las competencias de
habilidad de negociacion y resolucion de conflictos, con un
56 % y 58 %, respectivamente. Estas competencias son
fundamentales para el ejercicio empresarial. La primera
hace parte esencial del sector, y su objeto social es la
comercializacién de servicios de turismo.

Las ultimas competencias que muestran valores mayores,
pero no muy alentadores son la actitud frente al cambio
y el trabajo en equipo. Las dos comparten porcentajes
minimos por encima de la muestra porcentual (14 %), y

son valores muy escasos que no permiten un desarrollo
organizacional adecuado. Los porcentajes mds altos
se relacionan con las competencias de liderazgo (69
%) y motivacién (73 %), lo que permite dar un parte de
tranquilidad, porque ambas estan unidas en el nivel
estratégico.

Desde el analisis de los diferentes modelos de GTH,
estas competencias se aproximan hacia el modelo de
gestidon por competencias de Alles (2017), en el que la
GTH requiere mejor y mayor profundidad que logre
unificar criterios segun la cultura organizacional de este
sector, y de esta manera mejorar la interaccién entre
las actividades elaboradas de las mipymes y quien las
ejecuta, a fin de encaminarse hacia metas especificas
organizacionales y mantener la sostenibilidad de la
empresa.

Conclusiones

Las mipymes de turismo en Santander carecen de un area
funcional de gestién del talento humano, situacion que
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produce deficiencia en los procesos organizacionales
y limita la sostenibilidad empresarial. Esto se debe al
desconocimiento de la importancia de implementar
un area funcional de gestion del talento humano, para
desarrollar actividades basicas de la empresa, como el
reclutamiento, la seleccién, la induccién y la capacitacion.
En este sentido, las empresas muestran inestabilidad en
su desarrollo y descoordinacion organizacional de su
grupo social para la ejecucién y desarrollo de actividades
propias de las mipymes del sector de turismo.

La estructura predominante es la linea militar, porque
se evidencian empresas que solo se esfuerzan en la
consecucion de objetivos comerciales, descuidando
factores de mayor impacto para la empresa y que
involucran a su grupo social. Esto limita la accion
en actividades paulatinas y rutinarias propias de
cargos netamente operativos, sin un esfuerzo para el
cumplimiento de objetivos empresariales.

Por otra parte, los cargos no tienen manuales de funciones
ni de procedimientos; una situacion que conduce a
realizar un proceso de contratacién sin estimar perfiles
del cargo, y contratando solo para el cumplimiento de
actividades operativas con poca profundidad en los
procesos. Lo anterior disminuye la eficiencia y la eficacia
en la toma de decisiones, y centraliza toda la estructura
organizacional en la unidad de mando Unica; esta es una
caracteristica propia de las empresas de linea militar
(Miinch, 2015).

Es importante indicar que las competencias gerenciales
de mayor impacto son liderazgo y motivacion. Este
aspecto es muy positivo para las mipymes, considerando
que en el nivel estratégico se requiere una guia
especial que se base en estas dos competencias para el
cumplimiento de las metas de la organizacion, y para
mantener un ambiente laboral adecuado que se refleje
en todos los lineamientos de autoridad y responsabilidad
de las empresas de turismo. Ahora, la competencia
gerencial de menor porcentaje es la toma de decisiones,
y es algo negativo para el sector, puesto que la ausencia
de esta competencia disminuye dos variables, accién y
resultados, que se requieren para el desarrollo sostenible
de las mipymes del sector de turismo, y que no se
articulan en la velocidad de crecimiento que muestra el
sector de turismo en Santander.

Finalmente, es necesario indicar que se ha identificado
un modelo de gestién del talento humano que permite
establecer unas competencias que se requieren para el
nivel gerencial, y que debe adaptarse en las empresas
de turismo para que se genere ventaja competitiva en
el sector.
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