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1. RESUMEN

Los cambios que se han producido en los ultimos afios a nivel mundial, han llevado a
que las personas y las organizaciones deban trascender y adaptarse a los nuevos
cambios imperantes, para asumir competentemente los retos que se plantean en la
actualidad. El area de gestion del talento humano es un area fundamental en los
procesos de adaptacion de dichos cambios, ya que ésta es la encargada de
administrar el talento humano, que es el activo mas importante de la organizacion, y el
Gnico capaz de lograr una ventaja competitiva. Sobre todo esta area juega un papel
trascendental en empresas prestadoras de servicios turistico, las cuales hacen parte
del sector servicios y por lo mismo estan compuestas en mayor medida por personas,
Su importancia yace en que es la Unica area capaz de optimizar y potencializar los
conocimientos y habilidades de las personas que componen las empresas y que
conoce a profundidad las necesidades y requerimientos de las mismas. En este
sentido en el presente estudio se pretende analizar la gestion del talento humano de
las empresas del sector turistico en la ciudad de Manizales en el afio 2015, lo cual
comprende la identificacion de las funciones del area, la descripcion de los procesos y
finalmente un andlisis desde el apice estratégico como un area estratégica en las
organizaciones del sector turistico.

Metodolégicamente el estudio es descriptivo con enfoque mixto que permita utilizar
técnicas e instrumentos para recolectar informacion de caracter cualitativo y
cuantitativo, suministrada por los lideres del area de gestibn humana, realizando un
analisis comparativo del estado del area de talento humano en dichas organizaciones
con respecto a los enfoques tedricos existentes, triangulacién desde la interpretacion,
teniendo en cuenta que el analisis de la informacion recolectada se realiz6 integrando
diferentes légicas: el contexto social (Entrevistas, encuestas), la teoria, con el fin de
lograr una comprensién mas global y holistica del fendmeno objeto de estudio. Los
resultados esperados seran de utilidad para posteriores estudios de la comunidad
académica y para el sector turistico en general, el cual se pueda basar para tener un
conocimiento mas amplio de los beneficios de poseer un area de talento humano en la
organizacién, y de analizar el estado actual en que se encuentran respecto a la
tematica y poder asi tomar medidas correctivas sobre los ambitos en los cuales se
esta fallando.
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ABSTRACT

The worldwide changes that have been produced on the last years, have made people
and organizations trascend and adapt to the new prevailing changes, to asume
proficiently the challenges that are raised in these days. The Human Resources
Management area is fundamental in the adaptation process of such changes, since it
IS in charged of the human talent administration which is the most importat asset in the
organization and the only one capable of achiving a competitive advantage. This area
over all, plays an important roll in the companies providing turistic services, which are
part of the services sector and, for the same reason, are composed mostly for people,
its importance lies on the fact that it is the only area capable to optimice and the
knowledge and abilities of the staff and it knows in depth their needs and requirements.
In this sense, the present study pretends to analyze the Human Resources
Management in the tourism sector companies in Manizales in 2015, which contains
the area functions identification, processes description and finally an analysis form the
strategic apex as an strategic area in the tourism sector organizations.

Methodologically, this study is descriptive with a mixed approach that allows to use
instruments and techniques to collect information of a qualitative and quantitative
character, provided by the Human Resources Management leaders, doing a
comparative analysis of the Human Resources Management area status in this
organizations with respect to the existent theorycal approaches, given that the colected
information analysis realized linking diferent logics: social context (interviews,surveys),
theory, with the final purpose to achive a more global and holistic comprension of the
object of study phenomenom. The results will be use for future studies of the academic
community and tourism sector in general which could be use to base a bigger
knowledge about the advantages of having a Human Resources Management area in
the organization, and to analyze de actual status that the organizations are respect to
the topic and be able to take corrective measures about the habits that are failling.
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2. DESCRIPCION DEL PROYECTO

2.1 Planteamiento del problema.

Las transformaciones que se han producido a nivel mundial en los ultimos afios, han
generado profundos cambios en la vida de las personas tanto a nivel individual como
a nivel organizacional. Fendmenos como la globalizacion, han impactado la forma en
la que las cosas se han hecho durante afios, conduciendo a procesos de adaptacion
donde las personas y las organizaciones deben trascender, adquiriendo nuevos
conocimientos y destrezas que les permitan cumplir las metas y retos que se
plantean en la actualidad. Estos procesos de adaptaciéon al interior de las
organizaciones segun diferentes fuentes bibliograficas, deben ser liderados por el
area de gestion del talento humano, area clave ya que es la encargada de atraer el
mejor talento hacia la organizacioén y administrarlo, siendo este talento el activo méas
importante de la organizacion sobre todo en organizaciones del sector turistico, ya
que estas dependen directamente de las habilidades y conocimientos que tengan los
colaboradores para brindar eficientemente el servicio y conducir a la organizacion
hacia la ventaja competitiva. El area de talento humano es ademas eje articulador
entre los diferentes niveles jerarquicos, conduciendo las personas hacia la
consecuciéon de los objetivos organizacionales; pero, ésta area, segun la literatura
especializada y los resultados de multiples investigaciones se encuentra rezagada a
un segundo plano en las organizaciones del sector turistico, donde su enfoque radica
en la administracion de personal, desviandola de sus objetivos estratégicos,
conducentes al logro de metas y objetivos organizacionales, ya que se enfoca segun
Calderon et all. (2009) en aspectos funcionales tradicionales de seleccionar, vincular,
entrenar, compensar, evaluar y despedir; y realizando actividades muchas veces que
no son de su competencia.

(Becker y Gerhart 1.996, citados por Calderén et all, 2007), afirman que muchas
compafiias implementan Practicas innovadoras de Gestion Humana (PIGH)
siguiendo una moda poco sistematica, lo cual significa que su eficacia se ve
erosionada por la inconsistencia y la falta de un sistema integrado de gestion
humana que brinde apoyo. En las organizaciones del sector turistico por ser parte del
sector servicios, el talento humano resulta el elemento clave para la prestacion del
servicio y por lo tanto también para el logro de los objetivos organizaciones. Se
identifica entonces una necesidad mas pronunciada de tener un departamento de
gestion del talento humano bien estructurado que evite el deterioro del clima
organizacional, la disminucion de la calidad de vida laboral, los altos niveles de
rotacion, reprocesos institucionales, altos costos de capacitacién y selecciéon de
nuevo personal; elementos que impactan o inciden directamente en el desempefio
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de la persona que esta brindando el servicio. En este mismo orden de ideas, el area
de gestidn del talento humano en las organizaciones del sector turistico es un area
fundamental para el crecimiento y desarrollo organizacional, ya que incentiva la
participacion en procesos de innovacion, mejora del desempefio organizacional y la
solucion de problemas criticos de la empresa.

Las organizaciones se han enfocado mas en aspectos técnicos que sociales y esto
es un problema, ya que para poder hacer frente a estas transformaciones, sino existe
un enfoque en el ambito social y se relega el departamento de gestién del talento
humano a un segundo plano, ocurre que este departamento no va a generar un
acompafiamiento suficiente que incentive procesos de motivacién y desarrollo en los
colaboradores internos, generando asi una barrera en la transformacion
organizacional que repercute directamente en los elementos de innovacion,
competitividad y desarrollo organizacional, elementos fundamentales en empresas
del sector servicios

La gestion del talento humano ahora se ha reconocido como un area fundamental
para lograr la competitividad de las organizaciones, en especial por su capacidad
para incidir sobre los resultados del negocio (Becker y Gerhart 1.996, citados por
Calderén, 2.006). La gestion humana debe considerarse mas alla de la
administracion de personal, y por tanto, trascender las practicas funcionales que les
son propias, para responder a los problemas criticos de la organizacion, como la
innovacion, la creatividad y el cambio; en consecuencia, debe preocuparse por
practicas innovadoras (Wolfe, 1995; Hunter, 2000, p.3), entendidas, tales como las
ideas, los programas, las practicas o los sistemas relacionados con la funcion de
gestiébn humana, nuevos para la organizacion adoptante.

A pesar de la importancia del area y su papel estratégico en organizaciones
turisticas, no se encuentra evidencias a nivel local de la tematica, como libros, bases
de datos, casos de estudio, ni articulos de investigacion, y de esto cabe resaltar que
aunque Manizales es una ciudad universitaria con un gran numero de centros
educativos que cuentan con programas de formacion en talento humano y también
en turismo, cabria esperar un gran numero de productos investigativos en torno al
tema propuesto. El crecimiento de la industria turistica y de prestadores del sector
encausa a esta investigacion a indagar sobre cual es el enfoque que tienen las areas
de gestién del talento humano en las organizaciones del sector turistico en la ciudad
de Manizales, y para tener una mayor comprension se indagara sobre las funciones
y préacticas llevadas a cabo.
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2.2 Justificacion

Los avances rapidos y vertiginosos del conocimiento y la tecnologia que se han
producido en los ultimos afios han generado altos niveles de competitividad y un
aumento de nivel de exigencia en el ambito laboral; todo esto conduce a cambios en
las condiciones laborales de los colaboradores, los cuales requieren de un
departamento de talento humano bien estructurado que contribuya en este proceso
de adaptacién y de transformacion, evitando asi el deterioro del clima organizacional,
disminucién del desempefio laboral, reprocesos institucionales, altos costos de
capacitacion, entre otros. El departamento de Gestion Humana tiene un papel
fundamental en este proceso de adaptacion o transformacion organizacional, asi lo
afirman Calderon, Cuartas & Alvares (2009):

Para que las transformaciones trasciendan la idea de cambio y tengan los efectos
sobre estas variables se requiere que actlien sobre supuestos enraizados en los
colectivos humanos, modifiquen actitudes y comportamientos de las personas y
afecten el corazén mismo de los negocios. Para lograrlo se requiere comprender las
transformaciones organizacionales como procesos humanos antes que técnicos o
ambientales, de tal manera que la gestion humana tiene un papel fundamental en su
éxito. (p.152).

Este proyecto busca indagar sobre las funciones que se estan ejecutando en el area
de talento humano en algunas empresas del sector turistico de la ciudad de
Manizales, para asi generar una mayor comprension de cédmo opera esta area y a
partir de alli tener un mayor aprovechamiento de todo su potencial, ya que si las
tareas son limitadas y aisladas, disminuira la posibilidad de generar estrategias que
beneficien a toda la organizacion; por ello realizar una descripcion de las areas de
gestién del talento humano en algunas instituciones del sector turistico de Manizales,
es el primer paso para generar un insumo que sea de utilidad para la comunidad
académica y las organizaciones entrevistadas, entre otros.

Esta investigacion serd un valioso insumo tanto para la comunidad académica como
para que las organizaciones tengan un mayor conocimiento sobre el area, y
entonces identificar en qué condiciones se encuentra su departamento de talento
humano; identificar cuales son las funciones que realmente esta ejerciendo para asi
determinar si se esta adaptando a los cambios que demanda la actualidad,
desarrollando la capacidad de resiliencia y logrando mayor nivel competitividad que
conduzcan a la organizacidbn a sostenerse en el tiempo. Proyecto que ademas
permita generar una vision de los aspectos en los cuales posiblemente halla vacios o
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se estén fallando y se deban implementar procesos de mejora. También servira de
insumo para que las empresas puedan tomar decisiones como: reestructuracion de
funciones, cargos y demas que contribuyan con eficiencia y eficacia y el proceso
estratégico que segun coinciden diferentes autores debe desarrollar el departamento
de gestion del talento humano.

Resulta de gran utilidad esta indagacion ya que no se ha registrado muchos
productos de investigacion en torno al tema propuesto. Asi lo confirma Malaver,
(2004), citado por Calderon, 2006):

La investigacién en gestiébn en Colombia, en general, es incipiente y reducida, y
existen grandes vacios tanto en las tematicas, como en la conformacion de
comunidad académica y en la respuesta a la necesidades de las empresas y de las
regiones. La situacién es alin mas critica cuando se trata de areas especificas de la
gestion, como es el caso de la gestion humana.

Por lo tanto la informaciéon que se obtenga de esta investigacion sera un valioso
insumo que servira de referente tedrico para la comunidad académica, la cual se
puede basar en aspectos de ésta para aportar a posteriores investigaciones; servir
ademas de insumo para el semillero de investigacion de la Universidad Catdlica de
Manizales, u otros semilleros de la ciudad; y también como marco de referencia en
cuanto a la temética tratada para la comunidad en general.
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2.3 Objetivos

2.3.1 Objetivo general

Analizar el funcionamiento de la gestion del talento humano en algunas empresas
del sector turistico de la ciudad de Manizales en el afio 2015.

2.3.2 Objetivos especificos

1. Identificar las funciones del area de gestion del talento humano en las
organizaciones del sector turistico.

2. Describir las practicas del area de gestion del talento humano en las
organizaciones del sector turistico.

3. Indagar si las areas de gestion humana son areas estratégicas en las
organizaciones del sector turistico
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3. MARCO TEORICO

3.1 La organizacion

Es un sistema social ya que, estd conformado por personas, las cuales se
encuentran inmersas al interior de la organizacion en subsistemas interrelacionados
gue cumplen funciones especializadas, buscando el logro de las metas y objetivos
organizacionales, dirigidos a generar beneficios econdémicos y sociales para los
diferentes grupos de interés. La organizacion esta conformada por estructuras,
conjuntos complejos de funciones, relaciones y responsabilidades. Zabaleta (2010),
da un concepto de organizacion enfocado a su estructura organizacional:

La organizacién es un ente construido de manera intencional para lograr ciertos
fines. De alli que debe tener una estructura, es decir, una configuracién o
composicion de elementos ordenados e interrelacionados y una funcién o funciones,
gue constituyen sus relaciones, objetivos, propdsitos, dependencias e
interdependencias funcionales. Elementos estructurales y funcionales como los que
caracterizan sus dependencias y areas constitutivas y las interacciones formales e
informales que se dan entre ellas. (p. 207-208)

Esta se puede concebir segun su disefio desde dos dimensiones, desde la “altura” y
la “anchura”. (Evans, Cambell & Stonehouse, 2003):

La altura de las estructuras hace referencia al nimero de niveles existentes en la
estructura y depende de la complejidad de las tareas que implican la estrategia
propuesta. De acuerdo al nimero de niveles que tenga la organizacion, ésta se
divide en estructura plana y estructura alta, la primera implica pocos niveles de
direccion agilizando la comunicacién entre directivos y empleados, y facilitando la
toma de decisiones, lo que representa menos gastos econdmicos y un grado mas
alto de control por parte de la alta direccion. En cuanto a la estructura alta involucra
un gran numero de gestores especializados en los niveles medios de la organizacion
lo que conlleva mayores gastos de administracion y mayor dificultad de control por
parte de la alta direccién. Garcia (2013) también hace referencia a un Plano vertical
u operativo: “La empresa asi se estratifica o jerarquiza en funcion del nivel de
cualificacion, habilidad y responsabilidad requeridas para el desempefio de un
puesto de trabajo” (p.5).

Esta dimension enmarca algunos estamentos en los cuales se estructura la empresa
segun Garcia (2013): 1. Management o administrativo encargado de desempefiar
el proceso continuo y sistematico de toma de decisiones tanto a corto como a largo
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plazo, realizando un control y supervisando los resultados obtenidos. Alli se
encuentra la Alta direcciobn o apice estratégico, quien define los objetivos
generales de la empresa, y las estrategias para conseguirlos. 2. Linea media o
cuadros intermedios, ubicados entre la alta direccion, son los responsables de las
unidades de apoyo y el personal operativo; lo cual supone un nexo de union en el
canal de transmision entre éstos. Su rol es gestionar la actividad de los equipos de
trabajo transmitiendo los objetivos marcados por la direccion estratégica y
supervisando directamente los resultados de los procesos de coordinacion y control
que estan bajo su responsabilidad. 3. El personal ejecutor o nucleo de
operaciones, clasificado en cualificado y no cualificado, su rol es desarrollar los
distintos procesos productivos transformando los inputs o recursos, en bienes y
servicios o outputs. 4. Soporte para las unidades ejecutivas, definidos por (Evans,
2003) como “los analistas o colaboradores técnicos no productivos, Yy las unidades
de apoyo y consejo a la direccidn, que brindan asesoramiento. La Direccion de
Recursos Humanos se encuentra enmarcada en esta categoria”. (p.6)

En relacion a la segunda dimension, es decir, anchura de las estructuras, se refiere
al grado de centralizacion o descentralizacion de las organizaciones. “Una
organizacion centralizada es aquella en que el centro delega poco o ningun poder,
(...). Por el contrario, una estructura organizativa descentralizada es aquella en la
que el centro decide cierto poder de decision en otras partes de la organizacion”,
(Evans, 2003, p.357). Dandole asi poder en la toma de decisiones a los
colaboradores en diversos cargos no necesariamente administrativos. La
descentralizacion trae grandes beneficios consigo, al generar empowerment en los
trabajadores y un aumento en los niveles de eficiencia laboral.

Garcia (2013) habla de un plano horizontal o de coordinacién en el cual se define de
forma l6gica y metédica un modelo que asegure que todos los procesos se
desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y satisfaccion de todas las
partes interesadas. Se trata de institucionalizar una cadena de valor concatenada en
la cual los flujos de comunicacién fluyan por toda la organizacién, y a su vez unos
trabajadores se conviertan en proveedores internos facilitandoles y transfiriéndoles
material e informacion a sus compaferos (clientes internos) para la obtencion del
producto o servicio que la empresa suministra a su clientela. Este plano de
coordinacién abarca un amplio espectro de posibilidades: la adaptacién mutua, que
es la coordinacion empresarial mas basica y se sustenta en un sistema de
comunicacién directa y no reglada, y la supervision directa, fruto del principio de
jerarquia, el cual estructura la empresa en dos grandes niveles, por un lado las
personas que efectlan las distintas operaciones y tareas y por otro las que
coordinan, controlan y asumen la responsabilidad de la actividad media de la
empresa.
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3.1.1 Organizacion Formal e Informal

Segun autores como Chiavenato (1999) vy Lopez, (1995), existen dos tipos de
organizacion: la formal y la informal; la primera, también llamada organizacion
racional, cuyas practicas estan establecidas por ley y las disposiciones de una
politica previamente trazada; es un tipo de organizacion planeada, estandarizada y
definida en el organigrama, instituida por la direccion y comunicada a todos por
medio de los manuales de la organizacion. Supone un patrén de relaciones de
autoridad, de comunicacién y de trabajo entre los miembros de la organizacién,
donde las personas de niveles operativos deben comparecer a una unidad de
mando, la cual se encarga de controlar el cumplimiento de las tareas. (kast &
Rosenzweig,(1987) plantean que “establece relaciones esquematizadas entre los
componentes encargadas de cumplir los objetivos eficientemente” convirtiéndolo en
un vinculo estable entre el componente humano de la organizacion. Este tipo de
organizacioén esta compuesto por un conjunto de reglas, normas, procedimientos y
otros elementos, establecidos previamente y fijados tanto para la alta gerencia como
para los cargos operativos. Los procesos se sustentan en reglas y normas que se
encuentran estipuladas y debidamente detallados en los manuales de las
organizaciones y en los contratos, y a través de lo cual se sustenta la division
racional de trabajo, que especializa 6rganos y personas en determinadas
actividades.

El segundo tipo de organizacion, informal o natural, surge “a partir de la interaccion
espontanea entre los colaboradores y el medio, segun las posiciones que ocupen al
interior de la organizacion y segun el cargo a desempefiar (...) se configura a partir
de las relaciones de amistad o de antagonismo”. (Chiavenato, 1999, p. 235). Carece
de niveles jerarquicos, 6rganos y cargos, elementos estos, que surgen de una previa
planificacion y por tanto no se pueden aplicar ni controlar en la interaccion cotidiana
que tienen las personas. A diferencia del primer tipo de organizacion, no se evidencia
en el organigrama, ni en ningun otro documento formal.

Tabla 1 Caracteristicas de los grupos formales e informales, relaciones y diferencias
existentes entre ambos.

GRUPOS FORMALES GRUPOS INFORMALES
Objetivos principales Beneficio, eficiencia, servicio Satisfaccion y seguridad de
los integrantes
Origen Planificado por las | Espontaneo
Organizaciones
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Influencia sobre los | Posicion de Autoridad, | Personalidad, destreza
Integrantes recompensas monetarias
Flujos de los niveles | Por rumores, de persona a
Comunicacion superiores a los inferiores, | persona, utilizando todos los
utiliza canales formales canales
Lider Designado por la organizacion | Surge del grupo
Relaciones Interpersonales Establecidas por el flujo de | Se desarrollan
trabajo espontdneamente
Basado en amenazas y el uso | Por medio de sanciones
Control de recompensas monetarias sociales escritas

Fuente: (Robbins, 1998, p.199)

3.2 Organizaciones del sector turistico

El turismo, segun la reforma 1558, de 2012 (Ley N° 300, 1996, art.4) es el “conjunto
de actividades que realizan las personas o turistas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos al de su entorno habitual, con fines de ocio, cultura, salud, eventos,
convenciones o0 negocios”. De acuerdo al desplazamiento de los viajeros, el turismo
segun ésta misma ley, puede ser, turismo emisor, el realizado por nacionales en el
exterior, turismo interno, es el llevado a cabo por los residentes en el territorio
econdémico del pais, turismo receptivo, el realizado por los no residentes en el
territorio econdmico del pais, y el excursionista, que hace referencia a los no
residentes que sin pernoctar ingresan al pais con un fin diferente.

El turismo es un fendbmeno social, cultural, econémico y ambiental, ya que es una
actividad que requiere del desplazamiento de las personas de su lugar de residencia,
al destino que se quiere visitar para realizar diferentes tipos de actividades que
dinamizan la economia, generan un intercambio cultural, un impacto en el medio
ambiente y una dinamica social. En esta actividad convergen y tienen parte, gran
cantidad de personas, unas como turistas, y otras como prestadores de servicios;
estos Ultimos tienen un papel determinante en el éxito de la organizacion, ya que al
ser el turismo un servicio, esta constituido en una mayor proporcién por intangibles,
y por lo tanto, para que, la prestacion de este servicio se pueda considerar de
calidad, depende de las capacidades que tenga el prestador de servicios turisticos
para influir positivamente en la percepcion del turista acerca del destino y en
relacion al producto turistico, por ello es que el talento humano y su Know-How se
vuelve un elemento clave para lograr ventaja competitiva en la organizacion.

El turismo se subdivide en diversas categorias, entre las cuales diferenciamos entre
otras, turismo cultural, de aventura, nautico, de bienestar y salud, corporativo o de
negocios, de sol y playa, y de naturaleza. Dentro de todas estas tipologias, se
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desenvuelven las organizaciones del sector turistico, pertenecientes al sector
servicio, en el cual se encuentran segun la reforma 1558, de 2012 (Ley N° 300,
1996, art.16): empresas prestadoras del servicio de alojamiento y hospedaje,
prestadoras del servicio de restauracion o gastronomia, operadoras de turismo,
organizadores profesionales de congresos, ferias y convenciones, bares y negocios
similares calificados por el gremio respectivo como establecimientos de interés
turistico, arrendadores de vehiculos, guias de turismo, establecimientos que presten
servicios de turismo de interés social, entre otras organizaciones.

El turismo en Colombia se encuentra en un estado de avance paulatino, la reforma
1258 del afio 2011 de la ley 300 de 1996, incluso ha decretado la inclusion de 3
prestadores mas de servicios turisticos que sumados a los 21 que ya habian,
enriquecen la cadena productiva, quedando un total de 24 operadores, por lo cual se
entiende el incremento de hoteles, restaurantes, agencias de viajes, entre otros. El
aumento de los prestadores de servicios turisticos en Colombia estd dado por el gran
potencial que alberga en cuanto a atractivos naturales y culturales por los cuales
actualmente gran cantidad de personas se trasladan desde su sitio de residencia
hasta el pais, para conocer y apreciar sus bondades, razén por la cual hay un
aumento tanto en la demanda como en la oferta turistica. Todo este desarrollo en
materia turistica es el resultado histoérico de un proceso que ha representado
momentos de prosperidad, pero también de crisis en las Ultimas décadas. Posterior a
estos hechos y progresivamente, la actividad turistica ha venido tomando mayor
importancia para Colombia.

Segun Proexport, (citado por Mesa, 2013), a partir del afio 2003, el turismo ha
venido creciendo a un ritmo anual del 10%, y entre los afios 2010 y 2012 se presento
un crecimiento de empleos del 7,15% en el sector, y para el 2013 se reportaron 3.7
millones de visitantes. “en materia de generacién de divisas, con mas de 3.200
millones de dolares, en la balanza de pagos por concepto de viajes y transporte, para
el 2011, el turismo era la tercera fuente de divisas, después del petréleo y el carbon,
superando las exportaciones de café, banano y flores” (Mesa, 2013). Alrededor de 24
prestadores de servicios turisticos, son aportantes de la contribucion parafiscal para
la promocién del turismo. Para el desarrollo de la actividad se han destinado
incentivos tributarios con el fin de estimular, apoyar o promover la actividad turistica.
En Colombia, las pequeias y medianas empresas representan al menos el 90% del
parque empresarial nacional, generan el 73% del empleo y aportan el 53% de la
produccion bruta de los sectores industrial, comercial y de servicios (Anif, 2003,
citado por Jaramillo 2005). De igual manera, representan el 31% de la inversion neta
del pais.
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Este incremento deja de manifiesto la gran relevancia, que la actividad turistica tiene
en Colombia desde el &mbito econdmico. Ya que es una industria esencial para el
desarrollo del pais, y por ello se le brinda especial proteccion en razén de su
importancia para el desarrollo y promocion nacional, realizando grandes inversiones
en pro de la actividad: incentivos tributarios, modificaciones de la normativa y en
general total apoyo al sector.

3.3 Estructura organizacional

Es el marco en el que se desenvuelve la organizacion, de acuerdo con el cual, las
tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro de
objetivos. Desde un punto de vista mas amplio, comprende tanto la estructura formal,
gue incluye todo lo que esta previsto en la organizacion, y la estructura informal, que
surge de la interaccion entre los miembros de la organizacion y con el medio externo
a ella; dando asi lugar a la estructura real de la organizacion.

La estructura organizacional “define como se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas laborales” (Robbins,1998, p.200), generalmente estas se
organizan por areas, las cuales, se encuentran divididas estratégicamente de
acuerdo a diferentes criterios. La estructura organizacional es fundamental para la
organizacién ya que representa la base de departamentos bien estructurados, con
personal adecuado para cada cargo, con funciones bien definidas que velen por un
buen desempefio de la organizacidn; ésta estructura es ademas base de una
comunicacién asertiva y fundamento para el logro de los objetivos organizacionales
tal como afirma Garcia (2013) “la adecuada distribucién organizativa permite cumplir
la mision, metas y conjunto de objetivos (modus operandi) (...) que supone para la
empresa una ventaja competitiva sostenible frente a la competencia” (p.5)

La forma en que esta estructurada una organizacion debe ser congruente con los
objetivos de la misma, su entorno y el sector al cual pertenece, en este caso el sector
turistico. Al conformar dicha estructura ha de tenerse en cuenta, ademas, elementos
clave como son: factores ambientales, dimensiones anatomicas de la organizacion
como tamafo, configuracion, ubicacion y dispersién geogréfica; aspectos de las
operaciones como autoridad, procesos, y tareas; consecuencias conductuales como
el desempefio, la satisfaccion y el conflicto.
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3.3.1 Componentes de la estructura organizacional

Elementos segun Robbins (1998) que los gerentes deben considerar al disefiar la
organizacion de la empresa:

Especializacién laboral:

Consiste en la division del trabajo en pequefias tareas fijas, que se ejecutan
repetidamente, especializandose cada empleado en una fase de la actividad; esta
especializacibn genera mayor eficacia, aumento de las habilidades como
consecuencia de la repeticion, la reduccién de tiempos ya que no hay rotaciéon por
diferentes tareas ni hay que realizar cambio de herramientas. Pero ésta debe
aplicarse de manera correcta y las organizaciones cuyas caracteristicas se lo
permitan, ya que con el tiempo puede generar reacciones adversas como: fatiga,
tensién, baja productividad, mala calidad, ausentismo y rotacibn mayores. En otras
palabras permite el aprovechamiento de las habilidades propias y especificas de
cada empleado, sin detrimento de sus capacidades innatas o adquiridas, lo cual se
refleja, ademas, en los ingresos percibidos por cada uno de ellos y representa, para
la empresa, un uso acertado y eficaz de los recursos de la organizacion.

Departamentalizacion:

Es la forma en que se agrupan los trabajos al interior de la organizacién para que se
puedan coordinar las tareas comunes. Robbins (1998) plantea cinco maneras de
agrupacion:

Organizacion por funciones, conlleva a lograr economias de escala, al ubicar en
una misma unidad personal similar en cuanto a habilidades y actitudes; con la
ventaja que representa reunir a los especialistas con finalidad especifica.

Organizacion por el producto que la organizacion genera. Esta forma de agrupar
aumenta la responsabilidad por el desempefio del producto, o que representa su
principal ventaja ya que, todas las actividades pertinentes, estan bajo la direccion de
un nuevo gerente. Si fuese en cuanto a servicios tendria la desventaja de que cada
uno se agruparia en forma autbnoma y con departamentos y gerentes varios.

Organizacion - sobre la base de la geografia, o el territorio. Sobre esta base la
departamentalizacion resulta provechosa, solo, si la empresa cuenta con clientes
diseminados en una extensa area geografica.
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De acuerdo con el tipo de cliente que la empresa pretende alcanzar. Este tipo de
departamentalizacion se fundamenta en que siendo afines los problemas y las
necesidades de cada departamento, se satisfacen mejor estos, si se tiene a los
especialistas de cada uno.

Divisionalizacion por proyecto. Consiste en la conformacion de grupos
especializados, los cuales se reunen por un periodo de tiempo explicito hasta
ejecutar la consecucion de un objetivo y/o meta. Cada proyecto cuenta con una
coordinacion y vigilancia de un gerente con autonomia de autoridad.

3.3.2 Subsistemas empresariales

Las areas o departamentos mencionados anteriormente componen los subsistemas
empresariales, los cuales actian como destinatarios de los recursos e insumos que
para, realizar sus distintas actividades, la empresa pone a su disposicidn; actividades
que enfocadas a generar o a aportar valorar afladido suponen, ademas, una ventaja
competitiva para mostrar al mercado. Estas areas al complementarse y apoyarse
unas en otras logran, la razon de ser de la entidad, por tanto en el ejercicio y
cumplimiento de este objetivo y para hacer mas especificos los diversos procesos
técnicos y administrativos que tienen asignados, se dividen a su vez en Subsistema
primario o técnico en el que se integraria produccién, logistica interna y comercial.
Integra por tanto un proceso global que abarca desde el abastecimiento a la
elaboracion y su posterior venta._Subsistema de infraestructura o secundario en
el que interacttan direccion, inversién, u otros subsistemas basicos de apoyo,
Subsistemas de recursos humanos, y otros subsistemas. Garcia (2013)

Todos estos subsistemas, entrafian, para su particular cometido, esta serie de
procesos: Procesos clave. Por estar enteramente enfocados a la satisfaccion de las
necesidades del cliente, son considerados como el corazén del negocio. Procesos
de apoyo. Ademas de nutrir a los procesos clave mediante recursos tales como
materia prima, informacion y personas; a ellos se adscribe la direccion de recursos
humanos, que es el que aporta el capital humano de la empresa. Procesos
estratégicos. Encausados a determinar lo que son objetivos y estrategias de la
empresa, cualidades y caracteristicas de los productos y servicios prestados y
directrices trascendentales para alcanzarlos. (Garcia, 2013)

Otros elementos descritos por Robbins (1998) que forman la estructura
organizacional son:
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Cadena de mando: Permite esclarecer el conducto regular por medio del cual se
facilita la solucién de conflictos internos y responsabilidades inherentes a cada cargo,
al extenderse en linea continua desde el punto opuesto mas alto de la empresa
hasta el ultimo peldafio, aclarando en su recorrido quien informa a quien.

Estrategia corporativa modelo adoptado por la empresa, que le permite definir las
capacidades organizativas que conlleven no solo a alcanzar la mision, metas y
objetivos sino ademas politicas y planes esenciales para lograrlos.

La estrategia corporativa se compone asi segun Garcia (2013)

La idiosincrasia del equipo humano. Es el liderazgo dado en la organizacion, tanto
a nivel de apice estratégico como de linea media; maximos responsables estos en la
consecucion y alcance de objetivos marco en el plan de la empresa.

El sistema de comunicacién implantado en la empresa y sus canales de
distribucion. Dado que la comunicacion solo puede utilizarse bien sea como
herramienta operativa generadora de un flujo de actividad productiva o también,
como estimulo, que favoreciendo el paso de la retroalimentacion, inyecte motivacion
y promueva compromiso en el factor humano; es por ello que del modelo de
comunicacién que se escoja, dependera en gran medida de este sistema, y su mérito
ira unido, al valor y aprovechamiento que se le pueda dar.

El método de trabajo imperante en la empresa. La organizacion al optar o
inclinarse hacia determinado método o procedimiento de desempefio de la actividad
ha de suponer, para enfrentar mejor y favorecer esas diferencias tan sustanciales,
gque en este sentido se suelen dar, tales como fomento de la suma de
individualidades y la competitividad al limite, o bien el trabajo en equipo y la
cooperacion.

La forma de entender las relaciones laborales: la manera de entenderlas y
encausarlas entra en el ambito de Direccibn de Recursos Humanos, pues las
relaciones laborales representan a la empresa en todo lo relacionado con la
gobernanza de los mismos, es decir, los recursos humanos y dentro de su politica
esta también la gestion de sus miembros para alcanzar el éxito de la empresa.
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3.4 Gestion del talento humano

La gestion de talento humano es un subsistema empresarial que estd enmarcado
dentro de los procesos de apoyo ya que nutre a los procesos clave de la
organizacion relacionados con servicio al cliente, proveyéndolos con el capital
humano. Se encuentra también enmarcado dentro de procesos estratégicos
encausados a determinar lo que son objetivos y estrategias de la empresa,
cualidades y caracteristicas de los productos y servicios prestados y directrices
trascendentales para alcanzarlos. (Garcia, 2013)

La gestion del talento humano es aquella que le permite a los colaboradores de la
organizacion, optimizar y potencializar los conocimientos y habilidades de los
mismos dirigiéndolos hacia la obtencién de los objetivos organizacionales.

3.5 Gestion del talento humano en las organizaciones del sector turistico

La investigacidn respecto a la gestion en Colombia, en general, es incipiente y
reducida debido a los grandes vacios que se dan tanto en las tematicas, como en la
conformacién de comunidad académica, asi como en la respuesta a la necesidades
de las empresas y de las regiones Malaver et.all. (2004). La situacién se hace aun
mas critica cuando se trata de areas especificas, como es el caso de la gestion
humana en las empresas del sector turistico.

Autores como Chiavenato y Calderon, coinciden en que dentro del contexto de la
evolucion del talento humano, y dada la preconcebida idea que se tenia en los afios
1900 a 1950, de que las personas debian ser utilizadas solo como recurso generador
de rentabilidad, surge un nuevo enfoque dentro del marco de la industrializacion
neoclasica, dandose un giro hacia el progreso, enfocado hacia la valoracién y
estimacion de la persona, como el activo que hoy tiende a considerarse como el mas
importante de la empresa prestadora de servicios. Enfoque que concibe el inicio de
la administracion de recursos humanos, que alineados concatenadamente a la
estrategia organizacional, conforman y despliegan la idea del capital humano como
fuente de riqueza competitiva en la conformacion de grupos de alto potencial
cognoscitivo. Por todo esto a partir del afio 1950 se le ha dado énfasis a los procesos
de reclutamiento, seleccion, formacion, capacitacion y desarrollo.

Con la transformacion del contexto que gira en torno a la valoracién del conocimiento
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se da apertura a la era de la globalizacion. En la actualidad se da una nueva y mas
positiva manera de ver las organizaciones al servicio del turismo, gracias al nuevo
enfoque dado al colaborador interno, brindandole mas atencién, ya que es quien
ofrece el servicio al cliente externo, base para lograr los objetivos organizacionales.
En la actualidad las organizaciones han traspasado escenarios que dia a dia
generan evolucion y mejora continua entorno a la estructura organizacional, que “es
lo que le permite a una organizacion adquirir conocimientos, tomar decisiones,
planear, desarrollar actividades operativas y perdurar en el tiempo mas alla de los
individuos que las conforman.” Rojas (2008), es asi como para el disefio
organizacional del area de gestion humana del sector turistico debe contarse con
criterios importantes de: especializacién laboral, unidad de mando y divisién del
trabajo, descentralizacion laboral y mecanismos de control y planificacion.

La gestion de personal en las organizaciones del sector turistico formalmente
establecido, es un area esencial de apoyo, también es esencial en el disefio
organizacional, que compone la estructura, funciones por departamentos, metas,
politicas y normativas. El disefio de la organizacién converge su importancia hacia la
cultura empresarial, la cual es creada pensando en la plataforma estratégica, formas
de pensar, modelos de servicios, y conductas.

Ha de mencionarse asi mismo, en cuanto a las dimensiones de la estructura
organizacional de la empresa turistica que es importante la centralizacion del poder
y subordinacion, toma de decisiones, andlisis del entorno, tecnologia,
estandarizacion y especializacion del personal. No obstante “Cada una de las
organizaciones cuenta con sus propias caracteristicas y propiedades a veces unicas
y exclusivas, y la manera como se manifiesta el clima organizacional, el ambiente
interno de las organizaciones, repercute en el comportamiento del individuo
trabajador y por consiguiente en la productividad de la empresa, la dependencia, la
fabrica, cualquier organizacion” (Caraveo 2004, p.83). Por lo cual, cabe preguntarse,
si verdaderamente existe una caracterizacion definida de estructura organizacional
aplicable a la empresa en general, mas especificamente al sector turistico?

Y en respuesta a esto, aparecen tendencias que van marcando la identificacion de
sistemas organizacionales que como lo afirma Hall (1996) es importante la estructura
porque es “el arreglo de las partes de la organizacidon”. Por ende, para el ejercicio de
caracterizacion es necesario entender los planteamientos tedricos administrativos,
como: el grado de subordinacién de un jefe inmediato, identificacién de su tamafio y
estructura, descentralizacion para que la alta direccion indigue de manera
permanente los objetivos y metas del equipo staff. Ademas, comprender la
organizacion segun el tipo de naturaleza, finalidad , y conexiones en la empresa,
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que debera ser “representada por un organigrama formal que muestra las relaciones
de autoridad, los canales formales de autoridad, los grupos formales de trabajo, los
departamentos o divisiones y las lineas formales de responsabilidad” (...) ademas,
“describe las relaciones internas, la division de mano de obra y el medio de coordinar
la actividad dentro de la organizacién” (Hodge, 2003, p.34). Y también establecer
canales y procedimientos de comunicacion entre las distintas &reas de la empresa;
es decir, lograr el conocimiento global de todos los talentos de la organizacion.

3.6 Précticas desarrolladas por el area de gestion humana

Las practicas de la gestion humana son las mas relevantes herramientas de las
organizaciones del sector comercial, industrial, agricola, manufacturero, y de
prestacion de servicios como es el caso aplicado del sector turismo, ya que por
medio de estos procesos o practicas se logran analizar rasgos de personalidad,
tendencias y conductas que encausan prototipos y perfiles ideales para cada area
especifica de la estructura organizacional. Infortunadamente, tan importante préactica
para cualquier sector, pero sobre todo para el turistico se ha venido subcontratando.

Segun el Ministerio de Comercio Industria y Turismo (2009), la “subcontratacion de
tareas son algunos de los factores que hacen que este sector no sea atractivo para
muchos trabajadores y en muchos casos constituye solamente un sector de paso
hacia otros sectores con mejores condiciones laborales® (p.14) tendencia ésta, que
suscita problematicas como deshumanizacion, rotacién de personal, perdida del
conocimiento profundo del talento o Know How, cualidades utiles en la industria
turistica, pero que al obviarse producen un impacto profundo y negativo, dado que el
turismo es netamente servicio, hospitalidad y amplio conocimiento del area que lo
circunda.

3.6.1 Andlisis y definicion de puestos de trabajo

(MONDY 2010, citado por Padilla, 2013) afirma que es el debido proceso que
permite determinar los conocimientos, habilidades y obligaciones necesarias para
desempeiniar los cargos dentro de una organizacion.

3.6.2 Reclutamiento

Disposicion de la empresa hacia la busqueda de posibles e idoneos candidatos que

apliquen para vacantes determinadas, atrayendo hacia la organizacion los talentos
mas competentes, calificados, y aptos con la formacién académica que se ajuste
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mejor al cargo vacante. La organizacion puede optar por realizar reclutamiento
externo o interno, a través de convocatorias al interior de la misma, para generar un
plan de ascenso entre los mismos colaboradores y asi optimizar su calidad de vida,
estabilidad econdmica y realizacion personal.

“Este proceso consiste en la recoleccidon de hojas de vida de un grupo de candidatos
cuyo perfil se adapta al definido por el jefe contratante. Se puede dar de manera
interna 0 externa a la organizacion segun las necesidades del cargo y la poblacion
existente dentro de la misma*“.(Padilla,2013, p.18)

3.6.3 Seleccion

Fase en la cual, son citados los candidatos reclutados con el fin de que expongan y
contrasten sus criterios con los de la organizacion a la cual desean aplicar. En la
actualidad “el problema central no es encontrar suficientes candidatos, ni incluso su
retencién después de contratados, sino encontrar las personas que tengan el talento
clave para realizar su trabajo” Calderén (2003).

Luego de haber cumplido con todos los requisitos de seleccibn como entrevistas,
pruebas psicotécnicas o de inteligencia, desarrollo de casos, assessment centers,
entre otros; la empresa que oferta la vacante brindara a su vez, las alternativas
necesarias y atrayentes que colmen las expectativas a que el candidato elegido
aspira.
Lopez (1999) afirma que los procesos de modernizacion de Las empresas implicaron
un cambio en los criterios de vinculacion de los trabajadores en lo relacionado con
escolaridad y calificacion, pues la poca complejidad tecnolégica de los procesos
productivos antes de los afios ochenta hizo enfocar dichos criterios a aspectos
socioculturales como la capacidad de adaptacién, las buenas costumbres, el
sometimiento a la disciplina, la ausencia de experiencia sindical. (Calderén, Naranjo
& Alvares, 2007, p.7)

3.6.4 Contratacion

En esta fase del proceso cuando los prerrequisitos se han cumplido
satisfactoriamente los pre-requisitos asignados y el candidato esta completamente
calificado para el cargo asignado, se le ofrece formalmente la opcién de su
vinculacion laboral a la empresa, y a rengldén seguido se acuerda entre las partes, la
modalidad del contrato y sus respectivas condiciones. (Padilla, 2013)
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Existe dos estrategias para la adquisicion de capital humano:

1. Requerimientos del capital humano: Definicion de las caracteristicas que debe
poseer el nuevo personal.

2. Fuentes de capital humano: Localizacion precisa del personal, se puede dar a
nivel interno o externo. De aqui surge la necesidad de contratar personal externo o
de formar al personal interno para la ejecucion de un nuevo cargo.

3.6.5 Capacitacion:

El conocimiento como fuente en constante evolucion es arma que permite generar
valor y agregar calidad en los procesos organizacionales, este proceso ha de ser
planificado y no solo segun las necesidades del personal, sino, por demanda del
entorno, asi como lo afirma Padilla (2013) “Proceso a través del cual se disefian
actividades para brindarle a los empleados los conocimientos y habilidades
necesarios para desempenar su trabajo actual”. (p.18)

3.6.6 Formacién

Este instrumento enfocado directamente a alcanzar mayores niveles educativos y por
tanto productivos, genera una base en la que se apoya un area especifica, hacia la
cual converge el individuo o el colectivo, y es ademéas fundamento conducente a
contribuir, desarrollar y fortalecer dicha rama. Este instrumento tiene un enfoque
hacia la calidad, y por lo cual se convierte en una fortaleza para alcanzar la
competitividad de la organizacion. Por otra parte, si la formacién se lleva a cabo de
manera consistente, con un propdésito, y reforzada en el lugar de trabajo, se convierte
cimiento para la mejora continua”

3.6.7 Desarrollo

Proceso a través del cual se definen iniciativas de aprendizaje, con un enfoque a
largo plazo dentro de la organizacion, con miras obtener mayor productividad para la
organizacién y crecimiento profesional para el empleado. (Padilla, 2013)

3.6.8 Remuneracion salarial

Es la recompensa financiera asociado a la carga laboral que fue pactada en el
momento de la contratacion, por las horas de trabajo laboradas en un complemento
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de 30 dias calendario. Constituyese la remuneracion salarial en una de las practicas
primordiales para generar compromiso y motivacion en la organizacion. Amparadas
en la Ley 50 de 1990, las organizaciones disponen de flexibilidad para pactar con sus
trabajadores la forma de remunerarlos por su labor y esto incluye también el manejo
del sistema de manejo de cesantias. (PriceWaterhouse, 1992)

3.6.9 Incentivos y Beneficios

Este hace referencia a todo lo que el empleado recibe de parte de su empleador a
cambio de su trabajo, tales como, salario, bonos, comisiones, auxilios, entre otros.
(Padilla, 2013, p.19). Comprende politicas de compensacion y beneficios asi como
iniciativas en pro del bienestar social de los empleados y sus familias.

3.6.10 Induccién

Proceso clave para la adaptacion y eficiencia del nuevo talento en el cargo a
desempeiniar, ya que es el empalme entre el antecesor y el sucesor, quien seguira
dirigiendo de la misma forma el departamento designado. Autores como Mondy
(2010) y Padilla (2013). concuerdan que mediante dicho proceso, la organizacion da
al empleado que ingresa la pertinente y oportuna informacién que le permite
incursionar eficaz y convenientemente por los derroteros demarcados tales como,
mision, vision, objetivos politica, cultura y estructura organizacional, y adaptarse asi
mejor, facil y rdpida a su nuevo cargo.

3.6.11 Evaluacion de Desempefio

Es un mecanismo que permite medir de manera cuantitativa y cualitativa a toda la
organizaciéon, con el fin, de aprovecharlo como instrumento corrector de medidas
sanas para la misma. Un ejemplo claro de ello es el manejo del personal en la
atencion al cliente, por mecanismo de evaluacion de desemperfio, el jefe encargado
del area lleva un informe en una junta administrativa, tendiente a encontrar como
mejorar los puntos débiles y fortificar los fuertes.

Segun el pensamiento de Calderdn y Alvares (2006), la evaluacién de desempefio en
las pequefias empresas, en general, se hace de manera informal, en estas, la
observacién y supervisibn compete directamente al jefe e incluso al gerente, en
algunas de ellas, otro sistema muy utilizado en estas, es por analisis de quejas y
reclamos de los clientes. Esta informalidad en el proceso de evaluacion, ha de
resaltarse ya que se suma al hecho de que este proceso 0 mecanismo evaluador es
poco utilizado para retroalimentar al personal, asi como para formular programas de
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capacitacion o para el mejoramiento de los procesos 0 bien para realizar
promociones o0 premios, en cambio, y esto llama la atencion, este mecanismo esta
mas asociado a la deteccion de problemas o dificultades y muy excepcionalmente a
la busqueda de fortalezas o potencialidades.

Factores estos que deprecian el valor de la evaluacion de desempefio, cuyo objetivo
principal radica en medir el desempefio en aras de la informacién que esta arroja
respecto a sus habilidades y competencias individuales, para una mejor orientacion a
favor de estas y por ende en beneficio de la empresa.

En general, en las pequefias empresas la evaluacion del desempefio se lleva a cabo
de manera informal, mediante observacion y supervision directa del jefe (en muchas
de ellas las hace directamente el gerente) o por andlisis de quejas y reclamos de los
clientes. Llama la atenciébn que normalmente esta asociada a la deteccién de
problemas o dificultades y excepcionalmente a la busqueda de fortalezas o
potencialidades. Ademas de la informalidad en el proceso de evaluacién, cabe
resaltar que éste es poco utilizado para retroalimentar al personal, para formular
programas de capacitacion, para el mejoramiento de los procesos o para realizar
promociones o premios (Calderon, Naranjo & Alvarez, 2006, p.41).

El objetivo principal radica no solo en buscar la mejora continua sino en medir el
desempefio, a través de la evaluacion y el monitoreo de cuatro aspectos centrales:
los resultados concretos y finales que una organizacion desea alcanzar de un
determinado periodo; el desempefio; las competencias es decir las habilidades
individuales que le aportan o agregan personas; y los factores criticos para tener
éxito en su desempefio y en su resultado.

3.6.12 Desarrollo de Carrera

Colaborar desde la gestion a la promocion del talento humano vinculado a la
organizaciéon, es uno de los elementos que generan valor, enriquecimiento,
compromiso, entre otros; ya que es una de las formas en que la empresa puede
llegar a ser el puente para que un colaborador alcance a generar una realizacion
personal y lo retribuya aplicado y enriquecido con el conocimiento al mejoramiento
de la organizacion.
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3.7 Area de talento humano y su funcién estratégica en organizaciones del
sector turistico

La solidez y proyeccion de una estructura organizacional profundamente afianzada y
altamente competente, depende directamente del departamento humano, pues es
vital y decisiva su activa y decidida participacion en los diferentes procesos que se
desarrollan dentro de la empresa. Procesos que perfectamente alineados, planeados
y analizados rigurosamente, con base en una estrategia organizacional y con miras
hacia una completa y perfecta interaccion de la institucién y sus departamentos,
permitira a su vez orientar plenamente los objetivos y estrategias de la organizacion
hacia las é&reas de la estructura, en una retroalimentacion enriquecedora y
permanente.

La meta, conducente de todo este recorrido, es alcanzada mediante una
concienzuda evaluacion de desempefio, que como medida en cuanto a habilidades,
destrezas y competencias individuales proporciona los datos y la informacion
necesarios a tal fin y cuyo objetivo primordial radica, no solo en buscar la mejora
continua en ambos sentidos, como es hacer mas eficiente la labor del operario,
representada en resultados mayormente productivos para la empresa, sino que, y
justamente para esto, se centra en la medicion, evaluacion y monitoreo de aspectos
como desempefio eficiente y resultados concretos en un determinado periodo. Es
para ello precisamente, es decir, encausar desempefos y optimizar resultados, que
el area de gestion humana planifica y conjuga estrategias que implica analizar la
cantidad de personal que se requiere para la operacion, la definicion de objetivos y
las metas que se deben alcanzar, la creacién de un clima y una cultura corporativa
favorables, el disefio organizacional adecuado, el estilo de administracion, las
recompensas Yy los incentivos recibidos por alcanzar los objetivos.

La planificacion estratégica estd compuesta, ademas, por modelos tacitos, dentro de
los cuales se encuentran los planes operativos, estos modelos son esquemas
globales que se generan en cada departamento de la institucion e involucra
directamente al nivel gerencial, conectandose con necesidades organizacionales
mas amplias, como una estructura mas dinamica y holistica, una cultura mas
participativa e incluyente, una construccion y continua actualizacion de las
competencias de la organizacion y el apoyo en los negocio de la empresa. La
organizacion se incentiva al innovar y desarrollar no solo habilidades y competencias, sino el
trabajo en equipo y la pro actividad.

Es asi como el area de gestion de talento humano es un eje articulador ya que se

AVISO DE CONFIDENCIALIDAD- Nota de Propiedad: La informacion y datos contenidos en todas las paginas de este
documento elaborado por la Universidad Catdlica de Manizales, constituyen secretos comerciales o informacion confidencial y
privilegiada de la UCM, y esta sujeto a las mas estrictas obligaciones de confidencialidad prohibiendo expresamente la
publicacién, divulgacién y utilizacion de su contenido para fines propios o de terceros no autorizados sin el previo
consentimiento expreso y por escrito de la Universidad Catdlica de Manizales.




Universidad Catolica de Manizales- Vicerrectoria Académica — Centro Institucional de
Investigacion, Proyeccion y Desarrollo
Manizales, Colombia. ©Copyright 2012 UCM - Todos los derechos reservados

encuentra ubicado entre los niveles directivos y operativos de la organizacion y que
como pilar estratégico de la organizacion, tiene incidencia en planes tales como:
desarrollo, formacién y capacitacion del talento humano, que como Uutiles
herramientas conllevan a mejorar “mejorar la competitividad turistica, el
fortalecimiento de las competencias del capital humano vinculado al sector, los
avances en ciencia y tecnologia y el desarrollo social - comunitario, para impulsar el
crecimiento econémico sostenible del sector y por ende del pais” (MINCIT, 2009, p.
22). Una forma de generar fuente de riqueza y de mejoramiento estratégico es la
valoracion del conocimiento, del macro entorno, sino también de la globalizacion
como modelo de desarrollo del capital intelectual humano, que como lo sugiere Lillo,
Ramén & Sevilla (2007) “El término capital humano designa la cantidad de
conocimientos Utiles y valiosos acumulados por los individuos en el proceso de
educacion y formacion” (p. 47).

Alberga entonces, por tanto el capital humano mediante el proceso de educacién y
formacion, un cumulo de conocimientos utiles y valiosos que sabiéndolos aquilatar y
encausar adecuada y convenientemente, son generadores de fuente de riqueza y de
mejoramiento estratégico no solo del macro entorno sino también de la globalizacién
como modelo de desarrollo del capital humano.

Para finalizar, es relevante considerar la invaluable y creciente importancia que
adquiere, en lo referente a servicios turisticos, el capital humano, que como elemento
basico y diferenciador se muestra capaz de aportar ventajas competitivas,
destacando la importancia del valor de los intangibles en este sector. Es necesario
resaltar también el papel destacado y clave de la educacion y formacién turistica en
cuanto al desarrollo de estrategias de competitividad en las actividades vinculadas a
este sector; clave es también el papel que juega, en un nuevo contexto internacional,
el capital humano como estrategia turistica competitiva.

Las empresas que poseen una estructura administrativa consolidada por un area de
gestibn humana demuestran la importancia creciente del factor humano en los
servicios turisticos, como el elemento basico y diferenciador, capaz de aportar
ventajas competitivas, destacando la importancia del valor de los intangibles en este
sector. Asimismo, se analiza el papel clave de la educacion y formacion turistica en el
desarrollo de estrategias de competitividad en las actividades vinculadas al turismo
(...) el panorama del mercado turistico mundial se ha enfrentado a nuevos retos y
oportunidades. Ello ha supuesto la necesidad de estudiar qué nuevos factores y
estrategias garantizan la competitividad de las empresas del sector. Entre otros, es
sin duda indispensable analizar el papel clave el capital humano turistico como
estrategia competitiva en un nuevo contexto internacional (Lillo, Ramén & Sevilla
,2007, p.48)
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4. METODOLOGIA PROPUESTA

En la ilustracion 1, que se encuentra a continuacion, se evidencia la metodologia
propuesta en el presente proyecto de investigacion

llustracion 1- Disefio metodoldgico.

"Andlisis del area de gestion del talento humano en algunas de
las empresas del sector turistico de la cuidad de Manizales en el afio 2015"

Diseno

metodoldgico

(Tipo de Investigacion J l Muestra '

/MixK

Cualitativa Cuantitativa

Instrumentos Instrumentos

(Entrevista ) (Cuestionario]

Y

Triangulacion
de resultados

Resultados investigacion-
Postura teorica -
Postura de investigacion

Fuente: Elaboracion propia
4.1 Areade estudio
4.1.1 Situacion Geografica: El estudio se desarroll6 en instituciones del sector

turistico del municipio de Manizales.

4.1.2 Ubicacion institucional: Las instituciones participantes, en el estudio son las
Instituciones Prestadoras de Servicios de turismo dotadas de personeria juridica,
patrimonio propio y autonomia administrativa.
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4.2 Tipo de estudio
4.2.1 Enfoque de investigacion: Mixto

Segun Hernandez Sampieri (2010), el disefio del estudio fue mixto de triangulacion
concurrente que se puede utilizar para efectuar validacion cruzada entre datos
cuantitativos y cualitativos.

Partiendo de dicho autor: en este disefio “de manera simultdnea (concurrente) se
recolectan y analizan datos cuantitativos y cualitativos sobre el problema de
investigacion aproximadamente en el mismo tiempo. Durante la interpretacién y la
discusion se terminan de explicar las dos clases de resultados y generalmente se
efectian comparaciones de las bases de datos” (Hernandez Sampieri, 2010; p 570.)

Se utilizé en el desarrollo del presente estudio un enfoque debido a su intencion e s
identificar las funciones del area del talento humano en instituciones del sector
turistico en la ciudad de Manizales, lo que implica un caracter descriptivo del objeto
de estudio, pero que se debe complementar con algunas técnicas e instrumento que
permitan recoleccion de informacién no solo cuantitativa sino también cualitativa, que
permita el logro de una mayor comprension de la realidad y por tanto, un estudio mas
completo de la gestion del talento humano.

4.2.2 Disefio metodoldgico: Descriptivo

En este caso se pretende describir las areas de gestién del talento humano en
instituciones del sector turistico de la ciudad de Manizales, definiendo una categorias
iniciales de la gestion del talento humano, para integrarlas y articularlas dependiendo
de la percepcion de los actores involucrados en el proceso, los referentes teoricos y
la postura de los investigadores, para lograr una mayor comprension del fenémeno
objeto de estudio.

4.2.3 Muestra de estudio

Se escogieron 10 organizaciones del sector turistico, legalmente constituidas y
reconocidas a nivel turistico en la ciudad de Manizales, que contaran con un
departamento de talento humano constituido o en su defecto tuvieran una persona
gue supliera las funciones del area.
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4.2.4 Enfoque Cualitativo

Instrumentos: Entrevista a profundidad a los Gerentes de Talento humano o
aquellas personas que realizan las funciones relacionada al &rea en las empresas
estudiadas. (Sampieri, Collado, Lucio & Pérez, 1998) afirman que ésta consiste en
“el disefio de un documento elaborado para medir opiniones sobre eventos o hechos
especificos. Se basa en una serie de peguntas” (p.55). Se considera la entrevista
como una técnica de obtencion eficaz de informacion, se realiza de forma oral y
personalizada, facilitando asi el flujo de la informacion; y se considera como un
excelente instrumento heuristico para combinar los enfoques practicos, analiticos e
interpretativos implicitos en todo proceso de comunicacion.

4.2.5 Enfoque Cuantitativo:

Instrumento: Cuestionario validado (validez de contenido y validez estadistica) por
Claudia Milena Alvarez, en la investigacion que ella realizd sobre “Asociacion de las
Practicas de Gerencia de Recursos Humanos con la estrategia empresarial”. Se
solicité permiso de la autora para utilizar el instrumento en la presente investigacion.
“Es el método que utiliza un instrumento o formulario impreso, destinado a obtener
respuestas sobre el problema en estudio y que el consultado llena por si mismo”.
(Sampieri, Collado, Lucio & Pérez, 1998, p.55).

Los cuestionarios son instrumentos de considerable importancia y su caracteristica
esencial es que la informacion se obtiene a través de una serie de preguntas ya
preparadas y estructuradas. (...) se trata de una técnica de lapiz y papel, econémica
y répida y, por lo general, apropiada para la aplicacion colectiva. (Cayssials, A. N. p.
84, 2006)

4.2.6 Aplicacion de los instrumentos

Se realizo un ciclo de llamadas telefénicas para contactar con los departamentos de
talento humano de las organizaciones del sector turistico seleccionadas y concertar
una cita para aplicar los instrumentos. Posteriormente se visitaron las instituciones
del sector turistico seleccionadas, que al momento de realizar el contacto con la
organizacion afirmaron contar con un departamento de talento humano o una
persona que cumpliera todas las actividades que compone el area, alli se aplicaron
los instrumentos de recoleccion de datos, compuestos por entrevista de 21
preguntas en total, las cuales fueron grabadas, y por otra parte se aplicé un
cuestionario de 27 preguntas, diligenciado por escrito.
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4.2.7 Andlisis de la informacion cualitativa

Se realizd una transcripcion de las entrevistas grabadas, donde quedé consignada la
informacion en un documento de Word, posteriormente se realizé una matriz con tres
variables: la pregunta, las respuestas de los entrevistados, y el anadlisis de las
respuestas.

En el transcurso de la actividad se dividido los resultados en dos partes: las
organizaciones que cuentan area de gestion humana estructurada y las que no
cuentan con ésta establecida de manera formal.

Con las respuestas obtenidas se realiz6 un andlisis de caracter cualitativo, en donde
se pudo describir por medio del instrumento, algunos tépicos como: conformacion del
area, practicas, incentivos y beneficios, subcontrataciones, manuales de procesos y
procedimientos. En el proceso se discrimino en los resultados la divisidn de las
empresas que tienen area de gestion humana y las que una persona suple estas
funciones y se realizaron conclusiones parciales

4.2.8 Analisis de lainformacién cuantitativa
De acuerdo al cuestionario aplicado “Instrumento Practicas De Gestion Del Talento

Humano” con escala liker de 1 a 5, y el cual tiene 27 items estructurados de las
siguiente manera:

Tabla 2 Practicas del area de gestion de talento humano.

1. Seleccién de personal y reclutamiento

Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante, preferiblemente se ofrece:
Cuando se selecciona personal se prefieren perfiles de conocimientos y
habilidades:

El tipo de vinculacion preferido por la empresa es:

La empresa prefiere contratos:

El sistema de reclutamiento de personal permite atraer, vincular, retener y retirar a la
gente apropiadamente

2. Capacitacion entrenamiento y desarrollo
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Los programas de capacitacion son planificados con anticipacion y segun
necesidades futuras:

Puede afirmarse que los colaboradores del Hotel generalmente cuenta con alta
posibilidad de capacitacion cada ano:

Los planes de capacitacién se orientan preferentemente a lograr un aumento en la
productividad

Los planes de capacitaciéon estan orientados preferiblemente hacia: el individuo o trabajo
en grupo.

Los planes de capacitacion tratan preferiblemente de: especializacion o polivalencia

3. Evaluacion del talento y oportunidades de carrera

La empresa tiene disefiados planes de carrera para el personal.

Se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los colaboradores aumenten sus
posibilidades de promocién.

Los jefes inmediatos conocen las aspiraciones de carrera de sus colaboradores.

El criterio fundamental para decidir las promociones y los movimientos internos del
personal.

4. Evaluacion del desempeiio y valoracién del personal

La empresa tiene sistemas formales de valoracién del desempefio de las personas.

El desempefio es medido normalmente por resultados objetivos cuantificables.

La evaluacion del personal estd orientada preferiblemente al rendimiento individual o
rendimiento colectivo

El criterio predominante de evaluacion del desempenio.

Los trabajadores participan en el disefio de los sistemas de evaluacién y en el proceso
mismo de evaluacion.

5. Compensacion

Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la Institucion.

Existe una fuerte relacion entre la retribucion al colaborador y su nivel de rendimiento.

En la Organizacion una parte de las retribuciones esta relacionada con el logro de
objetivos organizacionales o de grupo.

Las diferencias retributivas entre los diferentes niveles jerdrquicos son muy fuerte.
El sistema retributivo contribuye a la atraccién y retencion de talentos y logro de objetivos
a largo plazo:

6. Otros aspectos de la gestiéon humano

La seguridad en el empleo esta casi garantizada para los trabajadores de la organizacion

A los trabajadores de la institucion se les permite tomar muchas decisiones relacionadas
con su trabajo

Las responsabilidades y tareas de los trabajadores estan definidos de manera precisa y
detallada

Fuente: Alvarez (2003)

Las respuestas obtenidas por las personas entrevistadas, se tabularon en una matriz
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estadistica por medio de la plataforma de Excel, en la cual se consignd toda la
informacion basado en dos variables: nombre de la organizacién y numero de la
pregunta. Y a partir de alli se obtuvo la frecuencia. Posteriormente se disefia un
cuadro en Excel que agrupa informacién mas general: frecuencias, porcentajes,
preguntas y tendencias. Con estos datos se procede a disefiar un grafico de barras
en el cual se interpreta toda la informacion, la cual se transcribe finalmente en un
documento de Word, que es insumo para la discusion final. Y se realizaron
conclusiones parciales.

4.2.9 Triangulacion De Los Resultados

Se contrastaron los resultados cualitativos y cuantitativos, a la luz de los referentes
tedricos y se hizo su respectivo andlisis, buscando total coherencia de las respuestas
obtenidas

5. RESULTADOS

5.1 Descripcion de la muestra

Se tomaron organizaciones de diferentes tamafos, desde 8 empleados en la
organizacion mas pequefa hasta 90 la mas grande y en promedio 38 empleados. De
las organizaciones que se entrevistaron solo el 40% cuentan con area y gerente o
jefe de gestion del talento humano, el 60% restante son los gerentes y/o
administradores de dichas organizaciones quienes suplen las funciones del area.
Las organizaciones que tienen més de 40 empleados son las que cuentan con area
de talento humano.

5.1.2 Organizaciones con area de talento humano

Las personas quienes tienen a cargo las funciones del area de talento humano,
tienen en promedio experiencia en el area mas o menos de 17 afios. En un 50%
tienen formacion en pregrado de trabajo social, 25% en administracion de empresas,
y 25% en técnico en sistematizacion de datos. El 50% de los departamentos de
talento humano estructurados lleva una trayectoria de mas de 10 afos; 25% esta
estructurado desde hace menos de dos afos; 25% lleva menos de 6 meses
conformado.
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5.1.3 Organizaciones sin area de talento humano

Las organizaciones donde hay un gerente o administrador quien suple las funciones
del area de talento humano, tienen una experiencia relacionada a talento humano en
promedio de 8 afios. El 50% tiene formacion relacionada con turismo: dos técnicos y
un profesional; en el 50% restante, sobre este porcentaje. Del total de esta muestra
tan solo el 33.3% de las organizaciones tiene formacion relacionada al area con una
formacion en pregrado de administracion de empresas.

5.2. Analisis de los datos

5.2.1 Anadlisis cualitativo

Tabla 3 Analisis cualitativo de la entrevista a profundidad.

De las organizaciones que se entrevistaron solo el 40% cuentan con area de gestion del talento
humano, el 60% restante son los gerentes y/o administradores de dichas organizaciones quienes
suplen las funciones del area de gestién humana.

El 50% de los departamentos de talento humano estructurados lleva una trayectoria de mas de 10
afos; 25% esta estructurado desde hace menos de dos afios; 25% lleva menos de 6 meses
conformado.

AREA DE TALENTO HUMANO ADMINISTRADORES O GERENTES
QUIENES SUPLEN LAS
FUNCIONES DE TALENTO

HUMANO

El 75% de éstas cumplen en general funciones
relacionadas con bienestar de personal,

Realizan actividades tales como: apoyo Yy
seguimiento de manejo de personal, procesos de

capacitaciones, némina, seleccion, contratacion
e induccion del personal, parafiscales,
vacaciones, ingresos, retiros, liquidacion de
cesantias, intereses, descuentos, ausentismo,
incapacidades; otras de estas organizaciones
cumplen parcialmente con programas de salud
ocupacional y de seguridad y salud en el
trabajo. Solo una (1), sin embargo cumple con
las funciones bésicas que debe cumplir un area
de talento humano, llevando a cabo procesos de
némina, bienestar de personal, seleccion,
contratacion, induccion, capacitacion,
entrenamiento; apoyando y liderando programas

seleccion, contratacion, capacitacion, pago de
némina, rotacion de turnos. Mas del 50% de
éstas tienen, ademas, actividades relacionadas al
area contable o financiera, la gestion operativa
con actividades de servicio al cliente; algunas
otras cumplen actividades relacionadas al area
comercial. Algunas de estas organizaciones
realizan procesos del &rea directamente y otras
subcontratan con empresas externas como Confa
0 Sparta, especificamente para la seleccion de
personal y procesos de capacitacion.

Solo una organizacion en la cual se suple este
cargo estd inmerso en actividades especificas
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de salud ocupacional, de desarrollo de personal,
de emergencias; liderando el comité de
convivencia, COPASST; realizando actividades
de planeacién, evaluaciéon de desempefio,
periodos de prueba, evaluaciones anuales; y
todo ello apoyandose en el ciclo PHVA.

Se encuentra una cantidad mas reducida de
organizaciones que realizan dentro de sus
funciones planes formales de desarrollo de
personal, planes de beneficios estructurados y
definidos. Solo una (1) organizacion afirmoé
realizar actividades de planeacién estratégica.
Las organizaciones de menor tamafo tienen
una mayor participacién en la parte estratégica
en cuanto al disefio e implementacion de planes
salariales y programas de capacitacion; tienen
una mayor libertad para proponer, disefar y
llevar a cabo diferentes planes y programas que
apuntan mas a la parte estratégica; aun asi a
nivel general el area de talento humano en las
organizaciones del sector turistico se encuentra
aln en una fase insipiente en la cual se realizan
actividades de caracter netamente operativo.

como de planeacion estratégica

Tienen en promedio sesenta y seis (66)
colaboradores y bajo su cargo en promedio dos
(2) personas para el apoyo de los procesos del
area, los cuales tienen cargos como asistente
de talento humano, asistente de gerencia,
auxiliar contable, auxiliar de nomina vy
prestaciones; asistente de seguridad y salud en
el trabajo. Estos cargos en el 50% de los casos
entrevistados se manejan con practicante ya
que las organizaciones prefieren solicitar
practicantes del Sena o] diferentes
universidades, para no incurrir en gastos de
personal fijo. Estos practicantes resultan ser la
base y posiblemente el Gnico apoyo para el area
de gestiébn humana y a consecuencia de que las
practicas duran en promedio cuatro (4) meses o
maximo 6 generan procesos interrumpidos que
impactan el debido desarrollo de las &reas de
talento humano y de la organizacion en general.

Tienen a cargo un promedio de veintidés (22)
personas en la organizacion. Se encuentra bajo
su cargo: administrador, director operativo,
director de mercadeo, director comercial, jefe de
mantenimiento, jefe de alojamiento, jefe de
control interno, personal de mensajeria, servicios
generales, servicios de aeropuerto, botones,
recepcionistas, camareras, coordinador de
eventos, auxiliar contable, contador, auditor
nocturno, chef, auxiliares de cocina, meseros,
practicante; diferentes profesionales y técnicos y
personal externo.

De acuerdo a los resultados, mas del 50%, no
tienen la suficiente autonomia en sus cargos,
siempre deben examinar sus decisiones con el
area administrativa. En un menor porcentaje, las
organizaciones pueden actuar de forma
auténoma en lo concerniente con: bienestar de
personal, sistema de gestién, planes de
formacién, programas de capacitacion. Y
siempre deben consultar y pedir autorizacion de

Pueden tomar las siguientes decisiones con
autonomia: permisos, llamados de atencion,
resolucion de conflictos, planeacion de la
ejecucion presupuestaria; capacitaciones,
seleccion de personal, traslados y algunas
econémicas, de poco monto. No todas las
organizaciones cuentan con los mismos niveles
de autonomia, muchas deben presentar informes
respecto a las decisiones tomadas y en otros
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temas presupuestal y otras relacionadas como
de seleccion de personal, traslados y cambio de
salarios.

casos muy puntales debe ser consultado a la
junta directiva para poder ser llevado a cabo,
resaltan las de tema presupuestal,
especificamente altas inversiones. Otros temas
gue deben ser consultados son los relacionados
a contratacion, despidos y traslados.

El 50% de los departamentos de talento
humano estructurados lleva una trayectoria de
mas de 10 afios; 25% realiza planeacién
estratégica anual, a partir de unos comités que
estan previamente programados; el 75% no
realiza planeacion estratégica, sin embargo
realiza una planeacion institucional liderada por
la gerencia, y se realiza a través de la
socializacién y participacion del personal staff.
Se incluye ademas de temas relacionados con
ambiente laboral, inconformidades, ideas y otros
relacionados a talento humano, el tema
presupuestal con elementos como: contratacion
de nuevos empleados, ampliacion de
presupuesto para el plan carrera y cuota SENA.
En muchos casos surge sin un programa
estructurado de deteccion de necesidades de
capacitacién ni de control sobre los programas
gue permita la toma de acciones de mejora
continua.

Segun lo analizado en las entrevistas, el area de
gestién del talento humano esté siendo relegada
a un segundo plano, en la cual no se le tiene
muchas veces en cuenta para participar en la
planeacién estratégica institucional; el area de
talento humano en la mayoria de
organizaciones no aparece ni siquiera en los
organigramas ni tampoco se le invita a participar
en juntas directivas ni comités de trabajo; lo cual
conlleva a que no pueda desempefiar y apoyar
procesos estratégicos que propendan por un
adecuado desarrollo organizacional.

La mayoria de organizaciones realiza anualmente
una planeacién institucional, en otras no se
realiza planeacién estratégica pero si se llevan a
cabo reuniones cada uno (1) o dos (2) meses
para un andlisis general; participa el gerente o
administrador que hace sus veces de lider de
talento humano, y el equipo staff. En las
organizaciones mas grandes hay comités; la
bolsa de empleo en los casos respectivos quien
envia una matriz de planeacién de todas las
capacitaciones anuales. Se realiza a través de
métodos como lluvia de ideas, con participacion
de todos en la organizacion; se hace un analisis
diagndstico general y un ejercicio de planeacion
para definir los proyectos que se van a ejecutar.

Segln las respuestas que se obtuvieron de la
investigacién, se puede concluir que quienes
suplen estas funciones tienen gran confusion
entre lo que es planeacidn institucional y
planeacién estratégica del &rea de talento
humano, y afirman, ademas, que ésta planeacién
surge espontaneamente, cuando en realidad
debe ser una actividad previamente planificada;
lo que demuestra la falta de claridad frente a lo
gue se refiere a planeacién estratégica.

La gran mayoria, de las organizaciones
entrevistadas, no posee claridad en la
diferencia entre planeacién institucional y
planeacién estratégica del area de gestion del
talento humano y por lo tanto, resulta evidente,
que existe una falencia en la articulacion entre
ambas.

Es patente el desconocimiento y las falencias en
la estructura administrativa, organizativa Yy
funcional de las empresas del sector turistico en
la ciudad de Manizales; muchas no tienen
claridad en su organigrama, el cual en la mayoria
de los casos esta desactualizado, hay también
desconocimiento en las funciones especificas de
cada cargo; generandose asi que el area
administrativa no pueda incluir en su planeacion
institucional a las otras areas o personas de la
organizacién, ya que no tiene conocimiento de
los aspectos béasicos para poderlos incluir.

75% de las organizaciones entrevistadas que

La persona gue suple las funciones del area de
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cuentan con un area talento humano tienen
manuales de procesos y procedimientos, 25%
no los contempla o estan en proceso de
construccion. Estos manuales se encuentran
ligados al area de gestién de la calidad, por lo
gue se puede especular que no tienen la
aplicabilidad en las funciones especificas del
area de talento humano ya que se encuentran
de manera aislada y muchas de los
departamentos de talento humano entrevistados
manifestaron no conocer dichos manuales.
Debido a la gran falencia y empirismo en el
sector turismo, MINCIT ha venido generando
beneficios a los pequefios prestadores de
servicios turisticos para que realicen su
actividad con legalidad, otorgando a su vez
beneficios tributarios con los cuales facilita a
estas organizaciones entrar en procesos de
certificaciéon de calidad, permitiéndoles, asi,
incursionar de forma mas decidida y positiva en
mercados mas competitivos. Para la obtencion
de normas 1SO, NTS, exige como pre
requisitos, la creacién de manuales de procesos
y procedimientos. Se puede observar
claramente como la creacion de estos manuales
estan fundamentados en cumplimiento de ley.

talento humano, en méas de la mitad de las
organizaciones entrevistadas, afirm6 contar con
manual de procesos y procedimientos. Las
actualizaciones se realizan anualmente y por lo
general dependen de la oficina principal ubicada
en otras ciudades. La gran mayoria afirmo que si
tiene la aplicabilidad en la ejecuciébn en las
funciones especificas del area.

El 75% realizan los procesos de seleccion
directamente, un 25% subcontrata para este
proceso bolsas de empleo reconocidas; o utiliza
diferentes plataformas tales como Sena, Sparta,
Computrabajo, entre otras.

Un 50% de las organizaciones entrevistadas,
en las cuales, hay una persona que suple las
funciones del area de talento humano, afirmé
realizarlo directamente, el otro 50% realiza un
trabajo articulado en el proceso de seleccion,
subcontratando a un tercero para que realice
la prueba psicotécnica.

50% de éstas organizaciones entrevistadas en
la seleccion y contratacion de nuevo personal
prefieren priorizar en habilidades del ser ya que
son empresas prestadoras de servicios y, para
ello, ese elemento es crucial; el otro 50% de
estas empresas afiman que tanto el
conocimiento, la experiencia y las habilidades
del ser deben estar en consonancia ya que lo
gue buscan es gue la persona sea integral.

El 55% en la seleccion y contratacién de nuevo
personal prefiere priorizar en experiencia, 22%
afirmaron que prefieren priorizar en habilidades
del ser y 21% en el conocimiento.

Las respuestas dejan claramente de manifiesto la
poca relevancia que tienen estudios formales a la
hora de contratar personal; lo cual conlleva al
circulo vicioso del empirismo en el sector
turistico.

La gran mayoria planea programas de
capacitacion partiendo de un diagnoéstico de
necesidades presentes y futuras, mientras que
las restantes no poseen una clara informacion al
respecto, ya que estos procesos son
subcontratados por otra entidad.

La gran mayoria afirm6 que los programas de
capacitacion son planificados partiendo de un
diagnéstico de necesidades presentes y futuras;
las organizaciones restantes no dieron respuesta
a la pregunta. Los procesos de capacitacion los
realizan partiendo de lo que ofrecen las entidades
gue apoyan al sector comercial y servicios; como
son camara_de comercio, Fenalco, Actuar,

AVISO DE CONFIDENCIALIDAD- Nota de Propiedad: La informacion y datos contenidos en todas las paginas de este
documento elaborado por la Universidad Catdlica de Manizales, constituyen secretos comerciales o informacion confidencial y
privilegiada de la UCM, y esta sujeto a las mas estrictas obligaciones de confidencialidad prohibiendo expresamente la
publicacién, divulgacién y utilizacion de su contenido para fines propios o de terceros no autorizados sin el previo
consentimiento expreso y por escrito de la Universidad Catdlica de Manizales.




Universidad Catolica de Manizales- Vicerrectoria Académica — Centro Institucional de
Investigacion, Proyeccion y Desarrollo
Manizales, Colombia. ©Copyright 2012 UCM - Todos los derechos reservados

Procolombia, Fontur; los empresarios prefieren
actualizar a sus colaboradores en capacitaciones
gratuitas que aportan muchas veces al sector
turistico pero no suple las necesidades
especificas de la organizacion.

25% de las areas de talento humano evalla los
resultados de capacitaciéon en términos de
impacto en la organizacion a través de
diferentes herramientas como lo son medidores
de participacién, encuestas de satisfaccién y
otros como indicadores de accidentes laborales;
75% afirm6 evaluar las actividades de
capacitacion mas no los resultados en términos
de impacto de dichas capacitaciones.

83% evalla los resultados de capacitacion, aun
asi no se lleva un control sistematico a través de
indicadores por los cuales se pueda determinar si
han sido efectivas las capacitaciones y si
verdaderamente han impactado. El otro de 17%
de las organizaciones afirma no evaluar los
resultados.

Solo el 25% destina un rubro anual para
capacitacion del talento humano, 25% no lo
hace; y en el otro 50% de los casos van
destinando inversiones para las capacitaciones
de acuerdo a las necesidades que vayan
surgiendo.

50% afirm6 que la organizacion que suple las
funciones del &rea de talento humano, destina un
rubro anual para capacitacion del talento
humano; 33% se apalancan en eventos Yy
diferentes herramientas que son de caracter
gratuito para realizar sus capacitaciones y 17%
de organizaciones no tiene conocimiento acerca
de ello.

El 25% demostré tener conocimiento acerca de
estos planes y afirmé tener programas
debidamente estructurados que se encuentran
en vigor; el otro 75% aunque afirma ofrecer
programas de desarrollo con el fin de que sus
empleados aumenten sus posibilidades de
promocion, realmente carecen de este, pues lo
confunden con programas aislados vy
desarticulados de capacitacién, ya que su
enfoque lo que demuestra es un marcado
interés por generar mas productividad, y no en
aumentar las posibilidades de promocion en sus
colaboradores

El 17% cuenta con programas de desarrollo;
83% no cuenta con programas de desarrollo
estructurado pero realizan capacitaciones y
brindan flexibilidad horaria a los colaboradores
para facilitar sus estudios. Realmente lo que
las organizaciones afirman tener como planes
de desarrollo enfocados a la promocion, son
programas de capacitacion enfocados en
mejorar el rendimiento y desempefio
organizacional. En general existe un gran
desconocimiento acerca de lo que son, en
realidad, los programas de desarrollo.

Las organizaciones entrevistadas afirmaron
tener garantias de estabilidad laboral en la
empresa, la cual se basa principalmente en el
rendimiento 'y comportamiento de los
colaboradores; aun asi en cargos operativos
tales como recepcionistas, meseros, amas de
llaves, botones y otros, se manifiesta una alta
rotacion laboral dada principalmente por la
retribucion salarial.

Casi en su totalidad afirmé tener garantias de
estabilidad laboral en la empresa dadas por el
tipo de contrato; gran parte de estas
organizaciones manifestaron cumplir con altos
niveles de estabilidad basados en un buen
desempefio laboral.

El 100% afirm6 propender por mantener un
buen clima laboral, pero solo el 50% de estas
demostro llevar a cabo acciones, tener métodos
y utilizar mecanismos que propicien un buen
clima laboral.

El 100% afirmo6 que si propenden por mantener

un buen clima laboral a través de diferentes
métodos como integraciones, rifas, charlas,
bonificaciones y  celebraciones.  Algunas

organizaciones utilizan un método mas formal y
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riguroso a través de comités o de un
departamento de bienestar laboral.

Afirmaron que en el momento de identificar
puntos criticos, se dan a la tarea de buscar una
solucion y hacerle el debido seguimiento; y en
los casos donde hay un comité de convivencia,
éste interviene.

En caso de que los resultados sean negativos,
bien pueda realizarse una conciliacién,
también se realizan reuniones donde se
promueva el dialogo, y dado el caso, el
departamento de bienestar laboral interviene,
se impone ademas las sanciones pertinentes,
y posteriormente se llevan a cabo ejercicios
para fortalecer el area en el que se esta
fallando y se lleva un control. Si por el

desempefio; otras organizaciones celebran las
fechas especiales, se dan regalos o un (1) dia
libre en la fecha del cumpleafios, descuentos en
los productos o servicios que tiene la
organizacién, viajes de fidelizacion; otras
identifican las campafias de promocion y
prevencion como incentivos, lo cual es un sesgo
ya que esto no representa ningun tipo de
incentivo para retener el talento humano.

contrario los resultados son positivos se
realizan reconocimientos, se da una
premiacion, se analiza la ubicacion del
personal y su continuidad.
Como mecanismos para retener el talento | Se identifican incentivos como: la estabilidad
humano afirmaron tener incentivos | laboral, puntualidad en el pago, comisiones,
principalmente econdémicos, (sueldo y | contrato a término indefinido, participacion y
bonificaciones)  reconocimientos por su | apoyo en actividades que pueden ser de su

interés, concursos e incentivos econémicos,
capacitacién, carteleras y celebracion de
cumpleafios, acompafiamiento en funerales de
familiares, rifas, bonificaciones, fiesta de los
nifios. Incentivos anuales basados en la utilidad
operacional. Reconocimiento e  incentivo
econdmico a los mejores empleados, dias libres,
buen clima laboral.

Solo 25% de las organizaciones entrevistadas
ha definido politicas sobre incentivos vy
reconocimientos que permitan la retencién de
personal.

En cuanto a las organizaciones que no cuentan
con un departamento de talento humano
estructurado, el 50% afirmé tener politicas sobre
incentivos y reconocimientos que permitan la
retencion de personal, aun asi se evidencia que
se no se encuentran establecidas de forma
escrita sino que se realiza de forma empirica. El
otro 50% afirmd no tener definidas estas
politicas.

El 25% realiza la evaluacién de desempefio
mensual, 25% lo hace anual, 25% de la
muestra apenas lo esta implementando, y 25%
recién lo implemento

El 34% lo realiza semestralmente, el resto lo
realiza de manera anual, mes a mes o0
semanalmente. Las organizaciones mas
pequefias, buscando mayor competitividad, son
mas constantes y rigurosas al momento de
realizar estas evaluaciones. Ya que los
resultados del negocio y de cada persona son
interdependientes, al mantener una
comunicacion constante 'y un trabajo de
mejoramiento continuo, hace que las personas
vinculadas se apropien de la organizacion y por
lo tanto tengan un mejor desempefio; por otra
parte el tamafio de éstas permite una
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comunicacion abierta en la cual se pueda hacer
un trabajo constante de retroalimentacion.

La evaluacién del desempefio la hace por lo | La evaluacion del desempefio la hace
general cada gerente o jefe de departamento. generalmente los jefes inmediatos, los socios
junto con el personal, el gerente y en casos
particulares otras personas como por ejemplo el
auxiliar administrativo.

El 50% demostro tener desconocimiento al | EI 83% afirmo hacer retroalimentacion de la
respecto o no realizar evaluacion del | evaluacion con el personal, de ese 83%, el 17%
desempefio; 50% afirmé hacer retroalimentacion | solamente hace retroalimentacién cuando el
y planes de mejora. resultado es negativo. En este caso se hace una
alerta verbal y se establece un tiempo de mejora;
en otros casos puede perderse hasta el cargo.
Solo 17% afirm6 no hacer retroalimentacién. Las
acciones que se llevan a cabo con los resultados
de la evaluacion del desempefio son realizar un
andlisis y un plan de mejora, dar los méritos y las
felicitaciones por el buen desempefio, también se
realiza retroalimentacion.

Fuente: Resultados de la investigacion

Para dar respuesta al objetivo numero uno (identificar las funciones del area de
gestion del talento humano en las organizaciones del sector turistico), se encontrd
que: el 75% de éstas cumplen en general funciones relacionadas con bienestar de
personal, capacitaciones, nébmina, seleccion, contratacion e induccion del personal,
parafiscales, vacaciones, ingresos, retiros, liquidacion de cesantias, intereses,
descuentos, ausentismo, incapacidades; otras de estas organizaciones cumplen
parcialmente con programas de salud ocupacional y de seguridad y salud en el
trabajo.

Solo una (1), sin embargo cumple con las funciones basicas que debe cumplir un
area de talento humano, llevando a cabo procesos de ndbmina, bienestar de personal,
seleccion, contratacién, induccién, capacitacion, entrenamiento; apoyando y
liderando programas de salud ocupacional, de desarrollo de personal, de
emergencias; liderando el comité de convivencia, COPASST; realizando actividades
de planeacion, evaluacibn de desempefio, periodos de prueba, evaluaciones
anuales; y todo ello apoyandose en el ciclo PHVA. Se encuentra una cantidad mas
reducida de organizaciones que realizan dentro de sus funciones planes formales de
desarrollo de personal, planes de beneficios estructurados y definidos. Solo una (1)
organizacién afirmo realizar actividades de planeacion estratégica.

Las organizaciones de menor tamafo tienen una mayor participacion en la parte
estratégica en cuanto al disefio e implementacion de planes salariales y programas
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de capacitacion; tienen una mayor libertad para proponer, disefiar y llevar a cabo
diferentes planes y programas que apuntan mas a la parte estratégica; aun asi a
nivel general el area de talento humano en las organizaciones del sector turistico se
encuentra aun en una fase insipiente en la cual se realizan actividades de caréacter
netamente operativo.

En cuanto a las organizaciones donde es una persona quien suple las funciones de
talento humano, se encontr6 que realizan actividades tales como: apoyo Yy
seguimiento de manejo de personal, procesos de seleccion, contratacion,
capacitacién, pago de némina, rotacion de turnos. Mas del 50% de éstas tienen,
ademas, actividades relacionadas al area contable o financiera, la gestion operativa
con actividades de servicio al cliente; algunas otras cumplen actividades
relacionadas al area comercial. Algunas de estas organizaciones realizan procesos
del &rea directamente y otras subcontratan con empresas externas como Confa o
Sparta, especificamente para la seleccion de personal y procesos de capacitacion.

Solo una organizacion en la cual se suple este cargo esta inmerso en actividades
especificas como de planeacion estratégica. Se evidencia que las funciones en
muchas organizaciones se encuentran atomizadas por toda la organizacion.

Para dar respuesta al objetivo numero 2 (describir las practicas del area de gestion
del talento humano en organizaciones del sector turistico), y al objetivo nimero 3
(indagar si las areas de gestion del talento humano, son areas estratégicas en las
organizaciones del sector turistico) se encontr6 que:

e Son grandes los limitantes, que le impiden a las areas de talento humano
participar en procesos estratégicos. Mas de la mitad de las areas de talento
humano de las empresas entrevistadas, no cuentan con suficiente autonomia en
la toma de decisiones, y resalta una limitante en el tema presupuestal. Las
organizaciones cuentan con areas de talento humano pequefias, compuestas por
un lider y en la mayoria de las organizaciones maximo dos personas a cargo, por
lo general, un asistente y un practicante; éste ultimo en promedio dura cinco (5)
meses en la organizacién, generando procesos interrumpidos que impactan el
debido desarrollo de las areas de talento humano y de la organizacion en general.
A pesar de que las organizaciones entrevistadas afirmaron tener garantias de
estabilidad laboral en la empresa, basada principalmente en el rendimiento y
comportamiento de los colaboradores, se manifiesta una alta rotacion laboral en
el personal de apoyo para el area de talento humano, y en los cargos operativos
tales como recepcionistas, meseros, amas de llaves, botones.
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A pesar de que son organizaciones grandes, con trayectoria, un numero
considerable de empleados, las areas de talento humano no tienen formalizados
los procesos que llevan a cabo:

o Aungue las areas de talento humano tienen diferentes mecanismos de
retencion de talento humano, Solo 25% de éstas ha definido politicas sobre
incentivos y reconocimientos que permitan la retencion de personal.

o La mayoria de procesos que realiza el &rea surgen de manera espontanea, no
existen una planeacién estratégica los programas de capacitacion, no son
planificados, ni controlados “75% afirmd evaluar las actividades de
capacitacion mas no los resultados en términos de impacto de dichas
capacitaciones”. Las cuales van surgiendo segun las necesidades que se
presenten.

o Solo el 25% demostré tener conocimiento acerca de lo que son planes de
carrera y afirmé tener programas de desarrollo debidamente estructurados
que se encuentran en vigor; el otro 75% aunque afirma ofrecer estos
programas con el fin de que sus empleados aumenten sus posibilidades de
promocion, realmente carecen de este, pues lo confunden con programas
aislados y desarticulados de capacitacion, ya que su enfoque lo que
demuestra es un marcado interés por generar mas productividad, y no en
aumentar las posibilidades de promocioén en sus colaboradores

o EIl 100% afirmd propender por mantener un buen clima laboral, pero solo el
50% de estas demostré llevar a cabo acciones, tener métodos y utilizar
mecanismos que propicien un buen clima laboral.

e Existe un desconocimiento de los manuales de procesos y procedimientos, por
parte del é&rea de talento humano, los cuales contienen las funciones,
responsabilidades y tareas de los cargos.

e Segun lo analizado en las entrevistas, el area de gestion del talento humano esta
siendo relegada a un segundo plano con un enfoque mas basico, en la cual las
personas entrevistadas realizan procesos netamente operativos, como por
ejemplo, bienestar de personal, capacitaciones, némina, seleccion, contratacion,
induccion, y lo relacionado al area de contabilidad como parafiscales. “Se
encuentra una cantidad mas reducida de organizaciones que realizan dentro de
sus funciones planes formales de desarrollo de personal, planes de beneficios
estructurados y definidos. Solo una (1) organizacion afirmo realizar actividades de

AVISO DE CONFIDENCIALIDAD- Nota de Propiedad: La informacion y datos contenidos en todas las paginas de este
documento elaborado por la Universidad Catdlica de Manizales, constituyen secretos comerciales o informacion confidencial y
privilegiada de la UCM, y esta sujeto a las mas estrictas obligaciones de confidencialidad prohibiendo expresamente la
publicacién, divulgacién y utilizacion de su contenido para fines propios o de terceros no autorizados sin el previo
consentimiento expreso y por escrito de la Universidad Catdlica de Manizales.




Universidad Catolica de Manizales- Vicerrectoria Académica — Centro Institucional de
Investigacion, Proyeccion y Desarrollo
Manizales, Colombia. ©Copyright 2012 UCM - Todos los derechos reservados

planeacion estratégica. no se le tiene muchas veces en cuenta para participar en
la planeacion institucional. Mas critico aun, es que la gran mayoria, de las
organizaciones entrevistadas, no posee claridad en la diferencia entre planeacion
institucional y planeacion estratégica del area de gestion del talento humano. El
area de talento humano en la mayoria de organizaciones no aparece ni siquiera
en los organigramas ni tampoco se le invita a participar en juntas directivas ni
comités de trabajo; lo cual conlleva a que no pueda desempefiar y apoyar
procesos estratégicos que propendan por un adecuado desarrollo organizacional.

e Las organizaciones de menor tamafo tienen una mayor participacion en la
parte estratégica en cuanto al disefio e implementacion de planes salariales y
programas de capacitacion; tienen una mayor libertad para proponer, disefiar
y llevar a cabo diferentes planes y programas que apuntan mas a la parte
estratégica; aun asi a nivel general el area de talento humano en las
organizaciones del sector turistico se encuentra ain en una fase insipiente en
la cual se realizan actividades de caracter netamente operativo.”

5.3Andlisis cuantitativo de las areas que cuentan con area de talento humano

A continuacion se presentaran las tablas y graficas obtenidas como resultado de la
fase correspondiente al analisis cuantitativo de la investigacion, y se encontrara
ademas una descripcidn con los analisis respectivos.

Tabla 4 Seleccion de personal y reclutamiento

) 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F | %

1. Cuando se presenta la

necesidad de c_ubrir una Al personal 2 1500 1]250] 1 {250 Al personal de
vacante, preferiblemente se de la empresa la empresa
ofrece:

2. Cuando se selecciona -
Especificos y

personal se prefieren especializado | 3 | 750 | 1 [250| 0 | 00 | Ampliosy
perfiles de conocimientos y S generales
habilidades:

3. El tipo de vinculacion . Directa 4 (1000 0] 00| 0|00 Subcofntratam
preferido por la empresa es: on

4. La empresa prefiere Atermino | 5 | 5605 | 1 |250| 1 |250] A termino fijo
contratos: indefinido
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5. El sistema de
reclutamiento de personal
permite atraer, vincular,
retener y retirar a la gente
apropiadamente:

Fuente: Resultados de la investigacion

Totalmente | , | o | 5 |500| 0 | 00 | 'otaimente
cierto falso

El tipo de vinculacion preferido en el 100% de las organizaciones es directa, 75% de
esta misma muestra prefiere contratar personas con conocimientos especificos y
especializados. El 50% de las areas de talento humano prefieren contratos a término
indefinido, y ofrecen las vacantes, en primera instancia al personal de la empresa
antes que al mercado laboral. A pesar de que 50% de las personas afirman que el
sistema de reclutamiento de personal, permite atraer, vincular, retener y retirar a la
gente apropiadamente, no tienen definido incentivos o politicas de retencion de
personal; ni cuentan con manuales de procesos y procedimientos con los cuales se
puedan guiar al momento de vincular a un colaborador o en cualquiera de las otras
fases.

Gréfica 1 Seleccion y reclutamiento.
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Fuente: Resultados de la investigacién

Tabla 5 Capacitacion, entrenamiento y desarrollo

. 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % |F| % | F | %

6. Los programas de
capacitacion son 3 Totqlmente 31750000/ 1250 Totalmente
planificados con anticipacién cierto falso

y segun necesidades futuras:
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7. Puede afirmarse que
los colaboradores de la

empresa generalmente cuenta Totglmente 31750 |1(250| 0 | 0,0 Totalmente
L cierto falso
con alta posibilidad de
capacitacién cada ano:
8. Los planes de capacitacion
se orientan preferentemente a Totqlmente 2 1500|1250/ 1 |250 Totalmente
lograr un aumento en la cierto falso
productividad
9. Los planes de capacitacién . .
estan orientados _Trgt_)ajo 1]1250(0|00)| 3750 Trabayo
. . individual colectivo
preferiblemente hacia
10. Los planes de capacitacion Lo'gr_ar - Lograr
: ; } especializacié6 | 2 | 50,0 | 0 | 0,0 | 2 | 50,0 ; .
tratan preferiblemente de: n polivalencia

Fuente: Resultados de la investigacion

Los programas de capacitacion en el 75% de las areas de talento humano son
planificados partiendo de un diagnéstico de necesidades presentes y futuras; en este
mismo orden de ideas los colaboradores cuentan con alta posibilidad de capacitacion
cada afo; capacitacion que en un 50% de la muestra total se encuentra orientada
preferentemente al trabajo en equipo y a lograr un aumento en la productividad.
Segun la respuesta numero 2, las areas buscan perfiles de conocimientos vy
habilidades especificas y especializadas; pero al momento de realizar capacitacion
no existe una tendencia que determine si los planes de capacitacion de la
organizaciéon se enfocan preferiblemente en lograr especializacion o polivalencia

Grafica 2 Capacitacion - entrenamiento y desarrollo
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Fuente: Resultados de la investigacion
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Tabla 6 Evaluacion del talento - Oportunidades de carrera

) 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F| %
11. La empresa tiene Totalmente Totalmente
disefiados planes de carrera . 1/250|0|00]| 3 |750
. cierto falso
para el personal:
12. Se ofrecen programas de
desarrollo con el fin de que los Totglmente 21500 0|00/ 2 |500 Totalmente
colaboradores aumenten sus cierto falso
posibilidades de promocion:
13. Los jefes inmediatos Totalmente Totalmente
conocen las aspiraciones de . 1250 |1|250| 2 |50,0
. cierto falso
carrera de sus colaboradores:
Rendimiento,

14. El criterio fundamental para
decidir las promociones y los
movimientos internos del
personal son:

capacidades
y habilidades | 3 | 750 | 1 {250 O | 0,0
de las
personas
Fuente: Resultados de la investigacién

Antigliedad en
la empresa

El 75% de las areas de talento humano entrevistadas no tienen disefiados planes de
carrera para el personal, solo el 25% conoce las aspiraciones de carrera de sus
colaboradores; las promociones y movimientos internos del personal se realizan de
acuerdo a su rendimiento, capacidades y habilidades mas no basandose en su
antigiiedad en la empresa. A pesar de que el 50% afirma ofrecer programas de
desarrollo orientados a aumentar las posibilidades de promocién de sus
colaboradores.

Gréfica 3 Evaluacion del talento - Oportunidades de carrera
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Fuente: Resultados de la investigacion

Tabla 7 Evaluacion del desempefio - Valoracion del personal

. 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F | %

15. La empresa tiene
S|stema_l§ formales de ) Totqlmente 3750|000 |10]250 Totalmente
valoracion del desempefio de cierto falso
las personas:
16. El desempefio es
medido norm.alr_nente por Totqlmente 2 1500 1]250]|10]250 Totalmente
resultados objetivos cierto falso
cuantificables:
17. La evaluacion del personal | 3 4iviquo | 3 | 750 | 0 | 0,0 [1,0 250 Al grupo
esta orientada preferiblemente:
18. El cr_|Per|o predommarjte dg Compqrt_amle 0.0 750 11,0250 R_endn_mento
evaluacion del desempefio es: | nto individual individual
19. Los trabajadores patrticipan
en el dls_t?no de los sistemas de Totglmente 250 00 30750 Totalmente
evaluacion y en el proceso cierto falso
mismo de evaluacion:

Fuente: Resultados de la investigacion

El 75% de las areas de talento humano entrevistadas tienen sistemas formales de
valoracion del desempefio, 50% lo mide por resultados objetivos cuantificables. Esta
evaluacion se realiza de manera individual y se tiene en cuenta tanto el
comportamiento como el rendimiento. So6lo en el 25% de estas organizaciones los
trabajadores participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y en el proceso
mismo de evaluacion.
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Gréfica 4 Evaluacion del desempefio — Valoracion de personal.
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Fuente: Resultados de la investigacion

Tabla 8 Compensacion.

1-2 3 4-5
n Variable 1 Variable 2

Concepto ariable FT % (Fl% [ F 1 % ariable
20. Los trabajadores reciben
bonlflcaC|or_1es basadas en Tota}lmente 112501250/ 2 |500 Totalmente
las ganancias de la cierto falso
Institucion:
21. Existe una fuerte
relacion entre la retribucién | Totalmente 100, Totalmente

: . 4 0/00| 0|00

al colaborador y su nivel de cierto 0 falso
rendimiento:
22. En la Organizacion
una parte de las
retrlb.umones esta Totalmente 3750|121 250| 000 Totalmente
relacionada con el logro de cierto falso
objetivos organizacionales o
de grupo:
23. Las diferencias
re_trlbutlvas (_entre los Tota_LImente 0l 00|3]|750] 1250 Totalmente
diferentes niveles cierto falso
jerérquicos es muy fuerte:
24. El sistema retributivo
contnb_gyeala atraccion y Totqlmente 2 1500|1250 1 |250 Totalmente
retencion de talentos y logro cierto falso
de objetivos a largo plazo:

Fuente: Resultados de la investigacion
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En un 50% de las areas de talento humano coinciden en que los trabajadores, no
reciben bonificacion basadas en las ganancias de la institucion, sin embargo, el
100% afirma que existe una fuerte relacion entre la retribucion al colaborador y su nivel
de rendimiento. No existe una tendencia marcada que confirme grandes diferencias
retributivas entre los diferentes niveles jerarquicos. En el 75% de las areas
entrevistadas una parte de las retribuciones esta relacionada con el logro de objetivos
organizacionales, y entre un 50% y un 75% de la totalidad entrevistada este sistema
retributivo contribuye a la atraccién y retencion de talentos y logro de objetivos a largo
plazo.

Grafica 5 Compensacion.
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Fuente: Resultados de la investigacién

Tabla 9 Otros aspectos de la gestion humana.

. 1-2 3 4-5 :
Concepto Variable 1 ET % (El % [ET % Variable 2

25. La seguridad en el
empleo esta casi

garantizada para los Totalmente | 5 | 755 | o | 0,0 | 1 23 ’ Totfal:nente
trabajadores de la cierto also
organizacion:
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26. A los trabajadores de la
institucion se les p(_er_mlte Totalmente 25, Totalmente
tomar muchas decisiones . 317501

) cierto falso
relacionadas con su
trabajo:
27. Las responsabilidades y
tareas de los trabajadores | Totalmente 100, Totalmente
estan definidos de manera cierto 0 falso
precisa y detallada:
Fuente: Resultados de la investigacion

El 100% afirmé que as responsabilidades y tareas de los trabajadores estan definidos de
manera precisa y detallada. El 75% de las areas de talento humano afirma que los
trabajadores de la institucion se les permiten tomar muchas decisiones relacionadas con
su trabajo; y en el mismo porcentaje o sea un 75%, afirman que la seguridad en el
empleo esta casi garantizada para los trabajadores de la organizacion.

Gréfica 6 Otros aspectos de la gestion humana.
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Fuente: Resultados de la investigacion

Descripcion general del analisis cuantitativo de las areas de talento humano

Se concluye que las organizaciones formalmente constituidas del sector turistico que
cuentan con un area de gestion humana, a pesar de que es el area quien esta a
cargo de los procesos que tienen que ver con los colaboradores, se deja de
manifiesto una gran falencia ya que los lideres del area desconocen las aspiraciones
de carrera de sus colaboradores. En la mayoria de las areas de talento humano se
cuenta con sistemas formales de valoracién de desempefio, pero no se brinda a los
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colaboradores la oportunidad de participar activamente en ellos.

La mitad de la muestra afirma que el sistema de reclutamiento de personal, permite
atraer, vincular, retener y retirar a la gente apropiadamente, a pesar de ello, no
tienen definido incentivos o politicas de retencion de personal; ni cuentan con
manuales de procesos y procedimientos con los cuales se puedan guiar al momento
de vincular a un colaborador o en cualquiera de las otras fases.

La mayoria de las organizaciones con talento humano afirmé que la seguridad en el
empleo esté casi garantizada, y esta dada por el rendimiento laboral. A pesar de que
existe una fuerte relacion entre la retribucion al colaborador y su nivel de
rendimiento, se evidencia alta rotacion en los cargos operativos, lo cual impacta en la
implementacion de planes de desarrollo, que necesitan de planeacion, tiempo y
dedicacion para poder ser implementados.

Existe una contradiccion entre los planes de capacitacion y los conocimientos y
habilidades que demanda la organizacion, ya que a pesar de que las organizaciones
prefieren personas de conocimientos especificos y especializados, sus planes de
capacitacidon se encuentran enfocados en generar polivalencia y conocimientos
amplios y generales.

5.4 analisis cuantitativo de las areas que no cuentan con departamento de
talento humano

De igual manera cémo se presentd el analisis cuantitativo de las organizaciones
gue cuentan con un area de talento humano establecido, se procede a continuacion
a realizar el andlisis de las organizaciones que no cuentan con un area de talento
humano, presentando asi, las tablas y graficas obtenidas como resultado de la fase
correspondiente al analisis cuantitativo de la investigacion, y presentando una
descripcion con los analisis respectivos.

Tabla 10 Seleccion de personal — Reclutamiento.

. 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F %

1. Cuando se presenta la

necesidad de cubrir una Al personal de Al personal de
vacante, preferiblemente se la empresa 16. la empresa
ofrece: 3| 50.0 1 7 2
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2. Cuando se selecciona Especificos y .

i i o Amplios y
personal se prefieren perfiles | especializado
de conocimientos y habilidades: S 16. generales

) 4| 66.7 1] 7 1
3. El tipo de vinculacion Di Subcontratacio
. . irecta
preferido por la empresa es: 5| 833 ol 0.0 1 n
4. La empresa prefiere A término 16. A termino fiio
contratos: indefinido 2] 333 1 7 3 )
5. El sistema de
recIut.amlento de . personal Totalmente Totalmente
permite atraer, vincular, retener .
. cierto falso

y retirar a la gente
apropiadamente: 4| 66.7 0] 0.0 2

Fuente: Resultados de la investigacién

El 83.3% de las personas entrevistadas, prefieren vincular a los colaboradores
directamente, y con un tipo de contrato a término fijo (50%). Un 50% recurre en
primera instancia a los colaboradores internos para cubrir los curriculos vacantes, a
través de reclutamiento interno. Al momento de realizar la seleccionar del personal,
el 66.7% prefiere perfiles que tengan conocimientos y habilidades especificos y
especializados. El 66.7% coincide en que el sistema de reclutamiento de personal
permite atraer, vincular, retener y retirar a la gente apropiadamente, atrayendo y
manteniendo, asi, los mejores talentos del mercado laboral al interior de la
organizacion.

Grafica 7 Seleccién y Reclutamiento.
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Fuente: Resultados de la investigacion

Tabla 11 Capacitacion - Entrenamiento y Desarrollo.
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. 1-2 3 4-5 .

Concepto Variable 1 = % ET % S % Variable 2
6. Los programas de
capacitacién son planificados | Totalmente Totalmente
con anticipacion y segun cierto falso
necesidades futuras: 6|100.0, 0| 0.0, O] 0.0
7. Puede afirmarse que los
colaboradores de la empresa Totalmente Totalmente
generalmente cuenta con alta .

. L cierto falso
posibilidad de capacitacion
cada ano: 4| 66.7| 1| 16.7 1] 16.7
8. Los planes de capacitacién
se orientan preferentemente a Totalmente Totalmente
lograr un aumento en la cierto falso
productividad 5| 833| 1/16.7| 0| 0.0
9. L,os plianes de capacitacion Trabajo Trabajo
estan orientados individual colectivo
preferiblemente hacia 6]|100.0| 0| 00| O] 0.0
10. Los planes de capacitacion Lo.grgr . Lograr
tratan preferiblemente de: especializacio polivalencia

' n 2| 333| 2[333] 2]333

Fuente: Resultados de la investigacion

El 100% manifiesta que sus programas de capacitacion son planificados segun las
necesidades presentes y futuras; programas que estan orientados hacia el trabajo
individual y a lograr tanto especializacion como polivalencia. El 83.3% busca
registrar aumento en la productividad, pero tan solo un 66.7% de las estas
organizaciones afirman tener altas posibilidades de capacitacion cada afio.

Gréfica 8 Capacitacion - entrenamiento y desarrollo.
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Fuente: Resultados de la investigacion

Tabla 12 Evaluacion del Talento - Oportunidades de carrera.
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. 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2

11. La empresatiene

I Totalmente Totalmente
disefiados planes de carrera cierto falso
para el personal: 1| 16.7| 3|50.0] 2| 333
12. Se ofrecen programas de
desarrollo con el fin de que los Totalmente Totalmente
colaboradores aumenten sus cierto falso
posibilidades de promocién: 4| 66.7| 1] 16.7 1] 16.7
13. Los jefes |nmed|§tos Totalmente Totalmente
conocen las aspiraciones de .

. cierto falso
carrera de sus colaboradores: 4! 6671 11167 1] 16.7
14. El criterio fundamental para | Rendimiento,
decidir las promociones y los capacidades y Antigledad en
movimientos internos del habilidades de la empresa
personal son: las personas 5/ 833! 11167 ol 0.0

Fuente: Resultados de la investigacion

El panorama, respecto al tema de programas de desarrollo, es favorable para las
organizaciones donde el gerente o administrador es quien suple las funciones de
talento humano. Al menos el 66.7% de éstas, ofrecen programas de desarrollo con el
fin de que los colaboradores aumenten sus posibilidades de promocion, y dentro de
este mismo porcentaje se afirma conocer las aspiraciones de carrera de sus
colaboradores.

En el 83.3%, el criterio fundamental, para decidir las promociones y los movimientos
internos del personal es el rendimiento, las capacidades y las habilidades. La
perspectiva, respecto a los planes de carrera, no es tan favorable ya que solo, el
16.7%, tiene disefiados dichos planes.

Gréfica 9 Evaluacion del talento - Oportunidades de carrera.
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Tabla 13 Evaluacion del desemperio - Valoracion del personal.

) 1-2 3 4-5 .

Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F | %

15. La empresa tiene
sistemas formales de Totalmente Totalmente
valoraciéon del desempefio de cierto falso
las personas: 4| 66.7| 1] 16.7 1| 16.7
16. El desempefio es
medido normalmente por Totalmente Totalmente
resultados objetivos cierto falso
cuantificables: 2| 33.3| 1|16.7| 3]|50.0
17.,La _evaluauon de! personaln Al individuo Al grupo
esta orientada preferiblemente: 4! 66.7! ol 00| 2333
18. El criterio predominante de | Comportamie Rendimiento

evaluacion del desempefio es: | nto individual 1! 16.7]1 21333 3| 50.0 individual
19. Los trabajadores patrticipan

en el disefo de los sistemas de | Totalmente Totalmente
evaluacion y en el proceso cierto falso
mismo de evaluacion: 4| 66.7| 1| 16.7 1] 16.7

Fuente: Resultados de la investigacion

El 66.7% de las organizaciones, tienen sistemas formales de valoracion del
desempeiio, orientados preferentemente al individuo, y donde los trabajadores
participan en su disefio y en el proceso mismo de evaluacién. 50% de las
organizaciones coinciden en que el criterio predominante de evaluacion del
desempefo es el rendimiento individual, el cual es medido normalmente  por
resultados objetivos cuantificables en 33.3%, de la muestra total; 50% no realiza
estas mediciones y 16.7% no tiene claridad al respecto.
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Gréfica 10 Evaluacion de desempefio y valoracion del personal
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Fuente: Resultados de la investigacién

Tabla 14 Compensacion.

. 1-2 3 4-5 ,
Concepto Variable 1 Variable 2
F % F| % F %

20. !‘.OS tr_abajadores reciben Totalmente Totalmente
bonificaciones basadas en las cierto falso
ganancias de la Institucion: 2| 33.3| 1| 16.7 3] 50.0
21. Existe una fuerte relacion
entre la retribucién al Totalmente Totalmente
colaborador y su nivel de cierto falso
rendimiento: 3| 50.0/ 0| 0.0 3] 50.0
22. En la Organizacién una
parte_ de las retribuciones esta Totalmente Totalmente
relacionada con el logro de .

o o cierto falso
objetivos organizacionales o de
grupo: 2| 333| 1|16.7] 3|50.0
23. Las diferencias
retributivas entre los Totalmente Totalmente
diferentes niveles jerarquicos cierto falso
es muy fuerte: 4| 66.7| 21333 0] 0.0
24. El sistema retributivo
contribuye a la atraccién y Totalmente Totalmente
retencion de talentos y logro de cierto falso
objetivos a largo plazo: 1] 16.7| 2| 33.3| 3| 50.0

Fuente: Resultados de la investigacion
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50% de las organizaciones coinciden en que los trabajadores, no reciben
bonificaciones basadas en las ganancias de la institucion, ni existe una fuerte
relacion entre la retribucion al colaborador y su nivel de rendimiento, por lo cual el
sistema de compensacion no contribuye a la atraccién y retencion de talentos, ni al
logro de objetivos a largo plazo. Por el contrario, otro 50% de las organizaciones
afirman que existe una fuerte relacion entre la remuneracion y el nivel de rendimiento
del colaborador.

Solo el 33.3% de la muestra total concuerda en que una parte de las retribuciones
esta relacionada con el logro de objetivos organizacionales o de grupo. Finalmente,
en por lo menos el 66.7% de la muestra, resulta notoria una fuerte diferencia
retributiva entre los distintos niveles jerarquicos.

Gréfica 11 Compensacion
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Fuente: Resultados de la investigacion

Tabla 15 Otros aspectos de la Gestion del talento humano.

) 1-2 3 4-5 .
Concepto Variable 1 Variable 2
F % | F| % F | %

25. La seguridad en el empleo
esta casi garantizada para los Totalmente Totalmente
trabajadores de la cierto falso
organizacion: 1| 16.7| 2| 33.3| 3]|50.0
26. A los trabajadores de la
institucién se les permite tomar | Totalmente Totalmente
muchas decisiones cierto falso
relacionadas con su trabajo: 6/100.0] 0| 0.0] 0| 0.0
27. Las responsabilidades y
tareas de los trabajadores Totalmente Totalmente
estan definidos de manera cierto falso
precisa y detallada: 6/100.0] 0| 0.0] 0| 0.0

Fuente: Resultados de la investigacion
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El 100% de la muestra afirmé que las responsabilidades y tareas de los trabajadores
estan definidos de manera precisa y detallada, a pesar de ello se les permite tomar
muchas decisiones relacionadas con su trabajo. En relacion a la seguridad, tan solo
el 16.7% afirmd que esta casi garantizada para los trabajadores de la organizacion,
50% afirma lo contrario y 33.3% no lo tiene claro.

Gréfica 12 Otros aspectos de la gestion humana
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Fuente: Resultados de la investigacién

Descripcion general del andlisis cuantitativo de las organizaciones que no
cuentan con area de talento humano

Las organizaciones que no cuentan con un area de talento humano, son
organizaciones con menos de 40 empleados, lo que permite conocer a profundidad
las necesidades de la organizacién y de sus colaboradores, que los colaboradores
tengan una alta participacion en diferentes procesos por ejemplo los sistemas de
evaluacion del desempefio; donde ademas las areas de talento humano, conocen las
aspiraciones de carrera de sus colaboradores; lo cual permite realizar procesos mas
personalizados, como por ejemplo el proceso de capacitacion, el cual segun todas
las organizaciones es planeado partiendo de un diagnéstico de necesidades
presentes y futuras, que busca generar tanto especializacion como polivalencia. Solo
una organizacion tiene estipulados planes de carrera. Aun asi la mitad de las
organizaciones coinciden en que el sistema retributivo de compensacién no
contribuye a la atraccion y retencion de talentos, ni al logro de objetivos a largo
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plazo.

Existe una tendencia marcada al tipo de contratacion directa. Un 50% de las
organizaciones valoran el reclutamiento interno y 66.7% de ésta misma muestra,
ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los colaboradores aumenten sus
posibilidades de promocion.

El 100% de la muestra afirmé que las responsabilidades y tareas de los trabajadores
estan definidos de manera precisa y detallada, a pesar de ello se les permite tomar
muchas decisiones relacionadas con su trabajo.
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5.5 Discusion teoérica

Colombia, segun (PROCOLOMBIA, 2015), ha llegado a ser reconocida a nivel
internacional durante los ultimos afos, al apostarle proactivamente al turismo MICE,
alcanzando un lugar de preferencia para los grandes empresarios del mundo en
cuanto a turismo corporativo, gracias a la infraestructura turistica y tecnoldgica,
centros de convenciones Yy recintos feriales, amén de su variedad de climas. Algo
semejante ocurre con la ciudad de Manizales, cuyas grandes potencialidades, como
la naturaleza, las aguas termales, festividades como la feria de Manizales y el festival
de teatro, bondades a partir de las cuales se han venido desarrollando diferentes
productos turisticos, basados en las tipologias de turismo de salud y bienestar,
turismo de naturaleza y turismo cultural; por tanto la ciudad ha tenido un desarrollo
importante reflejado en el crecimiento de operadores turisticos registrados
legalmente.

Con el desarrollo de nuevas tendencias del turismo en Colombia, el ministerio de
comercio, industria y turismo, en su plan indicativo de turismo del 2009, manifiesta
que el pais esta fuerte en temas relacionados a la competitividad, cuenta con alto
porcentaje de inversion extranjera en desarrollo de infraestructura y planta turistica,
lo que facilita el logro de las metas de crecimiento del sector segun la vision 2020 del
gobierno nacional, siendo asi, el segundo generador de divisas econémicas del pais.
Segun Proexport citado por Mesa (2013), el turismo en Colombia a partir del afio
2003, ha venido creciendo a un ritmo anual del 10% y entre los afios 2010 y 2012 se
presentd un crecimiento de empleos del 7,15% en el sector. En Colombia, las
pequefias y medianas empresas representan al menos el 90% del parque
empresarial nacional, generan el 73% del empleo y aportan el 53% de la produccion
bruta de los sectores industrial, comercial y de servicios (Anif, 2003, citado por
Jaramillo 2005).

Este incremento nos permite ver la gran relevancia, que la actividad turistica tiene en
Colombia desde el ambito econdmico, por ser una industria esencial a la que se le
brinda especial proteccion en razén de su importancia para el desarrollo y promocion
nacional; y en pro de su actividad se hacen grandes inversiones representadas en
incentivos tributarios, asi como modificaciones de la normativa y en general total
apoyo al sector.

Con estas politicas de apoyo y buscando acceder a los subsidios y exencion de
impuestos brindados por el gobierno, muchos empresarios del sector turistico de
Manizales, han realizado intervenciones en su infraestructura. Pero asi mismo se ha
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propiciado gran empirismo en el sector, dado que personas poco capacitada en el
medio y aprovechando la oportunidad de incursionar en el negocio, han optado por
desarrollar turismo encausado hacia diferentes sectores, sobre todo hacia el sector
alojamiento, generandose gran desarrollo a nivel de operacion de prestadores de
servicios turisticos.

Es por esta razén que se realizo la investigacion “Descripcion de las areas de gestion
de Talento Humano en las Organizaciones del sector turistico de Manizales en el afio
2015”, para indagar sobre el funcionamiento de las areas de talento humano,
quienes cumplen un papel clave, ya que esta a cargo de los procesos que tienen que
ver con los colaboradores, que son el activo mas importante de las organizaciones
del sector turistico, asi lo afirman autores como Chiavenato y Calderén; a pesar de
ello, son muchas las falencias que se encontraron al momento de interactuar con
estas organizaciones.

En cuanto a la formaciéon del personal del area de talento humano y segun los
resultados obtenidos dentro de la investigacion, los lideres de gestibn humana
cuentan con poca formacion especifica en talento humano y en lo relacionado a
turismo; sin embargo, su experiencia era amplia en el campo, con un promedio
incluso de diecisiete afios. Caso contrario ocurrid con las organizaciones que no
tenian un area de talento humano, sino una persona que suple las funciones de
dicha area, donde al menos la mitad de la muestra tenia estudios relacionados con
turismo aunque no con talento humano, y con una experiencia tan solo de 8 afios en
promedio. De la muestra total solo el 30% tiene estudios entre técnico y profesional
en turismo. De lo cual se concluye que las personas que lideran los procesos de
gestion del tanto humano no cuentan con un perfil idéneo para ello.

El Ministerio de Comercio, industria y turismo en su Plan indicativo de Desarrollo en
el 2009, afirma que “se presenta un alto grado de empirismo en la ocupacion de los
cargos; por lo cual la empresa incurre en gastos de capacitacion y adiestramiento y
en ultimas prefieren contratar personas con experiencia, por encima de las personas
formadas para el desarrollo de la actividad.” (p.18).

Con relacion al tema de capacitacion, es poca la profundidad que le atafien las
organizaciones a este tema en contraste con su importancia, asi como se refiere el
(MINCIT, 2009) “las capacitaciones buscan mejorar la competitividad turistica, el
fortalecimiento de las competencias del capital humano vinculado al sector, los
avances en ciencia y tecnologia y el desarrollo social - comunitario, para impulsar el
crecimiento econémico sostenible del sector y por ende del pais”. (p. 22).
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Asi mismo, aunque Procolombia afirma que, hay excelentes planes de capacitacion
para el talento humano de las organizaciones en Colombia, la realidad dista mucho
de ello, puesto que la mayoria de organizaciones no cuentan con programas
formales de capacitacion. Muchos de los procesos que realiza el &rea surgen de
manera espontanea, no existen una planeacion estratégica, los programas de
capacitaciéon, no son planificados, ni controlados; un 75% afirm6 evaluar las
actividades de capacitacion mas no los resultados en términos de impacto de dichas
capacitaciones, las cuales van surgiendo segun las necesidades que se presenten
dia a dia.

No realizar una planificacion estratégica de capacitacion repercute en altos costos
para la organizacion. Segun (McDuffie citado por Kling, 1995), la eficacia en
procesos como los de capacitacion, se ven erosionados por la inconsistencia y la
falta de un sistema integrado de gestion humana que brinde apoyo; lo que propicia
que las areas de talento humano se formen sobre bases poco sélidas, y totalmente
fuera o alejadas de una estructura organizacional; que es lo que le “permite a una
organizacion adquirir conocimientos, tomar decisiones, planear, desarrollar
actividades operativas y perdurar en el tiempo mas alla de los individuos que las
conforman.” Rojas (2006).

Resulta también, demasiado evidente la contradiccidén existente, entre los planes de
capacitacion y las habilidades que demanda la organizacion, ya que a pesar de que
éstas prefieren personas de conocimientos especificos y especializados, sus planes
de capacitacion se encuentran enfocados en generar polivalencia y conocimientos
amplios y generales; y esto contando con que realmente tengan programas de
capacitacion planeados y estructurados, puesto que en la realidad y segun los datos
arrojados por la investigacion, se puede observar que solo el 25% de las areas
formalmente constituidas destina un rubro anual para capacitacion del talento
humano, 25% no lo hace; y en el otro 50% de los casos van destinando inversiones
para las capacitaciones de acuerdo a las necesidades que vayan surgiendo.

En cambio, las organizaciones que no cuentan con un lider de gestion humana,
afirman que 50% destina un rubro anual para capacitacion del talento humano; 33%
se apalancan en eventos y diferentes herramientas que son de caracter gratuito para
realizar sus capacitaciones y 17% de las organizaciones no tiene conocimiento
acerca de ello. Como contradictorio es también, el hecho de que las organizaciones
gue no cuentan con un area de talento humano, cumplan mejor estas funciones y
lleven mejor a cabo estos procesos de capacitacion que las que si disponen de ella.
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Conviene destacar que, referente a la rotacion del personal; las organizaciones
cuentan con areas de talento humano pequefias, compuestas por un lider y en la
mayoria de ellas, maximo dos personas a cargo, por lo general, un asistente y un
practicante; éste ultimo en promedio dura cinco (5) meses en la organizacion,
generando procesos interrumpidos que impactan el debido desarrollo de estas areas
y de la organizacién en general. Sin embargo, las organizaciones entrevistadas
afirmaron que la seguridad en el empleo esta casi garantizada, y esta dada por el
rendimiento laboral y el comportamiento de los colaboradores, para cuyos cargos
hay marcadas exigencias, como por ejemplo en el dominio de una segunda lengua,
exigencia que ligada a la limitada la retribucion salarial, a pesar de ello, se manifiesta
no solo en una constante rotacidon laboral en el personal de apoyo para el area de
talento humano, sino también en los cargos operativos tales como recepcionistas,
meseros, amas de llaves y botones.

Con relacion a las practicas de seleccion y contratacion, se obtuvo de los resultados
de la investigacion, que las organizaciones que tienen talento humano prefieren un
tipo de vinculacion directa, aunque muchas se apoyan para procesos tales como
seleccién y contratacion en bolsas de empleo reconocidas como Confa; o utilizando
diferentes plataformas tales como Sena, Sparta o Computrabajo.

El 50% de las areas de gestidon humana entrevistadas, afirman que en la seleccién y
contratacion de nuevo personal prefieren priorizar en habilidades del ser ya que son
empresas prestadoras de servicios y, este elemento es crucial; el 50% restante
afirma que tanto el conocimiento, la experiencia y las habilidades del ser, deben
estar en consonancia ya que lo que buscan es que la persona sea integral. En las
organizaciones que no cuentan con un area de talento humano, mas de la mitad de
la muestra (55%) prefiere priorizar en experiencia, 22% en habilidades del sery 21%
en el conocimiento.

Las respuestas dejan claramente de manifiesto la poca relevancia que tienen los
estudios formales a la hora de contratar personal; lo cual conduce al circulo vicioso
del empirismo en el sector turistico. Este es un claro indicador de que las
organizaciones obviando o marginando al personal capacitado en talento humano o
turismo, prefieren contratar personas con experiencia laboral, basandose no en las
profesiones si no en las necesidades del sector, necesidades que segun el plan
indicativo de turismo no estdn cubriendo los centros educativos relacionados a
turismo.
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Cabe mencionar, en cuanto al clima laboral, que es el area de talento humano,
quien debe en mayor medida propender por generar un buen clima, y su papel es
clave en este sentido, ya que esta ligado directamente al desempefio organizacional,
asi lo afirma (Caraveo, 2004, p.83) “Cada una de las organizaciones cuenta con sus
propias caracteristicas y propiedades a veces Unicas y exclusivas, y la manera como
se manifiesta el clima organizacional, el ambiente interno de las organizaciones,
repercute en el comportamiento del individuo trabajador y por consiguiente en la
productividad de la empresa” . Aun asi solo el 50%, del 100% que afirmé propender
por mantenerlo, demostr6 llevar a cabo acciones, tener métodos y utilizar
mecanismos que lo propicie.

En lo tocante al sistema de retencion, aunque las areas de talento humano tienen
diferentes mecanismos para retener el talento humano, tan solo la mitad de la
muestra de éstas areas afirma que el sistema de reclutamiento de personal, permite
atraer, vincular, retener y retirar a la gente apropiadamente, a pesar de ello, no
tienen definidos incentivos o politicas de retencion de personal; ni cuentan con
manuales de procesos y procedimientos con los cuales se puedan guiar al momento
de vincular a un colaborador o en cualquiera de las otras fases. Tan solo 25% de
éstas, ha definido politicas sobre incentivos y reconocimientos que permitan la
retencion de personal.,, teniendo en cuenta factores como salarios, bonos,
comisiones, auxilios, entre otros.

La organizacién, segun diferentes autores, manifiestan que es un sistema social vy,
estd conformado por personas, las cuales se encuentran inmersas al interior de la
organizacibn en subsistemas interrelacionados que cumplen funciones
especializadas, buscando el logro de las metas y objetivos organizacionales,
dirigidos a generar beneficios econémicos y sociales para los diferentes grupos de
interés. Es por ello que gestionar el talento humano implica también, disefiar politicas
que incentiven la retencion del mejor talento humano, y generen beneficios no sélo
econdémicos sino también sociales para sus colaboradores y todos los grupos de
interés, entre los cuales se encuentra también las familias de los colaboradores.

Para finalizar con las practicas de talento humano, se tiene de los planes de carrera
y programas de desarrollo, que solo el 25% de las areas de talento humano,
demostré tener conocimiento acerca de lo que son planes de carrera, y aseguré
tener programas de desarrollo debidamente estructurados que se encuentran en
vigor; el otro 75% aunque afirma ofrecer estos programas con el fin de que sus
empleados aumenten sus posibilidades de promocion, realmente carecen de este,
pues lo confunden con programas aislados y desarticulados de capacitacion, ya que
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su enfoque lo que demuestra es un marcado interés por generar mas productividad,
y no en aumentar las posibilidades de promocidon en sus colaboradores. Una
limitante que impacta en estos procesos es la alta rotacion de los puestos operativos
que evitan una adecuada planeacion y ejecucion de los planes de carrera y
programas de desarrollo.

5.5.1 El area de gestion humana y su funcidn estratégica

El turismo como fendbmeno social y cultural, y por sobre todo como servicio, es
netamente hospitalidad y amplio conocimiento del area que lo circunda, y cuyo
objetivo primordial radica en la prestacion y optimacion de un servicio, cuya calidad
depende de talentos idoneos y especializados por medio de un area estructurada de
gestién de talento humano, que realice funciones tanto operativas como estratégicas.

Aun asi, el estudio realizado deja entrever como en una gran mayoria de las
empresas del sector turistico, el area de gestion del talento humano esta siendo
relegada a un segundo plano, realizando procesos netamente operativos, como por
ejemplo, bienestar de personal, capacitaciones, némina, seleccién, contratacion,
induccion, y todo lo relacionado al area de contabilidad como parafiscales. Solo una
(1) organizacion afirmd, realizar actividades de planeacion estratégica del area y
aportar a la planeacion estratégica dela institucién. Y en la gran mayoria las
empresas no tienen en cuenta a las areas de talento humano para participar en la
planeacion institucional. Mas critico aun, es el hecho de que la gran mayoria de las
organizaciones entrevistadas, no posee claridad en la diferencia entre planeacion
institucional y planeacion estratégica del area de gestion del talento humano.

Es notorio también que el hecho de que el area de talento humano en la mayoria de
organizaciones no aparece en los organigramas, tampoco se le invita a participar en
juntas directivas ni comités de trabajo; lo cual conlleva a que no pueda desempefar y
apoyar procesos estratégicos que propendan por un adecuado desarrollo
organizacional. Segun el estudio, otro elemento que ha de sefalarse es que muchas
de las herramientas de talento humano son utilizados de alguna manera como un
instrumento de control enfocado hacia la productividad, mas no desde un ambito
estratégico que propenda por el mejoramiento continuo.

La gestion del talento humano debe ir mas alla de la administracion de personal, y
por tanto ha de preocuparse por implementar practicas innovadoras entendidas tales
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como las ideas, los programas, o los sistemas relacionados con la funcion de gestion
humana, de esta manera y como asegura (Wolfe, 1995; Hunter, 2000) estas
practicas seran mas propicias para responder mejor a los problemas criticos de la
organizaciéon como la innovacion, la creatividad y el cambio. Pero en la préactica, la
gestion del talento humano se encuentra aislada de la teoria, y por consiguiente de
su principal objetivo, enmarcado primordialmente en el &mbito estratégico. De la
poblacidon entrevistada, solo una (1) organizacion cuenta con un area de talento
humano estructurada y acorde a todos los parametros que requiere la organizacion
turistica, cumpliéndose asi con todas las funciones basicas que le competen dentro
del area, y llevando a cabo procesos tales como, ndémina, bienestar de personal,
seleccién, contratacion, induccion, capacitacion, entrenamiento; asi como apoyando
y abanderando programas de salud ocupacional, de desarrollo de personal, de
emergencias, y también liderando el comité de convivencia, y realizando actividades
de planeacion, evaluacion de desempefio, periodos de prueba, evaluaciones
anuales.

A nivel general el area de talento humano en las organizaciones del sector turistico
se encuentra en una fase insipiente, dado que Unicamente realizan actividades de
caracter netamente operativo, y un nimero considerable de organizaciones, cuentan
solo parcialmente con los elementos descritos anteriormente, lo cual conlleva a una
estructura organizacional poco soélida; si por el contrario se tratara de un ente
organizacional soélidamente estructurado, permitiia como diferentes autores lo
manifiestan, cumplir la misiébn, metas y conjunto de objetivos que suponga o
represente para la empresa una ventaja competitiva sostenible frente a la
competencia.

La gestion humana en Colombia, tanto en la parte investigativa, como en la préactica,
presenta grandes vacios. Malaver (2004), afirma que la investigacién en gestion en
Colombia, en general, es incipiente y reducida, y existen grandes vacios tanto en las
tematicas, como en la conformacién de comunidad académica y en la respuesta a la
necesidades de las empresas y de las regiones. La situacion es aln mas critica
cuando se trata de areas especificas, como es el caso de la gestion humana de las
empresas del sector turistico.
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6. CONCLUSIONES FINALES DEL ESTUDIO:

e Las practicas de la gestion humana son herramientas relevantes e intrinsecas de
la organizacion y propiamente de la empresa prestadora de servicios turisticos, a
pesar de ello en las organizaciones en general, incluso, aquellas con gran
trayectoria y con un numero considerable de empleados, se encuentran con
grandes vacios relacionados al area. Estas realizan las actividades de manera
empirica, y a pesar que las organizaciones afirman contar con elementos que
componen una estructura organizacional de talento humano soélida, no se cumple
en las practicas diarias llevadas a cabo al interior de la organizacion.

e A nivel general la gestion del talento humano realiza actividades de caracter
netamente operativo, ignorando actividades de gran valor como lo es la
planeacidon estratégica. Se puede evidenciar por ejemplo, que muchas de las
organizaciones entrevistadas, no posee claridad en la diferencia entre planeacién
institucional y planeacion estratégica del area de gestion del talento humano. Mas
critico aun es que el &rea de talento humano en la mayoria de organizaciones no
aparece en los organigramas, ni tampoco se le invita a participar en juntas
directivas ni comités de trabajo; lo cual conlleva a que no pueda desempefiar y
apoyar procesos estratégicos que propendan por un adecuado desarrollo
organizacional.

e Son muy pocas las organizaciones en Manizales, que poseen un &area
estructurada de gestion del talento humano, sélo se encontré que un 40% de la
muestra total poseian un departamento semiestructurado, el 60% restante de la
muestra asignaba las funciones del area al gerente o administrador para que
supliera dichas funciones.

e La gran mayoria de areas de talento humano entrevistadas no tienen
formalizados los procesos que llevan a cabo, no tienen definidas politicas sobre
incentivos y reconocimientos que permitan la retencion de personal, no realizan
planeacién estratégica, tienen desconocimiento de lo que son los planes de
carrera y programas de desarrollo, no miden ni utilizan métodos que propicien un
buen clima laboral, no se apalancan en los manuales de procesos Yy
procedimientos. Tan solo una organizacion cuenta con todos los procesos
inherentes que constituye formalmente un area de gestion humana.

e El area de talento humano en las organizaciones del sector turistico se encuentra
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en una fase insipiente, con grandes limitantes, que le impiden a éstas, participar
en procesos estratégicos, a pesar de que la teoria revela que el &rea de talento
humano debe realizar procesos estratégicos. Son areas pequenfas, sin suficiente
autonomia en la toma de decisiones, que estan compuestas en promedio por 2
personas, en las cuales existe alta rotacion de personal, que genera procesos
interrumpidos que impactan el debido desarrollo de las areas de talento humano y
de la organizacion en general.

e Definitivamente las areas de talento humano no son consideradas area
estratégicas para la organizacion, siguen siendo netamente operativas, no estan
participando de la planeacion estratégica de la institucion por lo tanto desconocen
la proyeccion organizacional.

e Las organizaciones que no tienen un area de talento humano estructurada
cumplen funciones atomizadas lo cual tiene grandes impactos, sobre todo para
un funcionando adecuado que favorezca el adecuado desarrollo de procesos tan
importante como la atraccién del mejor talento humano para la organizacion o la
capacitaciéon, ya que si la gente no esta siendo bien seleccionada, bien
capacitada, cual es el estado real en que se encuentra la organizacion, ¢esta
verdaderamente potencializado su talento humano para lograr una ventaja
competitiva?.

e Este proyecto servird de insumo tanto para la comunidad académica quien puede
valerse del mimo para el desarrollo de futuras investigaciones, como marco de
referencia para las organizaciones del sector turistico para que tengan un mayor
conocimiento de las bondades de contar con un area de gestion del talento
humano y asi puedan analizar su estado actual, tomando medidas correctivas
frente a las falencias que encuentren.

e La gestion humana en Colombia, tanto en la parte investigativa, como en la
practica, presenta grandes vacios, convirtiéendose en la mayor limitante dentro del
proceso investigativo para encontrar informacion sobre gestion humana en
empresas del sector turistico y mas aun para encontrarla aplicada al area
geografica estudiada.
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