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INTRODUCCION

La industria turistica y hotelera es una de las que mayor crecimiento ha tenido a
nivel global y se considera una fuente importante de riqueza de los paises y un aliado
fundamental de los Gobiernos. Por ello, los Gobiernos nacional y regionales, los
empresarios, los académicos, los gremios econémicos y otros actores importantes
del sistema econdmico realizan esfuerzos para mejorar su infraestructura, servicios,
recurso humano y capacidad de las organizaciones para competir en un mercado
que cada dia se vuelve mads exigente.

La ciudad de Ctcuta y el departamento de Norte de Santander tienen enormes
potencialidades para impulsar esta industria debido a su riqueza histérica, cultural,
ambiental, religiosa y empresarial, y a su posicion geoestratégica en la frontera
colombo-venezolana. Cuenta con atractivos turisticos como el Area Natural Unica
de los Estoraques, la ciudad de Pamplona (con sus tradiciones y templos religiosos),
el Parque Nacional del Tama, el Parque Nacional Catatumbo-Bari y el Templo
Histdrico de Villa del Rosario, entre otros.

Para aprovechar estas potencialidades econémicas y sociales, la region debe
optimizar las condiciones de la cadena de valor de las industrias locales, entre las
que se encuentra el sector hotelero, que ha tenido un crecimiento vertiginoso y
una alta competitividad en los ultimos afos. Las empresas de este sector requieren
de personas con liderazgo y capacidad de gestion para convocar a las fuerzas vivas
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delaregion con el objeto de buscar estrategias para su mejoramiento y desarrollo
y convertir a la region en un destino de talla internacional.

En este sentido, el objetivo principal de esta investigacion es establecer las
competencias gerenciales que requiere la industria hotelera de la ciudad de Cucuta.
El método de estudio utilizado es el etnografico y se aplico a un grupo de ejecutivos
y trabajadores de los principales hoteles de la ciudad.

La obra esta organizada en cuatro capitulos: en el capitulo 1 se realiza un
recorrido histdrico de la industria hotelera y turistica desde su surgimiento hasta
la Modernidad; se hace una descripcion de las principales potencialidades del
sector a nivel regional y se analiza el Indice de Competitividad Turistica de Norte
de Santander y de la ciudad de Cucuta. En el capitulo 2 se explica el significado de
competencia gerencial y se describen algunos modelos teéricos (OCDE, McClelland,
y Hellriegel, Jackson y Scolum); estas bases tedricas constituyen el cimiento de la
investigacion, sobre el cual se construyen los instrumentos y las categorias iniciales
que se aplican en el trabajo de campo. En el capitulo 3 se habla sobre los aspectos
metodoldgicos de la investigacion como el método, el enfoque, el nivel y las fases
de la investigacion. Finalmente, en el capitulo 4 se presentan los resultados de la
investigacion —las competencias gerenciales que requiere la industria hotelera de
la ciudad de Cudcuta- y con base en la informacion encontrada se reconfigura el
modelo de competencias gerenciales.

Se aspira a que los resultados de esta investigacion sean utilizados por las empresas
mas importantes del sector turistico y hotelero a nivel regional para que los lideres
de estas organizaciones fortalezcan las competencias identificadas, de manera que
el sector turistico y hotelero del departamento de Norte de Santander y de la ciudad
de Cucuta pueda ubicarse al nivel de los mds importantes del pais y del mundo.



CAPITULO 1

: LA INDUSTRIA 5
HOTELERA Y TURISTICA

La industria hotelera hace parte de un sector econdmico mas grande denominado
sector turistico, que es uno de los motores de desarrollo de cualquier economia
moderna, por lo cual es un aliado fundamental de los Gobiernos, los empresarios
y la sociedad en general. La actividad hotelera tiene sus antecedentes en tiempos
remotos, posiblemente en la antigua Roma, cuando el hombre tenia que desplazarse
a otros lugares a intercambiar sus mercancias y surgia la necesidad de dormir fuera
del lugar de residencia. Inicialmente se usaban cuevas y tiendas de campaia, pero
estos sitios evolucionaron hasta convertirse en los resorts de hoy dia (D’Meza
et al., 2016).

Tal vez el primer registro de la formalidad de esta actividad se remonta al
siglo XV en Inglaterra. Posteriormente, en épocas de la Revolucion Industrial las
tabernas en Europa y Estados Unidos comenzaron a prestar servicios de hospedaje,
bebidas y alimentos. Varios de estos establecimientos estaban en manos de un
solo propietario, lo que con el tiempo daria origen a las cadenas de hoteles, que
después de la Segunda Guerra Mundial se internacionalizaron y permitieron la
proliferacion de franquicias. En la década de 1970 se cred el primer sistema de
reserva hotelera (Gonzélez, 2013).

En la actualidad existen cientos de miles de hoteles alrededor del mundo, con
millones de habitaciones disponibles y gran diversidad de servicios, lo que
constituye un mercado altamente competitivo y saturado que ha tenido un especial
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impacto por la globalizacion y la aparicion de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion (Martin, 2006).

Como actividad econOmica, la hoteleria inicialmente se llevo a cabo de manera
individual y familiar. Con el tiempo se convirtié en un conjunto de empresas
multinacionales en las que se prestan diversos servicios complementarios,
dependiendo del propdsito del viajero, y que incorporan nuevos avances
tecnologicos. Asi mismo, el servicio de hoteleria pasé de ser exclusivo de personas
adineradas a convertirse en un servicio de masas que cualquier individuo puede
disfrutar (D’Meza et al., 2016).

Por otra parte, el vocablo ‘industria” suele utilizarse a nivel organizacional para
referirse a un conjunto de empresas que realizan una actividad productiva, por
lo que cuando se habla de ‘industria hotelera’ o ‘sector hotelero’ se esta hablando
del conjunto de organizaciones que proveen servicios de alojamiento y comida a
los huéspedes permanentes o de paso y que generalmente son hoteles u hostales.
La industria hotelera hace parte del sector terciario de la economia, que genera
aportes importantes al pais.

El turismo tiene sus origenes en la antigiiedad, cuando el hombre se tenia que
desplazar debido a los cambios climaticos en busqueda de alimentos y abrigo.
Luego de sembrar la tierra y domesticar animales, se desplazaba a otros territorios
para comercializar los excedentes de la produccion. A estos desplazamientos se les
considera los primeros viajes de negocios del hombre. Siglos después, los romanos
y griegos se desplazaron en busqueda de aguas termales con fines medicinales;
posteriormente surgieron los viajes religiosos o de peregrinacién (Moreno y
Coromoto, 2011).

A comienzos del siglo XIX se establecieron las bases del turismo moderno, ya que
para aquel entonces existian algunas condiciones como la paz, la prosperidad, el
tiempo libre y el gusto y deseo de las personas de explorar nuevos horizontes en
busca de descanso y esparcimiento (Acerenza, 2001).

En la actualidad, el sector turistico constituye una de las industrias mas importantes
a nivel mundial. En 2019 crecié en un 3,5 %, superando el crecimiento econémico
global, y aport6 el 25 % de cada empleo nuevo, lo que lo convierte en uno de los mas
importantes aliados econdémicos de los Gobiernos y la sociedad (Word Travel &
Tourism Council, 2019). No obstante, la pandemia del covid-19 en 2020 disminuy6
las expectativas de crecimiento del sector e hizo que fuera una de las industrias mas
golpeadas, ya que mas del 96 % de los destinos del mundo tuvieron restricciones de
viajes como medida de prevencidn para controlar la expansion del virus.
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La industria turistica en Colombia surgi6 en 1950 con la creacion de la Asociacion
Colombiana de Hoteles (ACOTEL). Al igual que en otras partes del mundo, ha
tenido un rapido crecimiento, especialmente con la globalizacion y las tecnologias
de la informacién y la comunicacion. En 2019 esta industria creci6 un 2,7 % con
respecto del afo anterior, la ocupaciéon hotelera crecié un 57,8 % y los ingresos de
los hoteles aumentaron un 10,6 %. En la actualidad el pais cuenta con 17 nuevas
rutas aéreas y 39 frecuencias internacionales que permitieron movilizar cerca de
41,2 millones de viajeros residentes y no residentes y un crecimiento de los visitantes
extranjeros superior al 3% (Presidencia de la Reptblica de Colombia, 2019).

El crecimiento de la industria hotelera y turistica y su importancia para la economia
del pais y de las regiones ha llevado al Gobierno, empresarios, académicos, gremios
econdmicos y otros actores importantes del pais a realizar esfuerzos para mejorar la
infraestructura, los servicios, el recurso humano y la capacidad de las organizaciones
para competir en un mercado que se vuelve cada dia mas exigente.

Un modelo que permite realizar acercamientos mas precisos a las potencialidades
y caracteristicas del turismo de las regiones colombianas es el Indice de
Competitividad Turistica Regional de Colombia (ICTRC), disefiado por el Centro
de Pensamiento Turistico de Colombia (CPTUR). En este indice se muestran el
comportamiento competitivo y la capacidad de un destino para “insertarse en los
mercados de manera sostenible, mediante la articulacion de los actores publicos
y privados, y la creacion de productos diferenciados de alta calidad, innovadores
y atractivos, que generen experiencias positivas y alto valor agregado al turista y
visitante” (COTELCO-UNICAFAM, 2019, p. 8).

El ICTRC mide ocho factores: a) Ambiental; b) Cultural; ¢) Econdémico; d)
Empresarial; e) Estrategia de mercado; f) Gestion de destino; g) Infraestructura;
y h) Social. El aspecto ambiental observa la interaccién entre el medio
ambiente y la actividad turistica, y permite identificar la capacidad de gestion
sostenible de los productos turisticos en balance con los ecosistemas. Aqui se
consideran variables como calidad del agua para el consumo humano, productos
turisticos de naturaleza, diversidad de fauna y flora, proteccidon de especies
endémicas, vulnerabilidad ambiental y areas naturales de uso turistico, entre otras
(COTELCO-UNICAFAM, 2019).

El aspecto cultural se refiere al patrimonio material e inmaterial que forma parte
del atractivo turistico y la capacidad de intercambio cultural entre el turista y las
comunidades locales. Aqui se miden variables como patrimonio cultural, oferta de
productos turisticos, atractivos culturales declarados Patrimonio de la Humanidad,
oferta de productos gastrondmicos, y festividades y eventos tradicionales, entre
otras (COTELCO-UNICAFAM, 2019).
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El aspecto econdmico tiene que ver con el impacto financiero de la actividad turistica
en la region, el mercado, la oferta, la demanda, los precios y la contribucion del
sector al producto interno bruto (PIB). Este aspecto mide variables como porcentaje
de ocupacioén hotelera, cantidad de turistas extranjeros, contribucién al fisco,
precios de pasajes y servicios de restaurantes, y carga tributaria de las empresas,
entre otras.

Elaspecto empresarial se refiere al nivel de redes de cooperacion entre los empresarios
y mide variables como convenios de cooperaciéon publico-privada, ejecucion
de proyectos turisticos, certificaciones de calidad turistica, guias profesionales
en turismo, habitaciones hoteleras categorizadas, hoteles vinculados a cadenas
nacionales o internacionales, y facilidad para crear empresas de turismo, entre
otras (COTELCO-UNICAFAM, 2019).

En la estrategia de mercado, el modelo tiene en cuenta variables como apoyo
técnico al disenio de productos turisticos, relaciéon entre vocacion turistica y
promocion de productos, promocién a través de guias turisticas, participacion en
ferias especializadas de turismo y promocion en medios, entre otras (COTELCO-
UNICAFAM, 2019).

La gestion de mercadeo busca determinar la capacidad de atencién y promocién del
destino. Aqui se miden variables relacionadas con planes de desarrollo turistico,
contribucion parafiscal, financiacién de proyectos turisticos, produccién de
informacién relacionada con viajes y turismo, seguridad de las empresas del
sector y presupuesto de la region invertido en el sector, entre otras (COTELCO-
UNICAFAM, 2019).

La infraestructura observa la capacidad instalada en servicios publicos,
comunicaciones, salud, transporte terrestre y aéreo, e instalaciones para personas con
movilidad reducida. Aqui se miden variables como servicios de internet, velocidad
de conexidn, red telefonica, instituciones prestadoras de salud, disponibilidad de
camas hospitalarias, aeropuertos, vias, conectividad aérea y vuelos internacionales,
entre otras.

Finalmente, el aspecto social observa el impacto del turismo en las poblaciones
receptoras y mide variables como empleo, valor agregado, cualificacién de
personal, programas de formacion turistica y bilingiiismo, entre otras (COTELCO-
UNICAFAM, 2019).

EIICTRC es una herramienta que utilizan los Gobiernos nacional, departamentales
y municipales para construir sus planes de desarrollo y proponer planes y
programas que contribuyan al crecimiento de la industria turistica de la region.
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Igualmente es una herramienta util para todos los actores del sector turismo pues
permite enfocar recursos y mejorar la competitividad del sector.

1.1 El turismo de Norte de Santander

El departamento de Norte de Santander tiene enormes potencialidades de turismo
debido a su riqueza histérica, cultural, ambiental, religiosa y empresarial, y a su
posicion geoestratégica en la frontera colombo-venezolana. Ademas, posee bienes
culturales de interés nacional, fiestas folcloricas y religiosas, y una riqueza natural
en forma de paramos, lagunas, cascadas, aguas termales, miradores paisajisticos y
aguas termales (Gobernacion de Norte de Santander, 2020).

Los atractivos turisticos mas conocidos del departamento son el Area Natural
Unica de los Estoraques, la ciudad de Pamplona (con sus tradiciones y templos
religiosos), el Parque Nacional del Tama, el Parque Nacional Catatumbo-Bari y el
Templo Historico de Villa del Rosario (donde se promulgé la primera Constitucion
Politica de la Republica de Colombia y se imprimi6 La Bagatela, uno de los primeros
periodicos publicados en el pais) (Gonzalez-Mendoza y Fonseca-Vigoya, 2016).

Debido a las potencialidades y la capacidad del sector hotelero de generar recursos,
empleos y desarrollo a la region, el Gobierno departamental lo incluye en su
plan de desarrollo como una de sus principales apuestas, junto con la ciencia, la
agroindustria, la innovacion y la tecnologia. Por ello, en el plan de desarrollo se
propone impulsar esta industria para darla a conocer y promoverla a nivel nacional
mediante programas como ‘Un destino con marca region, con los que se busca
atraer turistas, aprovechando la celebracion del Bicentenario de Cucuta y los 450
anos de Ocana (Gobernacion de Norte de Santander, 2020).

El Indice de Competitividad Turistica (ICTRC) de Norte de Santander ofrece algunas
cifras que muestran un panorama mds claro de la industria turistica del departamento.
En el 2020 ingresaron 123.442 turistas extranjeros y se contaba con 803 prestadores
de servicios turisticos. Asi mismo, el sector turismo aporto el 7,4% del empleo y
aporto el 4,68 % del PIB. En el mismo afo el ICTRC del departamento obtuvo una
calificacion de 4,45 y ocupd el puesto 18 entre todos los departamentos del pais
(COTELCO-UNICAFAM, 2021).
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Tabla 1. indice ICTRC de Norte de Santander

Factores 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Ambiental 1,88 4,62 3,44 4,36 4.8
Cultural 3,59 6,38 6,57 6,12 5,98
Econémico 29 53 5,66 5,56 5,43
Empresarial 5,58 3,67 3,69 2,37 1,93
Estrategia de mercado 2,7 4,31 5,88 4,32 4,77
Gestion de destino 4,6 4,08 3,7 4,31 3,68
Infraestructura 2,38 5,23 5,44 6,2 6,1
Social 2,94 3,18 3,44 2,62 5,54

Fuente: elaboracion propia con base en datos de COTELCO-UNICAFAM (2021).

El comportamiento del Indice ICTRC del departamento entre 2016 y 2020 se
muestra en la Tabla 1 y en la Figura 1, en las que se puede apreciar que los factores
ambiental, cultural, econdémico, estrategia de mercado e infraestructura tuvieron
una tendencia a la mejoria, mientras que los factores empresarial, gestion de destino
y social tuvieron un retroceso.

Figura 1. indice ICTRC de Norte de Santander

—o— Ambiental
—@— Cultural
Econémico
Empresarial
—e— Estrategia de mercado
—&— Gestion de destino
—&— Infraestructura

—@— Social

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: elaboracion propia con base en datos de COTELCO-UNICAFAM (2021).

Otro aspecto importante que ofrece una mirada de la situacion actual de la
industria turistica del departamento es la oferta habitacional. E1 95 % corresponde a
hoteles y el restante se distribuye entre otras opciones, donde resaltan los hostales.
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En el mismo periodo la ocupacion hotelera varié6 entre el 37 % y el 49 %, con un
promedio del 42 %, cifra que fue menor a la media nacional (55 %). En 2020, debido
al confinamiento obligatorio por la pandemia del covid-19, el comportamiento
ocupacional cayé dramaticamente y llegé a tener un indice ocupacional del 22,6 %
(COTELCO, 2021).

Como se puede observar, la industria tiene enormes oportunidades en un ambiente
que es altamente competitivo, donde hay grandes compainias multinacionales que
requieren personas con liderazgo y capacidad de gestion que permitan reunir las
fuerzas vivas de la region para mejorar y desarrollar el sector turistico y hotelero
de la region y convertir a esta en un destino de talla internacional.

1.2 La industria turistica y hotelera de Cucuta

La ciudad de Cucuta es la capital del departamento de Norte de Santander y esta
situada al pie de la cordillera Oriental de los Andes Colombianos. Alberga alrededor
de un millén de habitantes y junto con Villa del Rosario, Los Patios, El Zulia, San
Cayetano y Puerto Santander conforman el Area Metropolitana de Cticuta, que es
la conurbacion mas grande de la frontera colombo-venezolana. En este espacio se
encuentra asentada la mayor cantidad de instalaciones hoteleras de la region, con
aproximadamente 170 hoteles (Camara de Comercio de Cucuta, 2020).

Cucuta posee gran parte del patrimonio cultural de la regidn, que constituye
un elemento clave para impulsar el turismo, pues la gente no solo viaja por ocio
sino para conocer su historia y atributos socioculturales. “Sirven como pretexto
no solo para viajar, sino para que los visitantes comiencen a valorar mejor las
riquezas patrimoniales de esos lugares y ser parte del cuidado y preservacion de
las mismas” (Alcaldia de San José de Cucuta, 2020).

El Gobierno municipal de Cticuta tiene el interés de convertir a la ciudad en
un atractivo turistico y aprovechar su riqueza histdrica, cultural, paisajistica,
empresarial y de frontera para dar impulso a su desarrollo econémico y social.
Es asi como en el Plan de Desarrollo 2020-2023 hay un conjunto de programas
destinados a impulsar el sector, tales como los siguientes:

a.  Cicuta memoria, identidad y patrimonio en la frontera, en el que se plantea
“articular esfuerzos institucionales y académicos para documentar, investigar
y promocionar el conocimiento del patrimonio material e inmaterial de la
ciudad, fortalecer sus expresiones de identidad de frontera” (Alcaldia de San
José de Cucuta, 2020, p. 181).
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b. Ciicuta creativa y articulada en torno al arte y la cultura, que busca “el
fortalecimiento de las capacidades municipales en primer lugar, para luego
escalar a otras instancias como el Concejo de Cultura o consejos de areas
artisticas, que permitan al municipio cumplir con sus responsabilidades
constitucionales, en un marco de gobernanza, eficiencia, transparencia y
rendicion de cuentas, coordinando con los otros érdenes de gobierno, asi
como con la sociedad” (Alcaldia de San José de Cucuta, 2020, p. 181).

Ademas de las acciones del Gobierno, otros actores de la sociedad hacen esfuerzos
para consolidar el departamento como polo de desarrollo industrial, comercial
y de servicios que permitan fortalecer la industria turistica y hotelera, mediante
estrategias como el mejoramiento de la infraestructura hotelera, la estructuracion
del cluster en salud, la consolidacién de ruedas de negocios en la region, las
campafias de marketing y la caracterizacion de los principales atractivos turisticos
de la region.

Una accion importante en este campo fue la expedicion del Decreto 463 de
2016, que cred incentivos tributarios para quienes construyeran nuevos hoteles
“0 que demuestren un avance de por lo menos el 61 % en la construccion de la
infraestructura hotelera entre el 1° de enero del afno 2003 y el 31 de diciembre del
afio 2017”. El decreto permite que las empresas que construyan nuevos hoteles
tengan una tarifa diferencial del 9 % sobre la renta durante los siguientes 20 afios
(Republica de Colombia, 2016).

Bajo el amparo de esta norma, algunas cadenas hoteleras internacionales se han
establecido en la ciudad de Cucuta, tales como Holiday Inn, Hilton e Ibis, pues
los empresarios saben que esta ciudad es el puerto terrestre mas importante con
Venezuelay que el cierre de fronteras y los problemas politicos entre los dos paises
no duraran por siempre.

Desde el punto de vista de la competitividad turistica, y de acuerdo con el Indice
ICTRC, para 2020 la ciudad de Cucuta ocupaba el puesto 13 entre todas las ciudades
capitales de Colombia, tenia 4.952 habitaciones hoteleras, el turismo generaba el
8% del empleo y contaba con 391 prestadores de servicios turisticos activos.
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Tabla 2. indice ICTRC de Cticuta

2018 2019 2020
Ambiental 6,24 6,52 4,97
Cultural 3,30 3,87 4,70
Econémico 3,99 3,77 5,00
Empresarial - 2,70 3,73
Estrategia de mercado 2,41 3,00 3,00
Gestion de destino 4,37 3,65 5,78
Infraestructura 3,93 4,31 5,78
Social 4,27 6,45 6,68

Fuente: elaboracion propia con base en datos de COTELCO-UNICAFAM (2021).

En los tres afios de medicion de la competitividad turistica de las ciudades capitales,
Cucuta ha tenido un crecimiento en seis de los ocho indicadores (cultural,
economico, estrategia de mercado, gestion de destino, infraestructura y social).
Mientras tanto, ha tenido un leve retroceso en los factores ambiental y empresarial
(ver Tabla 2 y Figura 2).

Figura 2. indice ICTRC de Ciicuta

—— Ambiental

—@— Cultural
Econémico
Empresarial
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T .
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2018 2019 2020
Fuente: elaboracién propia con base en datos de COTELCO-UNICAFAM (2021).

Otra situacién coyuntural que ha impactado enormemente la industria hotelera a
nivel mundial es la pandemia del covid-19, que en el caso de la ciudad de Cucuta
genero pérdidas de cerca del 70 %. Aunque se estima que esta situacion continuara
asi durante algunos afos, se espera que las medidas del Gobierno relajen el
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confinamiento y la expectativa de la frontera colombo-venezolana para reactivar
el sector (Montafiez y Romero, 2021).

En estas condiciones de crisis y volatilidad, pero a la vez de grandes retos y
oportunidades, el sector requiere de personas con competencias gerenciales que
disefien estrategias y acciones para reactivar el sector y toda su cadena productiva.
Por esta razon es que se plantea esta investigacion, cuyo objetivo general es
identificar las competencias gerenciales que requiere la industria hotelera de la
ciudad de Cucuta para transformar positivamente las empresas hoteleras.



CAPITULO 2

COMPETENCIAS
GERENCIALES

La palabra competencia probablemente se dio a conocer con el dialogo platénico
Lisis, que se referia a la capacidad de establecer amistad y significaba ‘ser capaz,
tener la habilidad o destreza para lograr un propdsito’ (Mulder et al., 2007).
Etimologicamente proviene de competere, que quiere decir ‘ir al encuentro de,
aspirar a algun objetivo’ (Corominas y Pascual, 2007).

Chomsky (1957) caracteriza el concepto de competencia basica y lo divide en dos
partes: competencia y actuacion. La primera se refiere al conocimiento y dominio
que tiene una persona sobre cierta materia, y la segunda se refiere al uso real
que se les da a estos en situaciones especificas. En otras palabras, competencia
es la habilidad que tiene un individuo para aplicar sus conocimientos de forma
adecuada y conseguir los resultados que espera, lo que lo convierte en un experto
o0 sujeto competente para desempenar esa materia. La competencia puede ser
sindénimo de habilidad, disposicion, atribucién, dominio o destreza, siempre
con la premisa de ser demostrable en un contexto especifico y compuesto de
conocimiento y acciéon (Del Pino, 1997).

Un referente importante en la conceptualizacion de competencia es el proyecto
DeSeCo (Definition and Selection of Competencies), desarrollado por la OCDE.
En este proyecto la competencia se define como la capacidad para desarrollar
actividades o tareas ante las exigencias del individuo y la sociedad, para las cuales
requiere de conocimiento, actitud, motivaciéon y emocion (OCDE, 2003), aspectos
que pueden ser medidos y evaluados.
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El proyecto DeSeCo de la OCDE clasifica las competencias en tres categorias:
a) Uso de herramientas para interactuar con el ambiente (fisicas, tecnoldgicas,
de comunicaciones y del lenguaje); b) Capacidad para interactuar en grupos
heterogéneos, ya que el mundo esta cada vez mas globalizado y se requiere de la
comunicacion con personas de diversos origenes culturales y sociales; y ¢) Actuar
de manera auténoma con el fin de tomar decisiones en un mundo mas amplio y
globalizado. Estas categorias de competencias estin mutuamente relacionadas y son
fundamentales para determinar las competencias clave (ver Figura 3).

Figura 3. Competencias basicas

Uso de
herramientas

para
interactuar

con el medio
ambiente

Fuente: elaboracion propia con base en datos de OCDE (2003).

La primera categoria (uso de herramientas para interactuar con el medio ambiente)
es cada dia mas exigente debido al mundo globalizado, donde se requiere de
conocimientos especificos, el idioma y el manejo de herramientas fisicas y
tecnoldgicas. Utilizar este conocimiento de manera interactiva, reflexionar sobre
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el contexto en el que se presenta, identificar las fuentes apropiadas de informacion
para tomar decisiones y evaluar su calidad hacen parte de esta categoria.

La segunda categoria (capacidad de interactuar con grupos heterogéneos) también es
esencial en un mundo globalizado pues se requiere de habilidades para relacionarse
bien con otros individuos, tener empatia, manejar adecuadamente las emociones,
cooperar y gestionar y resolver conflictos.

Finalmente, la tercera categoria (actuar de manera auténoma) requiere de una
comprension del entorno, las dinamicas sociales y los roles de los diferentes
actores del sistema. Por lo tanto, se requiere comprender y actuar en contexto,
comprender patrones, considerar diversos escenarios, priorizar y definir metas,
aprender de acciones pasadas e identificar derechos, intereses, necesidades y
limites en cada actuacion.

Desde el punto de vista organizacional, McClelland (1973) establece las pautas
para definir el constructo de competencia en el contexto laboral, caracterizando
el nivel de desempeno laboral en cada puesto de trabajo, que estd asociado con la
disposicion de cada individuo sobre las actividades que realiza. En este modelo,
aspectos como habilidades, autoimagen, rol social, motivacién y conocimientos
estan relacionados con el desempeiio de cada cargo y, por lo tanto, forman parte
de la competencia para llevarlo a cabo (Boyatzis, 1982).

13
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Figura 4. Elementos de la competencia gerencial

Saber
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Fuente: elaboracion propia con base en datos de Hellriegel et al. (2009).

En ese sentido, la competencia gerencial esta formada por tres elementos
claves: el conjunto de conocimientos (saber), las habilidades (saber hacer) y las
actitudes (saber estar y querer hacer). Estos elementos se aplican al desempefo
gerencial para lograr los objetivos de la organizacion (Hellriegel et al., 2009),
por lo cual constituyen un conjunto de conocimientos, actitudes, destrezas y
comportamientos que necesita un individuo para ser eficiente en labores de alta
gerencia, donde existen proyectos de gran envergadura que ninguna persona por
si sola podria ejecutar (ver Figura 4).
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Las competencias gerenciales van mas alla de los individuos y son criticas para el
desarrollo de proyectos de gran envergadura (Bucur, 2013). Asi mismo, Gonzalez
y Wagenaar (2003) consideran que las competencias representan un conjunto de
habilidades, conocimientos, valores y capacidades para conseguir un objetivo.

En suma, las competencias gerenciales son el conjunto de habilidades para lograr
los objetivos planteados en la organizacion y se utilizan como medidas y predictores
del desempeifio organizacional. La competencia mds importante es la de aprendizaje
profundo y activo a partir de la experiencia, ya que esta controla, promueve y crea las
condiciones para que las demas puedan emerger (Mulder, Weigel y Collins, 2007).
En el mismo sentido, Boyatzis (1982) considera que las competencias gerenciales
son caracteristicas del individuo que estan relacionadas con un desempeno laboral
efectivo y/o superior que se evaltia en términos de acciones especificas o indicadores.

En el mundo empresarial, la gestion del conocimiento es clave para desarrollar
ventajas competitivas sostenibles (Lara y Salas-Vallina, 2017). Por lo tanto, es
pertinente saber qué competencias gerenciales son significativas para gestionar el
negocio y las complejidades de su entorno, enfocar los esfuerzos para encontrar
personas capaces de desarrollarlas, realizar acciones que fortalezcan esas habilidades
y establecer los métodos e instrumentos para su evaluacion. Es decir, es necesario
alinear racionalmente las competencias de los trabajadores con las necesidades de la
empresa, fortaleciendo el conocimiento y las disposiciones conductuales mediante
la educacion, la capacitacion formal o la experiencia en el cargo (Saxena y Bendale,
2014), lo que constituye un desafio para todas las organizaciones (Marsden, 1999).

De acuerdo con Hellriegel et al. (2009), las competencias gerenciales son un
“conjunto de conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita
una persona para ser eficiente en una amplia gama de labores gerenciales y en
diversas organizaciones” (p.4). En este contexto las personas no son juzgadas por
su inteligencia sino por una serie de habilidades especificas que estin mutuamente
relacionadas y que en conjunto conforman una competencia administrativa
eficiente. Para estos autores las competencias gerenciales son las siguientes: a)
Competencias para la comunicacién; b) Competencias para la planeacion y
gestion; ¢) Competencias para trabajar en equipo; d) Competencias para la accion
estratégica; e) Competencias para la multiculturalidad; y f) Competencia para la
autoadministracion (ver Figura 5).
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Figura 5. Modelo de competencias gerenciales
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Fuente: Hellriegel et al. (2009).

2.1 Comunicacion

La comunicacién es uno de los principales pilares del proceso administrativo
en cualquier organizacién publica o privada, hasta el punto de ser una de las
ciencias modernas mas importantes, especialmente por el avance de la informacion
y la tecnologia. Un sistema de comunicacion eficaz es necesario para el buen
funcionamiento del proceso administrativo (Ayasrah, 2006).
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Las habilidades o destrezas para comunicarse con los demas colaboradores y establecer
relaciones armonicas, efectivas y productivas constituyen un aspecto fundamental en
la cohesion de un equipo de trabajo en pro de un objetivo (Otero y Caridad, 2009).
Para las empresas es un reto crucial establecer comunicaciones asertivas para manejar
con fluidez los aspectos internos y externos del entorno organizacional.

Uno de los referentes importantes en el estudio de la gerencia es Peter Drucker,
quien sobre las competencias sefiala que la comunicacion interpersonal requiere la
maxima atencion en la administracion publica, las Fuerzas Armadas, los negocios
y, en general, todas las corporaciones modernas, pues las comunicaciones asertivas
producen acciones transformadoras (Drucker, 1999). En el mismo sentido, Rojas
y Arapé (1999) consideran que la comunicacién es esencial para el proceso
gerencial y que se utiliza como vehiculo de cohesion de los individuos con las
organizaciones y la sociedad.

La competencia de la comunicaciéon implica escuchar, informar, tener canales
abiertos, ser capaz de negociar y mantener la fluidez en la informacion, ya que es
vital para el funcionamiento de la organizacion.

2.2 Planificacion y gestion

La segunda competencia del modelo propuesto se refiere a la capacidad de planificar
y gestionar, cuya funcién es clave en el proceso administrativo. La competencia
de planificacion es la capacidad de determinar efectivamente la vision, objetivos y
metas de una organizacion, asignando tareas, recursos, tiempos y mecanismos de
medicién y control. Por su parte, la competencia de gestion se refiere a la capacidad
de administrar los recursos y resolver problemas, combinando los enfoques
racional-critico e intuitivo-creativo para crear una ventaja competitiva duradera
en la organizacion (Bonn, 2005).

Obiedy y Qadoori (1998) creen que las competencias de planeacion y gestion
tienen tres componentes a nivel del individuo: a) Expresan la capacidad del
lider en el desempeno de las funciones vitales de la organizacion; b) Muestran la
capacidad, experiencia y habilidad de dar lectura a las circunstancias del entorno
organizacional y de tomar medidas al respecto; y ¢) Expresan la capacidad creativa
e innovadora de cada persona en la organizacion.

Ser competente en planeacién permite que la empresa tenga una vision clara
de futuro que cohesione a todos los trabajadores para aprovechar su energia,
concentrar su atencion en los objetivos y evitar las distracciones, especialmente
en momentos de crisis (Liedtka, 1998; Liedtka y Rosenblum, 1996). Otros autores
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(Boland, 1984; Collins y Porras, 1994; Weick, 1995) consideran que cuando un
lider tiene la competencia de planeacion proporciona una vision orientadora que
ayuda a que todas las estrategias y acciones se enfoquen en los grandes objetivos
de la compaiia, guiando e inspirando a todos los individuos en torno a una
identidad comun. Adicionalmente, Stacey (1992) cree que estas competencias
ayudan a leer los ecosistemas y a proponer agendas con temas, retos, intenciones
y aspiraciones empresariales.

Algunas caracteristicas adicionales de la competencia de planificar y gestionar
son la capacidad de recolectar y analizar informacidn referente a un problema
organizacional y de tomar la decisiéon mas oportuna y confiable posible con base en
esta; la capacidad de proponer proyectos que tengan el mayor grado de factibilidad;
la capacidad de administrar correctamente el tiempo; y la capacidad de elaborar
y ejecutar presupuestos.

2.3 Trabajo en equipo

La tercera competencia gerencial se refiere a trabajar en equipo y consiste en el
conocimiento de los principios, valores y funcionamiento de la organizacién, y
la capacidad para usar los recursos de manera eficiente con base en las habilidades
y capacidades individuales de sus miembros (Guzzo y Salas, 1995). A menudo
esta competencia esta conformada por otras dimensiones como la planificaciéon
y toma de decisiones, el analisis de la mision del equipo, el analisis de tareas y
la prevision de roles, la supervision del rendimiento, la retroalimentacion, la
resolucion de conflictos y la coordinacion y capacidad de compartir conocimiento
(Stevens y Campion, 1994; Guzzo y Salas, 1995; Rousseau et al., 2006).

Las organizaciones modernas requieren del trabajo en equipo. Esto implica la gestion
de recursos humanos y la disponibilidad de personas que sean capaces de generar
sinergias y empatia para que todos los individuos trabajen en pro de unos objetivos,
en un contexto especifico y con recursos limitados. Cuando algunas personas no
tienen dichas capacidades, esto puede obstaculizar el desempefio y, en consecuencia,
comprometer el logro de los propdsitos de la empresa (Le Boterf, 2005).

Esta competencia implica la capacidad de crear entornos saludables, establecer
relaciones gana-gana, procurar ambientes donde se cultive la sana divergencia y
el respeto por los demas, y gestionar conflictos cuanto haya diferencias de criterios.
El trabajo en equipo requiere que el esfuerzo de todos sea superior a las sumas
individuales y que se creen sinergias que potencien y combinen las habilidades y
capacidades de cada persona para que todos los miembros se sientan realizados
y parte de un tejido social-empresarial.
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2.4 Accion estratégica

La cuarta competencia gerencial es la accion estratégica, que significa pensar
estratégicamente, realizar planes y ejecutar acciones. Pensar estratégicamente
consiste en resolver los problemas organizacionales por medio de la combinacién
de los enfoques racional e intuitivo de forma sistémica y holistica para proporcionar
una ventaja competitiva y duradera a la organizacion.

El pensamiento estratégico tiene cinco componentes fundamentales: 1) Pensar a
través del tiempo, es decir, comprender que las caracteristicas y circunstancias de la
organizacion y su entorno actual no estardn presentes necesariamente en el futuro,
por lo cual es necesario imaginar escenarios posibles y tomar las acciones para
alcanzarlos; 2) Enfoque sistémico, que significa pensar de forma compleja, holistica
y continua sobre el comportamiento del entorno y el desempefio de la organizacion;
3) Oportunismo inteligente, que se refiere a crear los mecanismos necesarios para
ejecutar las estrategias previstas y adoptar las estrategias emergentes para hacer
frente a las condiciones cambiantes del entorno; 4) Enfoque de intencién, que se
refiere a tener una vision clara y orientadora sobre hacia donde se dirige la empresa
y no perderse en vaguedades, especialmente en momentos de crisis; y 5) Proceso
basado en hipétesis, en donde cada escenario futuro se somete a prueba y aquel
que resulte mas factible se adopta y desarrolla (De Bono, 1996; Robinson y Stern,
1997; Amabile, 1998; Kao, 1997; Senge, 1990).

2.5 Multiculturalidad

La quinta competencia en el modelo de Hellriegel, Jackson y Scolum (2009) es la
multiculturalidad, que serefierela capacidad de conocerlas practicas, valores, liderazgos
y acciones de los entornos regionales, nacionales y globales, y de comprender como
afectan a la organizacion. Se trata de ser sensibles a las caracteristicas econdmicas,
politicas, sociales y culturales de cada pais o region y a la afectacion positiva o negativa
que pueden tener sobre la empresa.

Al interior de la organizacion, la competencia de multiculturalidad significa tener la
capacidad de comprender y aceptar que cada individuo tiene unos valores religiosos,
sociales, politicos y étnicos con los que hay que trabajar y convivir, y que hay que
convertir en una fortaleza para la institucion (Zabalza, 2015).
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2.6 Autoadministracion

La sexta competencia gerencial se refiere a la capacidad de autoadministracion.
Esta corresponde al conjunto de habilidades y destrezas que el individuo posee
para manejar sus emociones y estimulos de acuerdo con unos parametros
establecidos por la organizacion y la sociedad. Actuar dentro de esos arquetipos
sirve de ejemplo y guia a los demas miembros de la organizacion e implica poseer
integridad, ética, impetu, entrega personal, equilibrio entre la vida personal y la
vida laboral, autoconciencia y desarrollo (Hellriegel et al., 2009).

El comportamiento ético gerencial esta conformado por el conjunto de acciones que
los directivos realizan en su cotidianidad, en el marco de los principios y normas
establecidas por la organizacion y la sociedad (Rodriguez, 2005). De acuerdo con la
teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977; Bandura, 1989), las personas aprenden
emulando modelos de comportamiento de los gerentes, ya que representan figuras
de autoridad que atraen la atencion de los trabajadores. Ademas, los gerentes tienen
la potestad de dar recompensas y castigos e influir en el comportamiento de los
empleados, lo que significa que cualquier actuacion de un gerente debe estar dentro
de los parametros éticos, morales y legales. Los gerentes, directa o indirectamente,
promueven a través de su comportamiento y acciones una conducta entre sus
seguidores que puede ser o no ética 0 moralmente apropiada, por lo que deben ser
rectos en su actuacion y cumplir con los mas altos estandares aceptados en la sociedad
(Brown et al., 2008).

La competencia de autoadministracién también se refiere al impetu personal
de cada gerente, especialmente en los momentos de complejidad y crisis donde
nadie se atreve a emprender proyectos. Esta competencia requiere de la capacidad
de encontrar un equilibrio entre la vida laboral y la vida familiar, ya que existe una
relacion mutua entre los dos aspectos de la vida, pues las realizaciones o conflictos
en la vida laboral afectan la vida personal (Greenhaus y Beutell, 1985; Frone et al.,
1992; Jones y McKenna, 2002).

Con respecto a la autoconciencia y el desarrollo, es sabido que el gerente esta
sometido a altos niveles de estrés y presion en el desarrollo de sus funciones, por
lo que requiere de la capacidad de dominar emociones perturbadoras y de tener
conciencia y sensibilidad frente a las emociones de los trabajadores (Goleman,
1999; Ortega, 2010).

Para Agut, Grau y Peiro (2003), en las organizaciones hoteleras hay competencias
técnicas y competencias genéricas. Las competencias técnicas se refieren a las
habilidades y conocimientos para desempefar una tarea eficazmente en las areas
financiera, de marketing, de calidad, de prevencion de riesgos y administrativa, entre
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otras. Por su parte, las competencias genéricas estan relacionadas con caracteristicas
del individuo como motivacion, actitud, personalidad, conocimiento y experiencia,
las cuales le permiten gestionar con éxito diversas situaciones; se refieren a lo que

» «

<« 4 b2l <« »
se conoce como “ser capaz de hacer”, “saber como comportarse” y “querer hacer”.

La competencia de autoadministracion es pertinente a todas las personas que
desempenan cargos de alta gerencia, no solamente en relaciéon con el conocimiento
sino también en relacion con la vida personal. Las actuaciones y comportamientos de
un gerente configuran un arquetipo que generara estimulos y valores que contribuiran
en su conjunto a que una organizacion tenga un alto desempeiio.

21






CAPITULO 3

ASPECTOS
METODOLOGICOS

Con el método cientifico se pretende ejecutar un conjunto de normas y procesos de
forma rigurosa para obtener nuevos conocimientos. Es el unico procedimiento que
no aspira a obtener resultados definitivos y se puede aplicar a todas las disciplinas
del saber. Bunge (1985) lo define como el conjunto de “procedimientos que
se aplican al ciclo entero de la investigacion en el marco de cada problema de
conocimiento” (p. 24).

3.1 El método

El método cientifico es un conjunto de procesos practicos que se utilizan de forma
sistémica y que son aceptados por la comunidad cientifica para construir, confirmar
0 negar una teoria. Se basa en una serie de experimentos y observaciones que
garantizan la validez de la toma de informacion, su tratamiento y la presentacion
de resultados. Etimolégicamente la palabra metodologia proviene del vocablo griego
methodos, que a su vez esta compuesto por meta (objetivo) y hodos (camino), lo
que significa ‘el camino a recorrer para alcanzar un objetivo’ (Manfredi, 1993).

A través de la historia el método cientifico ha tenido dos corrientes principales:
a) Positivista, que utiliza aspectos cuantitativo-deductivos para construir los
resultados; y b) Fenomenologico, que se relaciona mas con aspectos cualitativo-
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inductivos sobre los cuales se determinan los nuevos conocimientos (Koeting,
1984; Gonzélez et al., 2020).

Para este trabajo se adoptd el método fenomenoldgico que segun Heidegger
(1974) y Gadamer (1996) permite describir con profundidad el estudio y develar
las experiencias originales formuladas tal como son vividas por sus protagonistas.

3.2 El enfoque

Hoy, el método fenomenoldgico tiene diversas variantes que normalmente se
conocen como ‘enfoques. Dentro de estas se mencionan la fenomenologia, la
hermenéutica, la investigacion-accion y la etnografia, que a su vez tienen diferentes
subdivisiones y combinaciones que son utilizadas por los investigadores de acuerdo
con el objeto observado y el tipo de investigacion (ver Figura 6).
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Figura 6. Enfoques fenomenoldgicos

Hermenéutico dialéctico
Dilthey (1900), Heidegger
(1974), Gadamer (1984), Ricoeur
(1969), Radnitzky (1970), Kockel-
mans (1975)

Hermenéutico Etnometodologia
Cicourel (1964)

Interaccionismo simbélico
Herbert Blumer (1954)

Andlisis del discurso
Morris (1938)

Fenomenolégico
Husserl (1970), Heidegger (1974)
Método —
af eminismo
fenomenoldgico- Freire (1974)

cualitativo Fenomenolégico Narrativa testimonial
Husserl (1962)

Grupos focales de discusion
Barbour (1971), Heisenberg (1975)

Estudio de casos
Yin (1994)
Etnogrdfico cldsico
Etnografico Guba (1978), Barker (1968)
Investigacion endégena
Investigacidn-accion Maruyama (1981)
(el aula)

Fuente: Gonzalez et al. (2020).

El enfoque hermenéutico tiene el propodsito de “descubrir los significados de las
cosas, interpretar lo mejor posible las palabras, los escritos, los textos, los gestos
y, en general, el comportamiento humano, asi como cualquier acto u obra suya,
pero conservando su singularidad” y manteniendo su contexto (Martinez, 2004).
A su vez, este enfoque tiene otras subdivisiones mas especificas como el enfoque
etnografico, que busca descubrir los significados de un objeto de estudio de una
forma tan libre como sea posible de supuestos tedricos anteriores (Ricoeur, 1969;

Radnitzky, 1970; Heidegger, 1974; Gadamer, 1984; Dilthey, 1990).
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El paradigma etnometodologico tiene el propdsito de “especificar la esencia o
el qué de las practicas sociales dentro de dominios altamente circunscritos o
especializados del conocimiento y de la accion” (Martinez, 2002, p. 13). Este
enfoque fue propuesto por Harold Garfinkel (1967) para comprender como los
individuos ven la realidad y cdmo se establecen las interacciones en esta realidad
social. El objeto se comprende por medio del estudio de las actuaciones de los
individuos en su cotidianidad. La etnometodologia interpreta las interacciones
de los individuos y el resultado que producen (Flick, 2004).

La premisa del enfoque etnometodoldgico es que la conducta de un grupo social
no es determinada por agentes externos, sino que es el resultado de la interaccion
de sus individuos, los cuales no estan alienados sino que son capaces de actuar
frente a situaciones problematicas y encontrar soluciones, lo cual a su vez crea una
cultura y metodologia en su forma de actuar.

Teniendo en cuenta que el objetivo principal de esta investigacion es determinar
cudles son las competencias gerenciales que existen y que se requieren en el sector
hotelero de la ciudad de Cuicuta, es necesario comprender cémo acttian sus agentes
y cudles son los métodos, acciones e interacciones que aplican en su realidad. Por
lo tanto, esta investigacion adopta el enfoque etnometodoldgico.

3.3 El nivel

Para Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), una investigacién puede tener
diferentes niveles, dependiendo del conocimiento que el investigador tenga del tema,
del conocimiento que se haya publicado y de la perspectiva que el investigador quiera
abordar. Asi, una investigacion puede ser exploratoria, descriptiva, correlacional
o explicativa, siendo la explicativa la de mayor nivel de conceptualizacion de
los fendmenos. Este tipo de investigacion busca identificar las causas de los
eventos y fendmenos fisicos o sociales. El nivel explicativo es mas estructurado que
los demas e implica un entendimiento del fenomeno de referencia. Por lo tanto, esta
investigacion tiene un nivel explicativo, ya que busca dar una explicacién de lo que
ocurre con el fendmeno de la investigacion docente en la Universidad Francisco
de Paula Santander y la forma en que se manifiesta.

3.4 Las fases de la investigacion

Por tratarse de una investigacion cualitativa con enfoque etnometodoldgico que se
apoya en la teoria fundamentada, esta se desarrolla de acuerdo con la propuesta de
Martinez (2002), quien establece tres etapas: a) Descripcion del objeto de estudio;
b) Técnicas de abordaje de la realidad; y ¢) Interpretacion de la realidad encontrada.
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3.4.1 Primera fase: descripcion de la realidad

Escenario de la investigacion. La investigacion se realiza en los establecimientos
hoteleros de la ciudad de Cticuta que se encuentran inscritos en la Asociacion Hotelera
y Turistica de Colombia (COTELCO), capitulo Norte de Santander, y en la Camara
de Comercio de Cuticuta, como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Hoteles con tarjeta COTELCO en Clicuta

Hotel Amaruc Hotel Arizona Suites

Hotel Arrival Arthur Brich

Hotel Babilonia Bianco Hotel Boutique
Hotel Boutique Colombia Hotel Bquin Plaza Boutique
Casablanca Hotel Hotel Casino Internacional
Hotel Chucarima Hotel Exelsior

Hotel Fénix Holiday Inn Cdcuta

Luxor Hoteles Cucuta Hotel San Andrés

Hotel Savac Hotel Tonchala

Hotel Zaraya

Fuente: COTELCO (2021).

COTELCO Norte de Santander es la entidad gremial que representa la industria
hotelera del departamento de Norte de Santander, y cuenta con hoteles en Cucuta,
Ocania, Villa de Rosario y Chinacota. Juntos, los hoteles de las cuatro ciudades
disponen de mas de 1.400 habitaciones y cuentan con amplios espacios, servicio
de restaurante, personal especializado, procesos y medidas de bioseguridad,
y la estructura tecnoldgica necesaria para realizar eventos corporativos. La
infraestructura hotelera cuenta con servicios de television, wifi, parqueaderos,
restaurantes, jacuzzi, spa, aire acondicionado, canchas de tenis, cafés, discoteca,
bar y jardines interiores. (COTELCO, 2021).

Informantes clave. El proceso de recopilacién de informacién se realizéd
utilizando informantes clave que se escogieron mediante el método de muestreo
no probabilistico, que algunos autores como Goetz y Le Compte (1988) denominan
“muestreo intencional u opindtico”. Para la seleccion de los informantes se tuvo en
cuenta algunos aspectos que a juicio de los investigadores son importantes para
recabar la informacion. Se privilegiaron aquellos hoteles con mayor envergadura y
presencia en la ciudad, donde existe una mayor posibilidad de encontrar gerentes
o directores especializados en el sector. Asi, de los 19 hoteles relacionados en la
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Tabla 3 se tomaron cinco informantes clave, con quienes se recab6 la informacion
para esta investigacion.

3.4.2 Segunda fase: técnicas de abordaje de la realidad

Las técnicas de recoleccion de informacion se refieren a cualquier recurso o proceso
del que pueda valerse el investigador para acercarse al objeto de estudio y extraer de
él la informacion requerida. Las principales técnicas de recoleccion de informacion
en una investigacion cientifica son cuatro: a) Observacion; b) Analisis de contenido
o analisis documental; ¢) Entrevista; y d) Encuesta o cuestionario. Cada una tiene
variantes y utiliza diferentes tipos de instrumentos.

En la observacion estructurada se construye un plan que esta conformado por las
variables que se van a observar y de las cuales se derivara la informacion a recolectar.
Para el desarrollo de este plan no es necesario que el investigador se incorpore al
objeto de estudio y haga parte de la cotidianeidad observada.

La técnica de entrevista consiste en la comunicacion interpersonal establecida
entre el investigador y el sujeto de estudio con el fin de obtener respuestas a los
interrogantes planteados sobre el problema propuesto. Tiene la ventaja de que por
medio de ella se obtiene una informacién mas completa ya que permite repreguntar,
pues las respuestas de los informantes pueden dar motivo a otras preguntas que
lleven a obtener datos mas especificos. Para el desarrollo de la investigacion se
utilizaron las técnicas de observacion directa, andlisis documental y entrevistas.

Las primeras preguntas que se formularon a los entrevistados provenian de la
literatura, de experiencias anteriores y del conocimiento de los investigadores. Estas
ideas preliminares dieron el punto de partida, ya que seria inusual e ineficaz entrar
al campo de trabajo sin un conocimiento previo del tema y sin unas preguntas de
tipo transitorio.

3.4.3 Tercera fase: interpretacion de la realidad

El proceso de analisis de la informacion se realizé con el método de teoria
fundamentada o teoria enraizada propuesto por Strauss y Corbin (2002), segun el
cual se recopilan los datos y se categorizan o agrupan de acuerdo con la semejanza
de sus propiedades para posteriormente convertirlos en informacion; en este caso se
agrupan por tipo de competencia. Una vez se categorizaron los datos recolectados
se describieron e interpretaron segin sus caracteristicas, propiedades, dimensiones
e interrelaciones. Esta metodologia consta de las siguientes etapas: a) Codificacion
abierta; b) Categorizacion; y ¢) Triangulacion.
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Codificacion abierta. La teoria enraizada denomina codificacion abierta al proceso
dedescubrirlas propiedades y caracteristicas de un objeto a partir de su microanalisis.
Para ello se establece una piramide que comienza en la conceptualizacion y
que culmina con la teoria. La conceptualizacidon es la primera fase de la
construccion tedrica y consiste en la representacion abstracta de un objeto, evento,
accion o interaccion que el investigador identifica como significado de los datos.
La interpretacion de los significados se da a partir de las propiedades o atributos de
cada concepto. A medida que se avanza en el analisis se encuentran varios conceptos
semejantes por sus caracteristicas, lo que permite agruparlos en un mismo cédigo.

Para encontrar las propiedades y caracteristicas de los conceptos, los datos se
codificaron y etiquetaron para posteriormente realizar un microanalisis mediante
la comparacion, la realizacion de preguntas y la busqueda de significados alternativos.

Figura 7. Proceso de construccion de teorias a partir de los datos recolectados.

Teoria

Categorias
Son conceptos derivados
de los datos que sefalan
fendmenos. Grupos de
conceptos.

Conceptos
Cada concepto tiene propiedades o
atributos que permiten agruparse
seguin semejanza o diferencia.

Datos
Entrevistas, listas de chequeo, observaciones,
notas de campo.

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Strauss y Corbin (2002).

Categorias. Las categorias son conceptos derivados de los datos que sefialan
fenémenos. Describen problemas, asuntos, preocupaciones y cuestiones que son
importantes para quienes los estudian (Strauss y Corbin, 2002). Aunque a medida
que se avanzo en la investigacion y la rotulacion de textos o datos emergieron los
conceptos y se agruparon en categorias, el punto de partida fue la propuesta de
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categorias que surgieron del modelo de competencias gerenciales propuesto por
Hellriegel, Jackson y Scolum (2009), como se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Categorias iniciales

Categoria

Autoadministracion
Multiculturalidad

Accidn estratégica

Comunicacién

Trabajo en equipo

Planeacién y gestién

Fuente: elaboracion propia en base a datos de Hellriegel et al. (2009).

Codificacion selectiva. Se trata de purificar las categorias que finalmente se integran
y que forman un esquema tedrico mas amplio que el aportado por los resultados de
la investigacion. El primer paso es descubrir la categoria central o nuclear, la cual
representa el tema principal de una investigacion. La categoria central no emerge a
primera vista, sino que se va presentando en la medida en que se hacen analisis de
datos y averiguaciones. Una categoria central es aquella que tiene la mayoria de las
propiedades de las demas y cuya descripcion explicativa también congrega a las otras.

Finalmente se presentan los informes a los participantes e interesados en la
investigacion y se recogen todas sus criticas y aportes. “Una teoria que esta enraizada
en los datos debe ser reconocible para los participantes, y aunque no se ajuste en
cada detalle a sus casos, los conceptos principales deben hacerlo” (Strauss y Corbin,
2002, p. 111).

Triangulacion. Segun Okuda y Gémez-Restrepo (2005), la triangulacién consiste
en el “uso de varios métodos, de fuentes de datos, de teorias, de investigadores o de
ambientes en el estudio de un fenémeno” (p. 119). El propdsito de la triangulacion
es confrontar los resultados de diferentes fuentes, de modo que si los resultados son
similares se corroboran los hallazgos, pero si los resultados son contradictorios, se
tiene la oportunidad de elaborar una perspectiva mas amplia sobre la interpretacion
del objeto de estudio.
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Figura 8. Método de triangulacion de la informacion

Informantes:
Capacidad de
establecer objetivos
y desarrollar las
estrategias para

Literatura:
Habilidad de conocer
y actuar para alcanzar
o lograr un propdsito. A

Observacion:
Capacidad de leer
adecuadamente el
entorno y de tomar
decisiones.

Capacidad o habilidad para leer las condiciones
del entorno, establecer objetivos y las acciones
para lograrlos.

Fuente: elaboracion propia.

Para la realizacion de este trabajo se utiliz6 la triangulacion de datos, que consiste en
la verificacion y comparacion de la informacion obtenida en diferentes momentos
mediante los instrumentos utilizados en la recoleccidon de la informacion, los cuales
son la observacidn directa, la entrevista y el analisis documental (ver Figura 8).






CAPITULO 4

RECONFIGURANDO LA
REALIDAD

En este apartado se presentan los resultados de la investigacion obtenidos a partir
de las entrevistas a los informantes clave mediante una metodologia inductiva. La
informacion se trianguld con las observaciones de los investigadores, la revision
documental en teoria de las competencias y la informacion obtenida de los gremios
econdémicos que conforman el sector hotelero. Estas tres fuentes permitieron
reconfigurar el significado de competencias gerenciales en el sector e identificar
las competencias que los empresarios consideran que se requieren en la industria.

El analisis de la informacion se presenta en dos partes. La primera esta relacionada
con la definicién de competencias gerenciales del sector hotelero y la segunda esta
relacionada con las competencias gerenciales que se requieren en estas organizaciones.
Con respecto al significado de ‘competencias gerenciales, se construy6 un concepto
alrededor de lo que los ejecutivos entrevistados creian que era una competencia
gerencial y se confronté con la literatura existente sobre el tema. Para conformar las
competencias gerenciales del sector hotelero de la ciudad de Cticuta se tomé como
eje central de discusion el modelo presentado por Hellriegel, Jackson y Scolum
(2009), se confrontaron las premisas de estos autores con la realidad observada y
se detallaron algunas categorias emergentes adicionales. Finalmente se propuso un
modelo tedrico de competencias gerenciales del sector.
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Figura 9. Categorias encontradas en el estudio

[Signiﬁcado de competencia gerencial ]

.

is associated with

9. Proactividad

8.UsodeTIC

is cause of is part of

A
is part of [ c e GRS ] is part of 7.Innovacién creatividad
—> omp 1a:

art of

is part o

is part of

Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 9 se muestran las dos categorias centrales del estudio: ‘significado de
competencia gerencial’ y ‘competencias gerenciales’ que requiere el sector hotelero
de la ciudad de Cucuta (color azul). Las categorias de competencias gerenciales se
presentan en dos grupos: el primer grupo contiene seis categorias enumeradas del
1 al 6 (color verde), que se refieren a las competencias inicialmente planteadas con
base en el modelo de Hellriegel, Jackson y Scolum (2009), y el segundo grupo (color
amarillo) contiene tres categorias emergentes del estudio y estan enumeradas del 7 al 9.

4.1 Significado de competencias gerenciales

En esta parte de la investigacion se incluyen los imaginarios de los ejecutivos
entrevistados sobre el significado de las competencias gerenciales para la
industria hotelera.

» “Las competencias gerenciales son las habilidades, capacidades, destrezas
y saberes que deben poseer los gerentes del sector con el fin de llevar
a cabo las funciones inherentes al cargo, ejecutar los procesos de
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planificacion, organizacion, direccién y control y las demas actividades
que se requieran en la organizacion” (Informante 1).

» “Las competencias gerenciales son, en esencia, la capacidad que debe
tener un individuo para planificar, organizar, dirigir y controlar los
procesos requeridos de una organizacién con el propésito de lograr la
vision y los objetivos de la compainia” (Informante 2).

» “Se trata de la capacidad que tienen los gerentes para desarrollar la
plataforma estratégica institucional, desarrollar su mision y lograr los
objetivos misionales de la misma” (Informante 3).

» “Las competencias gerenciales son las habilidades que tienen los altos
ejecutivos y sus colaboradores para hacer uso de los recursos de manera
eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos planteados” (Informante 4).

» “Las competencias gerenciales se refieren a la habilidad que tienen
los individuos que dirigen la organizacion para establecer objetivos y
encontrar la manera de lograrlos, utilizando la menor cantidad recursos
posibles. Se trata, ademas, de la habilidad para hacer lectura de la
capacidad de la organizacion frente a los desafios que presenta el entorno
y sacarles el maximo beneficio” (Informante 5).

La revision tedrica deja claro que las competencias gerenciales estan relacionadas
con el conocimiento y la capacidad de actuar (Chomsky, 1957), de desarrollar
actividades o tareas frente a las exigencias de la sociedad con actitud, motivacién y
emocion (OCDE, 2003), con el propdsito de lograr unos objetivos organizacionales
planteados (Mulder et al., 2007) que deben ser demostrables en un contexto
especifico (Del Pino, 1997). Ademas, la competencia gerencial significa tener la
capacidad de usar herramientas tecnoldgicas para actuar en un mundo globalizado,
interactuar en grupos heterogéneos y tener autonomia en la toma de decisiones
(OCDE, 2003).

A partir de las observaciones realizadas por los investigadores se puede constatar
que el sector tiene un alto nivel de competitividad, sobre todo debido al proceso de
globalizacion y desregularizacion de la economia, unido al crecimiento del comercio
electrénico y las telecomunicaciones, lo que ha permitido a los usuarios buscar mas
alternativas para sus necesidades, expectativas y deseos. Por lo tanto, la expectativa
del cliente del sector cada dia es mayor y por ende las empresas deben ser mas
proactivas para responder a sus exigencias y a la enorme competencia en el sector.

Los hoteles requieren de gerentes con competencias muy particulares, pues deben ser
capaces de enfrentar el mercado global y el ingreso de competidores internacionales,
comunicarse con los clientes internos y externos, leer las tendencias de los mercados
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regionales y globales, encontrar puntos de encuentro con otros sectores econdmicos
y plantear estrategias y acciones para la prosperidad y consolidacion de la industria.

En suma, y habiendo triangulado la informacion de las tres fuentes, se puede concluir
que las competencias gerenciales del sector hotelero de la ciudad de Cucuta significan
tener la habilidad de determinar las capacidades de la organizacion y su interaccion
con el ecosistema, establecer las necesidades del entorno globalizado y cambiante,
comprender las necesidades del cliente y entregar un servicio acorde a sus expectativas.
Para ello se requieren habilidades comunicativas, de pensamiento estratégico, de
innovacion, de vision, de autorrealizacion y de pensamiento complejo que permitan
mirar la globalidad del mercado, pero también las particularidades locales.

En los testimonios de los informantes se puede observar una gran capacidad
conceptual frente al significado de competencia gerencial, la necesidad de que el
gerente tenga conocimiento y la habilidad de aplicarlo en la cotidianidad.

4.2 Competencias gerenciales

Luego de dar el significado de competencias gerenciales del sector hotelero, en esta
parte se presentan las competencias que debe tener un individuo para dirigir las
organizaciones del sector. Para ello se toma como base de discusion las competencias
propuestas por Hellriegel, Jackson y Scolum (2009) como categorias iniciales segtin
la metodologia de Strauss y Corbin (2002). Luego se desarrollan las categorias
emergentes, como se muestra en la Figura 5. Las categorias propuestas inicialmente
son autoadministracion, multiculturalidad, accién estratégica, comunicacion,
trabajo en equipo, planeacion y gestion. Por su parte, las categorias emergentes del
estudio son innovacion y creatividad, proactividad y uso de TIC. A continuacién
se expone cada una.

4.2.1 Autoadministracion

Esta competencia se refiere a las habilidades y destrezas del lider para manejar
adecuadamente emociones y comportamientos con integridad ética y de acuerdo
con los parametros sociales (Hellriegel et al., 2009; Rodriguez, 2005). Los lideres
son personas que tienen influencia sobre otros individuos en la organizaciéon y son
figuras de autoridad que crean modelos a emular (Bandura, 1977; Bandura, 1989),
por lo cual su comportamiento debe cumplir con los mas altos estandares aceptados
por la sociedad (Brown et al., 2008).

La autoadministracién también hace referencia a la capacidad de mantener la
serenidad y la compostura (especialmente en momentos de crisis), de tomar
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decisiones racionales, de resolver las dificultades, de dar solucidn a los conflictos
y de mantener el equilibrio entre la vida personal y laboral (Greenhaus y Beutell,
1985; Frone et al., 1992; Jones y McKenna, 2002).

De acuerdo con los informantes clave:

»  Loslideres de las empresas del sector deben tener “inteligencia emocional,
tener empatia con los trabajadores y las personas externas, manteniendo
la cordura, el respeto, cumpliendo con sus compromisos y dando ejemplo
con su trabajo y dedicacion” (Informante 1).

»  Asi mismo, el gerente “debe ser autocritico, crear los espacios para
que los trabajadores tengan la posibilidad de expresar sus opiniones y
proponer soluciones que permitan tener una vision mas completa de la
organizacion y su entorno” (Informante 2).

» “Las personas que tienen cargos estratégicos en la organizacion deben
ser emocionalmente inteligentes, es decir, manejar sus sentimientos
de una manera ejemplar durante el ejercicio de sus tareas, ya que de lo
contrario esto afectaria negativamente el ambiente del hotel y podria
verse reflejado en la prestacion del servicio” (Informante 3).

» “Los directivos del hotel deben ser personas integras moralmente y
poseer una ética a toda prueba, ya que sus actuaciones y comportamiento
son la base de la cultura, comportamiento y actuacién de todos los
trabajadores” (Informante 4).

»  “El gerente debe ser capaz de conducirse y manejar los inevitables roces
o problemas que se presenten al interior del hotel, tener la capacidad de
resolver los conflictos, y detectar y resolver posibles enfrentamientos
entre los integrantes del equipo antes de que escalen a situaciones de
mayor complejidad” (Informante 5).

» “La actividad gerencial, como toda accién humana, debe estar regida
por valores, moral y ética, que son los principios de convivencia de la
sociedad” (Informante 1).

Las observaciones realizadas por los investigadores demuestran que el personal
que trabaja en el sector hotelero tiene la habilidad de comprender a los clientes,
resolver los problemas que surgen en la cotidianidad, lidiar con los sentimientos
del visitante, ser empaticos y buscar siempre dar la mayor satisfaccion al cliente.
Una gran parte del sector hotelero esta conformada por compaiias nacionales y
multinacionales con mucha trayectoria en el sector servicios, lo que hace que su
personal directivo y operativo reciba constante capacitaciones en atencion al cliente
y manejo de situaciones conflictivas.
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Con respecto de las actuaciones éticas, estas son parte de las politicas de las
empresas hoteleras y buscan fidelizar a los clientes. Los directivos fomentan
en sus empleados algunas reglas basicas sobre el comportamiento frente a los
clientes y demas stakeholders, como es el caso de prestar servicios de calidad,
tratar con reserva los datos proporcionados por los huéspedes, brindar servicios
personalizados y evitar las falsas promociones para atraer los clientes, entre otras.

De acuerdo con las consideraciones anteriores se puede concluir que el sector
hotelero requiere de directivos con la competencia gerencial de autoadministracion
como elemento de cohesion con los trabajadores y mecanismo de fidelizacion,
respeto y honestidad frente a los stakeholders.

4.2.2 Multiculturalidad

La competencia de multiculturalidad de los gerentes se refiere a la capacidad de
comprender los aspectos culturales, econémicos, politicos, étnicos, religiosos
y de idioma de cada pais o region, y la forma en que esto puede impactar las
organizaciones (Hellriegel ef al., 2009; Zabalza, 2015). En el sector hotelero esta
caracteristica esta mas marcada, ya que alli se requiere comprender los diversos
flujos de turistas que pueden llegar a los hoteles buscando hospedaje, brindar
informacion en diferentes idiomas y comprender las costumbres e intereses de
los visitantes. Este conocimiento ayuda a acortar la distancia que enfrentan los
funcionarios del hotel con los huéspedes de diversas nacionalidades.

Desde la perspectiva de los ejecutivos entrevistados:

»  “El gerente debe tener una vision global del mundo y tener la capacidad
de entender las diferentes tendencias del mercado turistico y hotelero
a nivel local, regional y global; de esta forma, se pueden realizar planes
que permitan aprovechar las condiciones del entorno” (Informante 1).

»  “Tanto los directivos como los trabajadores de un hotel deben tener la
empatia y capacidad de comunicarse con el turista, independientemente
de su procedencia e idioma, y brindar un servicio de calidez y calidad, de
manera que sus diferencias culturales no sean un obstaculo para disfrutar
la estadia en el hotel” (Informante 2).

» “Es importante que las personas que trabajen en las instituciones
hoteleras tengan la capacidad de comunicarse en un segundo idioma,
ya que muchos clientes no hablan espafol. Esto elimina las barreras de
comunicacion y da la oportunidad de prestar un buen servicio para que
el cliente regrese o recomiende a otros turistas” (Informante 3).
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» “Ya que la ciudad de Cucuta estd situada en zona de frontera, llegan
muchos turistas de otras nacionalidades, especialmente venezolanos,
que requieren ser comprendidos y atendidos de forma adecuada”
(Informante 4).

» “Desde el punto de vista organizacional es mas productivo tener equipos
multiculturales y diversos, que es en realidad donde reside la creatividad
y una enorme ventaja competitiva, ya que la diferencia ayuda a tener
perspectivas distintas, siempre y cuando haya un dialogo constructivo”
(Informante 5).

La razdn de ser de los hoteles requiere que sus directivos tengan una vision global
y holistica de los mercados, que en el caso de las organizaciones analizadas son
companias multinacionales que pueden recopilar experiencias y conocimientos en
diversos ambientes y paises. En el caso de la competencia en el idioma inglés se ha
encontrado que el 41,17 % de los hoteles cuenta con recurso humano capacitado
con niveles medio y alto del idioma para interactuar con el visitante extranjero
(Calderén-Delgado et al., 2017).

De acuerdo con los hallazgos encontrados, se puede afirmar que la industria
hotelera de la ciudad de Cucuta requiere de lideres con competencias de
multiculturalidad, ya que su razén de ser requiere que el servicio se preste a
diversos grupos poblacionales con culturas, costumbres e idiomas diversos. De
la misma forma, por ser compaiiias con presencia en muchos paises, su planta
de personal esta conformada por personas de diversas nacionalidades cuyas
formas de pensar y actuar deben articularse con las costumbres de las comunidades
locales.

4.2.3 Accion estratégica

La competencia deaccion estratégica se refiere ala capacidad de tener un pensamiento
estratégico, de desarrollar planes y ejecutarlos con el fin de lograr los objetivos
organizacionales. Pensar estratégicamente es la mas importante competencia de un
gerente, ya que requiere tener una vision holistica de la organizacion y su entorno,
pensar a través del tiempo, tener un oportunismo inteligente y una vision clara de
a donde se debe llevar la compaiiia, y plantear diversos escenarios o hipdtesis para
identificar el de mayor factibilidad (Robinson y Stern, 1997; Amabile, 1998; Kao,
1997; Senge, 1990; Liedtka, 1998).

Pensar estratégicamente es clave, especialmente en épocas de crisis y complejidad.
El pensamiento estratégico combina el pensamiento reflexivo-racional con el
intuitivo-creativo y provee a la organizacion de una ventaja competitiva superior,
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duradera y dificil de imitar por la competencia (Mintzberg, 1994; Hamel y Prahalad,
1989; Stacey, 1996; Bonn, 2001; Gonzalez et al., 2021).

De acuerdo con la informacion suministrada por los ejecutivos de los hoteles que
fueron objeto de estudio:

“El gerente debe tener la capacidad de coordinar y controlar las estrategias
y acciones de todas las dreas de la organizacion, enfocandose en lograr
la visién y los objetivos. Ademas, debe tener una capacidad de analisis,
especialmente en situaciones de complejidad, manteniendo una actitud
proactiva y generando confianza en el equipo” (Informante 1).

“Los altos directivos deben ser capaces de establecer los mecanismos
necesarios para que todos los trabajadores de la organizacién puedan
aportar su creatividad en la construccion de estrategias que ayuden a
crecer a la organizacién y a tener una permanente formacion en sus
actividades cotidianas para que cada persona amplie sus conocimientos,
aporte a la institucion y se desarrolle como individuo” (Informante 2).

Toda empresa requiere tener una vision orientadora que le permita
mantener su rumbo, especialmente en momentos de crisis. “Por
ello, el gerente debe tener una vision clara de hacia donde debe
conducir la organizacién, compartirla con todos los colaboradores
y encontrar la manera de que cada uno se apropie de esa idea. Los
directivos deben tener equipos capacitados y confiables que conozcan
el proposito de la organizacion y la forma de trabajar dia a dia para
alcanzarlos” (Informante 3).

“Considero que los gerentes deben tener una vision global del mercado
del turismo, no solo pensar en lo local y regional, ya que cualquier
negocio en la actualidad debe tener caracteristicas estandar para personas
de cualquier nacionalidad. De esta forma se pueden construir escenarios
estratégicos que ayuden a que el turismo local, nacional y global utilice
los servicios del hotel con confianza y tranquilidad, y de esta forma se
ayudaria al crecimiento de otros renglones econémicos de la ciudad”
(Informante 4).

“Debido a que el entorno empresarial es cada vez mas competitivo y a que
el cliente es mas exigente, es imperativo que el gerente piense en cuales
pueden ser las tendencias y necesidades en el futuro; tome decisiones
por anticipado que disminuyan la incertidumbre, la volatilidad y el
caos; y provea a la entidad de un escenario lo mas confiable posible.
El gerente debe tomar decisiones hoy sobre lo que puede pasar en el
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futuro, disminuyendo el riego y buscando la mayor confiabilidad posible”
(Informante 5).

» “El mundo empresarial necesita una visioén holistica del mercado y
una perspectiva proactiva, no es solamente esperar a que el mercado
exija cambios sino proponerlos; en ese sentido, la empresa estaria a la
vanguardia” (Informante 3).

»  “Tener una vision holistica significa comprender las capacidades de la
organizacion y la interaccion con el entorno, interpretar adecuadamente
las normas nacionales y globales para sacar provecho de ellas, ser capaz
de explotar las particularidades del turismo local sin perder de vista sus
caracteristicas universales” (Informante 4).

En observaciones directas realizadas por los investigadores se puede constatar que
entre las funciones ejercidas por el personal directivo se encuentra la formulacion
estratégica del sector turismo y hotelero, en la que se revisa permanentemente
la capacidad competitiva de las organizaciones y se crean planes de competitividad,
estableciendo nuevos objetivos retadores que les ayuden a mejorar su capacidad
y calidad en la atencion, y a disefiar planes operativos o planes de accién para hacer
efectivas las estrategias y evaluar posteriormente sus logros.

Para la construccion de estas herramientas estratégicas, los gerentes del sector
estan haciendo cada vez mas un mayor énfasis en las tendencias globales para que
los planes estratégicos tengan una visiéon universal, saquen ventaja de las nuevas
tendencias de consumo y adopten el uso de tecnologias modernas. Por lo tanto, la
accion estratégica se convierte en una competencia clave de la industria hotelera
de la ciudad.

4.2.4 Comunicacion

Las habilidades y destrezas de comunicacion de un gerente con sus colaboradores y
stakeholders son fundamentales en cualquier organizacion publica o privada, y esto
incluye los mecanismos que se construyan para obtener informacién y procesarla,
tomar decisiones y hacerles seguimiento (Ayasrah, 2006). La capacidad de comunicarse
con los colaboradores y la empatia para establecer relaciones armoénicas y productivas
son esenciales para el desempefio organizacional y el logro de los objetivos (Otero
y Caridad, 2009).

Los gerentes con competencias comunicativas tienen la capacidad de entenderse
a si mismos y a los demas. Se caracterizan porque ayudan con el desarrollo de las
personas mediante la atencion empatica, saben escuchar alos demds y dan crédito
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a sus ideas y logros, promueven el desarrollo de las habilidades de los empleados
y les ofrecen oportunidades de capacitacion y planes de carrera.

Los siguientes son los testimonios de los ejecutivos entrevistados sobre la
competencia comunicativa de los gerentes del sector hotelero:

La competencia comunicativa pasa por “la necesidad de capacitacion
continua de las tendencias tecnoldgica y de servicio al cliente, lo cual es
necesario para responder a los requerimientos del cliente y mantener
cohesionado el espiritu del equipo de trabajo” (Informante 1).

“Asi mismo, se trata de establecer un buen entendimiento entre el nivel
directivo y sus colaboradores, logrando una adecuada armonia en
el ambiente de trabajo, una comunicacién efectiva y un desempefio
superior de todo el equipo” (Informante 2).

“En los procesos gerenciales es de suma importancia una comunicacion
asertiva entre los actores, ya que su ausencia puede causar contradicciones
e interpretaciones erréneas y, por lo tanto, pérdida de recursos”
(Informante 3).

“Resultaria imposible dirigir exitosamente una empresa de estas
caracteristicas sin un director que tenga la habilidad de comunicarse
con sus trabajadores, clientes y proveedores, por lo que la competencia
en la comunicacidn es fundamental en la relacién entre los lideres
y las personas del entorno, maxime si se trata de un servicio cuyas
caracteristicas son globalizadas y donde las relaciones sociales y de
negocios se rigen por la comunicacion asertiva” (Informante 4).

“La cotidianidad del cualquier directivo se trata de realizar proyectos,
ejecutar acciones, definir asuntos estratégicos con los demas
directivos, impartir érdenes y recibir informes de los subalternos,
resolver conflictos, dirigir reuniones y tomar decisiones, redactar
informes, enviar y recibir informacién electronica, revisar informacion
de prensa que atane al desempefo del mercado, etc. Estas tareas son
imposibles de realizar sin una buena comunicacién y empatia del
gerente, por lo que es crucial tener una capacidad de comunicacién y
entendimiento con los miembros de la organizacion y los actores que
se relacionan con ella” (Informante 5).

La eficacia gerencial no solo se construye con conocimientos y habilidades para
desarrollar tareas, sino con la capacidad de relacionarse con los demas, de inspirar
confianza, de fomentar la cooperacién, de prevenir y mediar conflictos, y de
transmitir eficazmente las ideas al equipo de trabajo para que las actividades y
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acciones se realicen con eficacia. El gerente requiere de una comunicacion asertiva
y empatica para motivar a los miembros del equipo y comprometerlos a realizar
el trabajo. Por lo tanto, el lider debe tener un vocabulario y comportamiento
propios de su cargo y responsabilidad, expresarse de manera apropiada y tener un
conocimiento de la organizacion y su entorno, asi como de la cultura, saberes y
experiencias de sus interlocutores.

En ese sentido, Habermas (2000) considera que la comunicacion es la mejor
herramienta que tienen los gerentes para convencer a los receptores de la informacion
de laimportancia de su rol en la organizacion y para hacer que sus ideas prevalezcan.
Esta investigacion concluye que la industria hotelera requiere de gerentes con
competencias comunicativas, pues son fundamentales en el desempefio organizacional.

4.2.5 Trabajo en equipo

Esta competencia gerencial se refiere a la generacion de sinergias entre todos
los miembros de la organizacidn a partir de las capacidades de cada individuo
(Guzzo y Salas, 1995) mediante procesos de planificacion, analisis de debilidades
y fortalezas del equipo de trabajo, distribucién y coordinacién de roles, y uso
adecuado del conocimiento (Stevens y Campion, 1994; Guzzo y Salas, 1995;
Rousseau et al., 2006). Esto implica crear entornos de trabajo saludables y crear
relaciones entre los trabajadores para que se sientan comprometidos con los
objetivos de la organizacion. Ademas, se requiere cultivar la sana divergencia,
gestionar los conflictos y hacer uso de las capacidades de cada individuo para
maximizar la eficiencia de la organizacion.

El trabajo en equipo es cada vez mas comun en la organizacion, pues de esta forma la
produccion es mayor a que si cada individuo trabaja de manera independiente. Esto
requiere de movilizacion de recursos, conocimientos y habilidades para permitirle
a cada sujeto adaptarse y sentirse parte importante de un tejido social-empresarial.
Un buen trabajo en equipo es aquel que estd bien conformado, donde hay cohesion
entre las unidades y existe un objetivo bien definido (Gilmore y Morales, 1996).

Para los ejecutivos del sector hotelero entrevistados:

» “Las organizaciones que trabajan con turismo requieren que los
directivos ejerzan liderazgo, trabajen con entusiasmo y den ejemplo
con sus acciones, de manera que los colaboradores se contagien de esa
energia y produzcan resultados favorables. El gerente necesita estar
motivando al equipo y trabajando al lado de cada integrante del mismo”
(Informante 1).
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» “El gerente debe ser capaz de trabajar con los niveles superiores,
directivos, proveedores, clientes y los trabajadores que desempenen
labores operativas, tener la capacidad de escuchar, atender sus ideas y
reconocer el mérito de quien lo merezca” (Informante 2).

» “Unaimportante estrategia que debe seguir el gerente es el entrenamiento
continuo de las actividades y tendencias del turismo mediante talleres
de actualizacion, charlas informativas o motivacionales que permitan
a los trabajadores mejorar su desempefno. Ademas, se requiere que se
construyan espacios donde se discutan los problemas de la cotidianidad
y la mejor manera de resolverlos” (Informante 3).

» “Trabajar en equipo no es solo un concepto: se trata de desarrollar
procesos mancomunados donde los integrantes logren generar sinergia
y alcancen resultados superiores a los que se lograrian con la suma de
los logros de cada individuo. El hecho de trabajar en equipo implica
que probablemente surjan diferencias de criterio e inconvenientes que
desencadenen roces, por lo que se requiere evitar esas confrontaciones,
cultivar la sana discusion y la libertad de expresar las ideas de cada
individuo acerca de la organizacion” (Informante 4).

»  “Trabajar en equipo también significa que se necesita conocer los objetivos
personales de cada individuo y alinearlos con los de la organizacién, de
manera que se provea a cada trabajador beneficios e incentivos que
ayuden a comprometer su esfuerzo y a mejorar cada dia su desempeno”
(Informante 5).

» “La cooperacion y colaboracion entre los trabajadores se hace cada
dia mds necesaria en la industria hotelera, por lo que un director debe
ser capaz de tener comunicacion efectiva, asignar roles bien definidos,
planear el trabajo y establecer mecanismos de flexibilidad en las relaciones
interpersonales de tal forma que aumente la produccién y calidad en el
servicio del hotel” (Informante 4).

» “El trabajo en equipo supone la predisposicion de cada individuo a
colaborar con los demas para realizar las actividades propias del trabajo,
intercambiar informacién, resolviendo dificultades y ayudando a los
demads a mejorar su desempeiio. Esta cooperacion al mismo tiempo
mejorard el desarrollo colectivo” (Informante 5).

De acuerdo con los aportes de Taylor, Fayol, Weber y Mayo a la teoria organizacional,
trabajar en equipo trae enormes beneficios para el individuo como la autoestima,
el sentirse parte de un tejido social y el sentimiento de seguridad en el trabajo.
Desde la perspectiva organizacional se puede decir que el trabajo en equipo crea
sinergias, libera el tiempo de los directivos (quienes deben enfocarse en decisiones
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estratégicas), mejora la eficiencia y la eficacia, provee flexibilidad en el cambio y
crea mecanismos para incrementar la creatividad, entre otros resultados. Por estas
razones, la competencia del gerente para organizar y liderar el trabajo en equipo
es clave en el propdsito de mejorar la productividad y el ambiente organizacional.

El rol del lider en la creacion de equipos de trabajo se enfoca en estimular a cada
individuo para lograr su compromiso con los demas y con la organizacion, para que
todos en conjunto se conviertan en un grupo automotivado donde se combinen las
destrezas individuales con los roles de los demas y los procesos de la organizacion. Al
final, estos equipos se vuelven autdnomos y permiten el surgimiento de nuevos lideres.

4.2.6 Planeacion y gestion

Esta competencia se refiere a la capacidad de determinar objetivos y metas en la
organizacion, establecer las estrategias que permitan alcanzarlos y administrar
los recursos de manera efectiva y eficaz para proveer a la organizacion de una
ventaja competitiva duradera (Bonn, 2005). Un gerente tiene la competencia de
planeacion y gestion cuando conoce y es capaz de desarrollar las funciones vitales
de la organizacidn, tiene la capacidad y experiencia para reconocer las fortalezas
y debilidades de la organizacién y la manera como interactiian con el entorno,
posee una capacidad creativa e innovadora, y reconoce las ideas de los demas
trabajadores (Obiedy y Qadoorie, 1998).

Tener una vision clara y la forma de lograrla le da a la organizacion un sentido de
orientacion y guia, y motiva a los trabajadores a alcanzar un objetivo, especialmente
en épocas de turbulencia y crisis donde es facil perder el rumbo (Liedtka, 1998;
Liedtka y Rosenblum, 1996). Otros autores (Boland, 1984; Collins y Porras, 1994;
Weick, 1995) consideran que para establecer una visién clara y orientadora de la
empresa se requiere la capacidad de recolectar informacion, analizarla y tomar las
decisiones mas oportunas con el menor margen de error posible.

Desde la perspectiva de los informantes entrevistados, la competencia de planeacion
y gestion se define de las siguientes formas:

»  “Tener las habilidades, capacidades, destrezas y saberes para llevar a cabo
las funciones inherentes al cargo; esto con el fin de dar el funcionamiento
adecuado de los procesos de planificacion, organizacion, direccién
y control de las actividades, planes y proyectos que se planteen en la
empresa’ (Informante 1).

» “El gerente y su equipo de trabajo deben tener la capacidad de crear los
mecanismos para estudiar los cambios que se producen en el mercado
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con el fin de conocer las tendencias y necesidades del cliente, y adaptar
sus procesos para sacar el maximo provecho. Un gerente con visién
prospectiva estudia y escoge los mejores escenarios que la empresa
necesita para lograr sus propositos” (Informante 2).

» “Los gerentes de los hoteles deben ser personas que posean cualidades,
habilidades, saberes y conocimientos para desarrollar los procesos de
planificar, organizar, dirigir y controlar, haciendo que el hotel se adapte
a las tendencias del mercado para que la empresa prevalezca y gane cada
dia mayor presencia y reconocimiento” (Informante 3).

» “Como es bien sabido, los hoteles tienen una mision, visiéon y
objetivos y trabajan para lograrlos, por lo que es necesario que todos
los trabajadores reconozcan, aprendan y apropien estos elementos
estratégicos para que sus actividades contribuyan a alcanzarlos. En
ese sentido, el gerente debe tener claros los conceptos estratégicos del
hotel y compartirlos de manera sencilla y clara a todos los trabajadores,
determinar los roles de cada empleado y los procesos necesarios para
poder alcanzar las metas planteadas” (Informante 4).

» “Asumir una posicion abierta y reflexiva sobre los logros y fracasos
es parte de la evaluacion y retroalimentacion, por lo que se requiere
establecer los mecanismos que permitan determinar si se estan logrando
los objetivos planteados, estudiar las fallas que se han cometido y
plantear las acciones que permitan corregir y mejorar cada dia en el
servicio y la atencion del cliente” (Informante 5).

»  “Cuando se habla de planificar se trata de disefiar estrategias y acciones
para intentar que el mercado tenga las condiciones deseadas y la
organizacidn se adapte a ellas, por lo que el gerente debe ser capaz
de tomar decisiones en el presente para adelantarse al mafana e ir
corrigiendo y adaptando las acciones para lograr el rumbo pertinente”
(Informante 2).

Esta competencia comprende la capacidad de realizar el proceso administrativo,
que esta compuesto de los procesos de planeacion, organizacién, direcciéon y
control. Con base en la teoria y la perspectiva de los informantes, es clave que el
gerente o director tenga conocimiento y experiencia en el desarrollo del proceso
administrativo. Debido a la complejidad y amplitud de este concepto, es posible
que algunos gerentes sean mas competentes en un componente que en los otros:
por ejemplo, un gerente puede estar mas capacitado para disefiar planes que
para ejecutarlos, puede tener una mayor capacidad de ejecucién que de toma de
decisiones futuras, etc. En suma, el tipo de gerente que requieren las organizaciones
hoteleras debe tener la competencia en todo el proceso administrativo, aunque
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puede apoyarse en un equipo de personas para lograr una suma de experiencias,
conocimientos y capacidad de ejecucion.

Hasta este punto se han desarrollado las competencias del modelo de Hellriegel,
Jackson y Scolum (2009), que en su totalidad se requieren en el sector hotelero
de la ciudad de Cucuta. No obstante, hay otras competencias que requiere el
sector, tanto o mas importantes que las anteriores, y que surgen de este producto
de investigacion. Se trata de las siguientes: a) Innovacion y creatividad; b) Uso de
tecnologias; y c¢) Proactividad.

4.2.7 Creatividad e innovacion

El mercado del turismo se caracteriza por una permanente evolucion y complejidad.
Para los gerentes esto significa pensar de forma diferente a la competencia y usar
la creatividad (capacidad para proponer nuevas formas de hacer las cosas) y la
innovacidn (capacidad de implementarlas) (Ordénez, 2010). La creatividad se
refiere a la generacion de ideas y la innovacion se refiere a su implementacion;
por lo tanto, generacion e implementacion son necesarias para resolver problemas,
superar una situacion de crisis o aprovechar una oportunidad en el mercado.

Crear e innovar son atributos refinados de la esencia humana que en términos
empresariales adquieren un significado de transformacion y consecucion de una
ventaja competitiva. Ser creativo consiste en establecer relaciones, asociaciones o
integracion de ideas de forma diferente a las conocidas y salirse de los paradigmas
tradicionales, mientras que ser innovador, en el contexto de los negocios, se refiere
a tomar esas ideas y transformarlas en productos, procesos, métodos, técnicas
o estrategias que provean un beneficio a la organizacién (Fernandez, 2012). Los
gerentes creativos tienen pensamientos divergentes que promueven la generacion
de diversas ideas, mientras que los gerentes innovadores tienen pensamientos
convergentes que les permiten desechar ideas triviales, identificar las relevantes
y convertirlas en soluciones.

De Bono (1989) considera que la creatividad esta relacionada con el uso del
“pensamiento lateral” (el opuesto al pensamiento 16gico-racional), que busca
interpretar la realidad de una manera diferente y alternativa. Por su parte, la innovacion
se produce cuando estos nuevos enfoques se utilizan y se transforman en resultados
originales con aplicabilidad en el mercado.

Las siguientes son las posiciones de los informantes clave de esta investigacion
sobre la capacidad de creatividad e innovacion:
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»  “El sector requiere de personas creativas e innovadoras que tengan la
capacidad de interpretar los acontecimientos del mercado y de elaborar
soluciones novedosas para mejorar el servicio, fidelizar los clientes y
mejorar la participacion del mercado” (Informante 1).

» “El sector hotelero es altamente competitivo en calidad y precios,
por lo que se requieren gerentes que disefien mecanismos para
estimular la creatividad e innovacién en los trabajadores y, por lo tanto,
mejorar la competitividad del hotel. No se trata de esperar a que las
ideas surjan repentinamente de algtn trabajador, sino que debe haber
un mecanismo disefiado por la alta gerencia que motive ese tipo de
iniciativas” (Informante 2).

»  “El sector hotelero vende servicios de diversion, descanso y placer, lo
que requiere de mentes innovadoras que piensen como algunos factores
como tecnologia, infraestructura, servicios, atencion al cliente, etc.,
pueden utilizarse de una forma creativa y diferente, de tal forma que se
traduzcan en comodidad y precio al consumidor final” (Informante 3).

» “Aunque es sencillo hablar de innovacién y creatividad, al momento
de desarrollar esta competencia gerencial el asunto no es tan simple,
por lo que las universidades y centros de capacitaciéon de personal
deben cultivar el atributo creativo del gerente, lo cual implica establecer
programas académicos, desarrollar actividades formativas y evaluar
su aprendizaje para que cuando llegue el momento, el gerente tenga
la capacidad de generar ideas y hacer que su equipo también lo haga”
(Informante 4).

» “El sector hotelero requiere personas que sean capaces de identificar
alternativas para mejorar en el servicio, soluciones novedosas a los
problemas de la cotidianidad, estrategias no ejecutadas con anterioridad
y planes de desarrollo desde perspectivas nunca antes contempladas.
Estas competencias se adquieren con la experiencia, pero también con la
formacion profesional y a partir de los mecanismos que se implementen
en las organizaciones” (Informante 5).

La creatividad y la innovacién son imperativas en las organizaciones modernas.
En este sentido, los investigadores y académicos tratan de establecer modelos o
teorias para explicar el proceso creativo, incentivar el pensamiento innovador y
promover la expresion creativa en todos los niveles de la compaiia. En ese sentido,
para todas las organizaciones, incluidas las del sector hotelero, la creatividad es
vital porque se puede traducir en innovaciones que contribuyan a mejorar la
eficiencia y eficacia de los procesos y a crear una ventaja competitiva.
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Para que haya creatividad e innovacidn, las empresas requieren de personal
comprometido, critico, ético, identificado con la empresa y con un pensamiento
universal para tener una comprension del entorno mas amplia. Igualmente,
la organizacion debe procurar que exista una sana divergencia al interior que
permita el surgimiento de ideas novedosas y la capacitacion permanente para
cultivar estas capacidades.

4.2.8 Uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) son especialmente
relevantes en las organizaciones de hoy, pues permiten gestionar la informaciéon
de proveedores, productos, servicios y clientes, entre otros publicos de interés.
Su desarrollo, implementacion y uso genera sinergias en la organizacién y en los
trabajadores, ya que mediante ellas se gestiona el conocimiento y se facilita el
aprendizaje de todos los trabajadores (Botello et al., 2015). Por lo tanto, es uno de
los recursos mas valiosos de la organizacion y un factor clave en la competitividad
empresarial.

Una de las competencias gerenciales que se requieren en las organizaciones
modernas es el manejo de herramientas informaticas, pues permite completar el
ciclo de busqueda, almacenamiento, procesamiento y analisis de informacion para
la toma de decisiones (Koontz et al., 2008). No obstante, el hecho de que las TIC
desempefien una funcion vital en la organizacion no significa que los gerentes deban
saber como funcionan o cémo se disefiaron. Basta con comprender el fin para el que
fueron construidas y el aporte que dan a la organizacién. Por eso, la competencia
de manejar las TIC se refiere a la capacidad de saber cémo sacar provecho de las
tecnologias, interpretar adecuadamente la informacion y, con base en esta, resolver
los problemas o situaciones que se puedan presentar (Mon y Cervera, 2013).

Los informantes clave hicieron los siguientes comentarios sobre la capacidad de
uso de las TIC en el gerente de una compaiia hotelera:

»  “[El gerente] Debe apropiarse del uso de las tecnologias modernas como
aplicaciones que eviten las filas de ingreso y retiro de los huéspedes,
la gestion hotelera, la gestion de talento humano, etc. Igualmente es
necesario conocer las tecnologias y comunicaciones utilizadas por
otros actores de sistema como aerolineas, sistemas de transporte,
asistencia médica, restaurantes o agencias de turismo, de manera que
se pueda brindar un mejor y mas integral servicio y sacar provecho de
las capacidades de otras empresas que trabajan en el mismo sector”
(Informante 1).
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»  “El mercado del turismo se transforma rapidamente y la tecnologia ha
sido un elemento clave en este negocio. Es el propio consumidor quien
exige que los hoteles adopten rapidamente estas practicas digitales, ya
que requiere acceder con mayor facilidad a los productos y servicios
turisticos, realizar reservas, contar con equipos tecnoldgicos que
faciliten su estadia, etc. De esta manera un gerente requiere estar a la
vanguardia de la tecnologia en el sector; de lo contrario, estara perdiendo
oportunidades” (Informante 2).

» “Las personas llamadas a liderar las organizaciones hoteleras deben
estar actualizadas frente al surgimiento de tecnologias que permitan la
gestion de procesos, la fidelizacion del cliente y la capacidad de brindar
a los clientes conectividad antes, durante y después de su estancia en el
hotel” (Informante 3).

» “La tendencia en el sector es que el cliente realice la mayor cantidad
de procesos de manera auténoma como check-in, check-out, gestion de
reservas o facturacion; por lo tanto, el hotel debe procurar que estas
aplicaciones informaticas estén disponibles para el cliente. En ese sentido
el gerente debe estar informado sobre las tendencias tecnolégicas y su
utilidad y disponibilidad en el hotel” (Informante 4).

» “Al igual que cualquier empresa, los hoteles necesitan software como
CRM, facturacidén, contabilidad, ndmina e inventarios, los cuales
deben ser conocidos, implementados y gestionados por directivos y
trabajadores” (Informante 5).

Las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) le han permitido al
mundo de los negocios mejorar sus productos y servicios, lo que se ha traducido en
comodidad y confort para la sociedad. Las TIC han posibilitado numerosos cambios
en las organizaciones (estructuras, produccién, mercadeo, ventas, posventa,
recursos humanos), lo cual ha permitido ampliar su mercado, pero también les
ha dado la oportunidad a pequefios negocios de ubicar sus productos y servicios
en otros mercados.

Es claro que las TIC son un medio y no un fin (a menos que se trate de una
empresa productora de servicios informaticos o comunicaciones). En este sentido,
las TIC deben venir a apoyar las estrategias y acciones de la empresa, no a hacer
parte de un inventario o una tendencia. El gerente debe tener la habilidad y
el conocimiento para escoger la tecnologia que le ofrece mas ventajas, ya que el
mercado esta lleno de ilusiones y lo que pareceria ser una gran inversion puede
resultar siendo un gasto innecesario. El mercado de las TIC es muy amplio y
convulsionado, nunca acaba de crecer y transformarse; por ello, la eleccion de
cualquier tipo de tecnologia debe estar siempre alineada con la mision, vision y
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todo el proceso administrativo. Las TIC deben ser facilitadoras y no el propésito
central de la organizacion.

Desde la perspectiva del recurso humano, la disrupcion causada por las TIC ha
sido vista como una amenaza para la organizacion y el empleo, ya que pueden
reemplazar la mano de obra y dejar sin trabajo a algunas personas. En este sentido,
se requiere de un gerente competente que realice las transformaciones necesarias
para que la empresa se modernice y adapte al ritmo del entorno, y los trabajadores
adquieran nuevas habilidades para desempenar otras funciones.

4.2.9 Proactividad

Esta competencia se refiere a la capacidad de tomar la iniciativa para enfrentar
posibles problemas antes de que ocurran, de aprender constantemente a través de
la experiencia, de guiar la empresa para que se adapte a los cambios y de trabajar
permanentemente en la creatividad y la innovacion (Paez y Yépez, 2004). Los
gerentes proactivos disenan el futuro de la compania y de la sociedad, creando
necesidades y habitos de consumo que antes eran inimaginables, pero que hoy es
imposible dejar a un lado.

Ser proactivo implica tener la capacidad de modificar la manera de hacer las cosas,
de encontrar iniciativas disruptivas y de promover nuevas ideas (Bateman y Crant,
1993). Un gerente proactivo establece las estrategias y acciones antes de llevarlas a
cabo como respuesta a los cambios del entorno (Larson et al., 1986).

Cuando los directivos son proactivos asumen el pleno control de las decisiones
de la organizacion, lo cual implica tomar la iniciativa en el disefio de estrategias y
acciones audaces para mejorar los productos o servicios, transformar las ideas en
realidades, actuar anticipando las oportunidades, tomar acciones para prevenir
problemas, no rendirse ante el posible fracaso, adaptarse a los cambios del entorno
y no limitarse a cumplir solo sus funciones. Se trata, mas bien, de ser propositivo.

Para los informantes clave de esta investigacion, para ser gerente de un hotel y
prevalecer es necesario cumplir con los siguientes requisitos:

» “Actuar de manera anticipada frente a hechos problematicos, evitando
riesgos y sacando provecho de las oportunidades que se presenten, y
tener la capacidad de generar cambios en las tendencias de consumo
del cliente y de la sociedad” (Informante 1).

» “Implementar nuevas ideas puede resultar una tarea dificil, por lo que
el lider debe tener atributos de resiliencia y terquedad para insistir y
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vencer los obstaculos hasta convertir las ideas en realidades. El gerente
no puede realizar esas responsabilidades en forma individual, por lo que
debe tener la capacidad de motivar a los trabajadores mediante habitos
reflexivos permanentes para que entre todos se construyan escenarios
ideales” (Informante 2).

» “El hecho de tener un lider proactivo en el hotel significa que hay que
asumir la responsabilidad de que las ideas se conviertan en realidades,
estar en permanente busqueda de oportunidades, actuar por motivacion
propia (y no porque se lo exige la orden emanada por un superior), buscar
siempre nuevas y mas eficientes formas de realizar las tareas, y motivar
a todo el personal para que asuma la misma actitud” (Informante 3).

»  “Un gerente de este sector debe tener una mentalidad abierta y proactiva
frente al comportamiento del entorno para plantear solucién a los
problemas y tomar decisiones audaces que rompan paradigmas y resulten
favorables a la organizacion. El gerente debe tomarse la libertad de
construir un futuro mas grande y ambicioso” (Informante 4).

»  “Las personas que orientan estas empresas deben enfocarse en satisfacer
las necesidades de los huéspedes, por lo que deben estar atentos a sus
demandas, necesidades, gustos y aspiraciones y proponerles servicios
mas alla de sus propias expectativas. Para ello tendria que hacerse pleno
uso de las capacidades del cliente y del hotel, pero usando recursos
de otras entidades como agencias de turismo, sistemas de transporte,
aerolineas, etc. Se requiere que quienes dirijan estas organizaciones sean
proactivos frente a las pretensiones del cliente” (Informante 5).

La proactividad es tal vez la competencia mas refinada de un gerente y la que todo
individuo desearia tener, pero al mismo tiempo es la mas dificil de encontrar. Esta
competencia es espacialmente util cuando el empresario inicia un emprendimiento
o cuando se quiere realizar una expansion en el mercado. Esta muy relacionada
con la innovacion, la creatividad, el oportunismo inteligente y la capacidad de ver
oportunidades donde los deméds ven problemas.

Debido a que el mercado del turismo estd en continua reconfiguracién y
modernizacion, se requiere de gerentes capaces de marcar diferencias significativas
frente ala competencia, por lo cual la capacidad de ser proactivo es una caracteristica
deseable de sus lideres. Esto le daria, al menos, las siguientes herramientas a la
organizacion: estar siempre en la busqueda de oportunidades, crear necesidades
en el mercado (convirtiéndolas en sus propias oportunidades de crecimiento y
expansion), estar siempre a la vanguardia en la generacion de nuevas ideas, resolver
problemas antes de que se presenten y proveer productos y servicios de mayor
calidad al cliente.



CONCLUSIONES

La industria turistica y hotelera es uno de los motores de desarrollo econémico
y social de cualquier pais y un aliado clave de los Gobiernos, los empresarios y la
sociedad. La actividad hotelera tiene origenes remotos y surgié cuando el hombre
tuvo la necesidad de desplazarse a otros lugares; probablemente la primera forma de
turismo de negocios surgié cuando el hombre tuvo que intercambiar sus productos
y dormir fuera de su lugar de residencia. En la actualidad existen cientos de miles
de hoteles con millones de habitaciones alrededor del mundo. Como actividad
econdmica, la industria hotelera se desarrolld inicialmente de manera individual y
familiar, y se convirtié posteriormente en un conjunto de empresas multinacionales
que prestan diversos servicios, dependiendo del propdsito del viajero y de su
capacidad de pago.

El hecho de que la industria hotelera y turistica tenga un peso importante en la
economia de Colombia y de sus regiones ha incentivado al Gobierno, empresarios,
académicos, gremios econémicos y actores importantes de la sociedad a realizar
esfuerzos para mejorar la infraestructura, servicios, recurso humano y capacidad de
las organizaciones para competir en un mercado que cada dia se vuelve mas exigente.

En ese sentido, el departamento de Norte de Santander, mediante acciones
gubernamentales y empresariales, ha intentado sacar provecho de las
enormes potencialidades del turismo debido a su riqueza histérica, cultural,
ambiental, religiosa y empresarial, y a su posicion geoestratégica en la frontera



54

COMPETENCIAS GERENCIALES DE LA INDUSTRIA HOTELERA DE CUCUTA

colombo-venezolana. Los atractivos turisticos mas conocidos del departamento
son el Area Natural Unica de los Estoraques, la ciudad de Pamplona (con sus
tradiciones y templos religiosos), el Parque Nacional del Tama, el Parque Nacional
Catatumbo-Bari y el Templo Histérico de Villa del Rosario (donde se promulgo
la primera Constitucion Politica de la Reptblica de Colombia y se imprimidé La
Bagatela, que fue uno de los primeros peridédicos que se publicaron en el pais).

El Indice de Competitividad Turistica (ICTRC) de Norte de Santander sefiala
que en 2020 ingresaron 123.442 turistas extranjeros al departamento y que este
contaba con 803 prestadores de servicios turisticos. Asi mismo, el sector turismo
aporto el 7,4 % del empleo y aporté el 4,68 % del PIB. En dicho afio el ICTRC del
departamento obtuvo una calificacion de 4,45 y ocupé el puesto 18 entre todos
los departamentos de pais.

Por su parte, el Gobierno municipal de la ciudad de Cucuta pretende convertir
la ciudad en un atractivo turistico y aprovechar su riqueza histérica, cultural,
paisajistica, empresarial y de fronteras para impulsar su desarrollo econémico y
social; por ello, los planes de desarrollo mas recientes han formulado proyectos
para beneficiar su crecimiento. Al mismo tiempo, el sector privado esta ampliando
la infraestructura hotelera de la ciudad y en los ultimos afios han llegado grandes
cadenas hoteleras a la ciudad.

En relacion con la competitividad turistica de la ciudad de Cuacuta, y de acuerdo con
el Indice ICTRC, para el 2020 la ciudad ocupaba el puesto 13 entre todas las ciudades
capitales de Colombia, tenia 4.952 habitaciones hoteleras, el turismo generaba el
8% del empleo y contaba con 391 prestadores de servicios turisticos activos.

Teniendo en cuenta que el sector hotelero es un mercado altamente competitivo,
donde los clientes siempre exigen servicios de mayor calidad y diversidad, que esta
conformado por empresas locales, nacionales y globales, los Gobiernos nacional y
regional y los empresarios tienen el interés de impulsar esta industria. Las empresas
hoteleras requieren de personas con liderazgo y capacidad de gestion para convocar
las fuerzas vivas de la region alrededor de un objetivo comun, con el objeto de
buscar estrategias para mejorar y desarrollar el sector turistico y hotelero de Norte
de Santander y convertirlo en un destino de talla internacional.

En este contexto los resultados de la investigacion sefialan que la industria hotelera
de la ciudad de Cucuta requiere de lideres con las siguientes competencias: 1)
Autoadministracion; 2) Multiculturalidad; 3) Accidn estratégica; 4) Comunicacion;
5) Trabajo en equipo; 6) Planeacion y gestion; 7) Creatividad e innovacion; 8) Uso
de tecnologias de la informacién y la comunicacion; y 9) Proactividad.



CONCLUSIONES

La autoadministracion se refiere a la habilidad para manejar adecuadamente
emociones, actuar con integridad ética de acuerdo con los parametros sociales,
mantener la serenidad y compostura (especialmente en momentos de crisis),
tomar decisiones racionales, resolver las dificultades, dar solucion a los conflictos
y mantener el equilibrio entre la vida personal y laboral.

La multiculturalidad consiste en la capacidad de comprender los aspectos culturales,
economicos, politicos, étnicos, religiosos y de idioma de cada individuo, sea
cliente o trabajador, para aprovecharlos adecuadamente en la organizacion. Esta
competencia es muy necesaria en las compaiiias hoteleras porque los trabajadores
tratan diariamente con personas de diversos origenes y credos, a quienes hay que
comprender y prestarles un servicio de calidad.

La accion estratégica es la capacidad de pensar estratégicamente, desarrollar planes
y ejecutarlos. Esta competencia requiere que el lider tenga una vision holistica de la
organizacion y su entorno, que piense a través del tiempo, que sea oportuno en sus
decisiones, que tenga una vision clara de a dénde se dirige la compaiia y que plantee
diversos escenarios o hipotesis para identificar cudl es la mas factible de suceder.

La comunicacion consiste en establecer relaciones armoénicas y productivas con
los stakeholders, dar y recibir informacion asertivamente, obtener la informacién
clave del entorno, procesar la informacion y tomar decisiones con base en esta. Esta
competencia es crucial en el desempefio gerencial ya que permite que transmitir
las ideas adecuadamente a todos los actores y actuar en consecuencia.

El trabajo en equipo se refiere a la generacidon de sinergias entre todos los
miembros de la organizacion con base en las capacidades individuales. Implica
crear entornos de trabajo saludables y establecer relaciones entre los trabajadores
para que estos se sientan comprometidos con los objetivos de la organizacion.
Ademads, requiere cultivar la sana divergencia y gestionar los conflictos.

La planeacion y gestion se refiere a la capacidad de los lideres para determinar
objetivos y metas en la organizacion, establecer las estrategias para lograrlos,
administrar los recursos de manera efectiva y lograr una ventaja competitiva
duradera en la organizacion.

La creatividad e innovacién es un atributo de la esencia humana que en el contexto
empresarial adquiere un significado de transformacién y consecucién de una
ventaja competitiva. Ser creativo consiste en relacionar, asociar o integrar ideas de
forma diferente a las conocidas, cuyo resultado implique salirse de los paradigmas
tradicionales, y ser innovador consiste en tomar esas ideas y transformarlas en
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productos, procesos, métodos, técnicas o estrategias que provean un beneficio a
la organizacion.

El uso de tecnologias de la informacién y comunicacion se refiere a la comprension
del fin para el cual se crearon las TIC y el aporte que dan a la organizacion. Se
trata de entender como usar las tecnologias, interpretar adecuadamente la informacion
y, con base en esta, resolver los problemas o situaciones de la organizacion.

Finalmente, la proactividad se refiere a la habilidad de enfrentar posibles problemas
antes de que estos ocurran, aprender constantemente a través de la experiencia,
guiar a la empresa para que se adapte a los cambios y trabajar permanentemente
en la creatividad y la innovacion.

Visto lo anterior, se espera que las instituciones de educacion, el Gobierno y los
empresarios enfoquen esfuerzos para formar personas capaces de liderar la industria
hotelera de manera exitosa y promover la regién como un destino de talla mundial.
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