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Capitulo 1V

Anadlisis de resultados

4.1 Introduccion

En el capitulo anterior se explico la metodologia empleada en este estudio. A lo
largo de éste, se presentard la informacion recabada a través del instrumento modificado
SAMS basado en las competencias del CVF (Quinn et al., 2003) en donde se obtuvo
informacion de 76 gerentes de hoteles 5 Estrellas y Gran Turismo

En la seccion 4.2, se presentan los datos demogréaficos de los gerentes de hoteles
5 Estrellas y Gran Turismo obtenidos a través del instrumento.

En la seccidn 4.3 se presentan los hoteles participantes.

En la seccién 4.4 se presenta la relacién entre el nivel de estudios y la categoria
del hotel.

En la seccion 4.5 se muestra una comparacion de los afios de experiencia en la
industria de la hospitalidad por categoria de hotel.

En la seccién 4.6, se observa el perfil de competencias gerenciales con base en el
Competing Value Framework (CVF).

En la seccion 4.7 se presenta la comparacion del perfil de los gerentes que
desempefian puestos del front y del back of the house.

En la seccion 4.8 se explica los resultados encontrados con respecto al perfil de
competencias gerenciales que los gerentes perciben en recién egresados de carreras

relacionadas con la hoteleria.
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En la seccion 4.9 se explica la comparacion de la percepcion de competencias
gerenciales del egresado segun los gerentes del front y del back of the house.
La seccion 4.10 muestra las diferencias entre el perfil de gerentes y el perfil de los

egresados segun la percepcion de los gerentes con base en los Modelos del CVF.

4.2 Datos demograficos de los gerentes de hoteles 5 Estrellas y Gran Turismo
de la Cd. De México

A continuacion se presenta el analisis de los datos obtenidos a través del
instrumento modificado SAMS a gerentes de hoteles Gran Turismo y 5 Estrellas.

Primero se trataran datos demograficos de los 76 gerentes a los que se les aplico
el instrumento. Sexo, edad, experiencia en la industria, madximo nivel de educacién, tipo
de puesto y estudios relacionados con la hoteleria, son la variables que se analizaran.
Cabe mencionar que estos datos conforman la Gltima seccién del instrumento.

Sexo.- La muestra estuvo constituida por 76 gerentes de los cuales 36 fueron
mujeres (47.36%), mientras que 40 fueron hombres (52.63%). La figura 4.2.1 presenta

los datos.

Figura 4.2.1 Sexo de los gerentes encuestados
Fuente: Elaboracion propia
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Edad.- Las edades de los encuestados varian entre 23 y 62 afios. Sin embargo,

podemos observar que se concentran principalmente entre los 24 y 43 afios de edad.

4 )

23 28 33 38 43 47 52 57 mas
Afios

Figura 4.2.2 Edades de los encuestados
Fuente: Elaboracién propia

Experiencia en la industria.- Como puede observarse en la figura 4.2.3 todos los
encuestados tienen experiencia en la industria de la hospitalidad. So6lo en cinco casos
cuentan con un afio de experiencia y en tres cuenta con mas de 30. La mayor parte de

incidencia se encuentra entre 1.5y 14.5 afos.
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1 55 10 145 19 235 28 325 mas

Figura 4.2.3 Experiencia de gerentes encuestados en la industria de la

hospitalidad

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de educacion.- De acuerdo a los resultados obtenidos se observa que la
mayoria de los encuestados cuentan con un nivel de estudios superior, ya que 66 personas
de 76 poseen licenciatura 0 maestria de las cuales 31 pertenecen a hoteles de la categoria
Gran Turismo y 30 a los de 5 Estrellas. Con respecto al nivel de maestria, la mayor parte
son de hoteles 5 Estrellas. De la misma manera, en los hoteles 5 Estrellas hay mas
personal con carreras técnicas dentro de la muestra. En el nivel preparatoria solo se
presentd un caso por cada categoria, que corresponden a puestos del front of the house.

Mientras que en el de secundaria, sélo existié un caso para los hoteles 5 estrellas, en

donde el puesto es operativo también.
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4 )

OG.T.
O 5 Estrellas

Maestria Licenciatura Carrera Preparatoria  Secundaria
Técnica

N J

Figura 4.2.4 Maximo nivel de estudios de los gerentes encuestados por
categoria de hotel
Fuente: Elaboracion propia

Puestos.- Como se muestra en la figura 4.2.5, a 39 gerentes de los que
respondieron el instrumento desempefian un puesto del back of the house y 37 del front of
the house. La mayor parte del primer grupo corresponde a los departamentos de Recursos
Humanos y Contabilidad. Mientras que del segundo grupo Division Cuartos presenta

mayor participacion.
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Figura 4.2.5 NUumero de gerentes participantes por departamento

Fuente: Elaboracion propia

Estudios relacionados con la hoteleria.- Como puede observarse, en 49 casos
los encuestados cuentan con estudios en hoteleria. Adn si su licenciatura no esta
estrictamente relacionada, han tomado cursos o diplomados para tener una mejor

comprension de la industria en la que laboran.

4 )
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20+
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10+ 5
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Carrera Licenciatura  Maestrias Cursos Diplomados Ninguno
Técnica
< .

Figura 4.2.6 Estudios relacionados con la hoteleria
Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Hoteles participantes

Los 76 cuestionarios fueron respondidos por gerentes del front y del back of the

house de hoteles 5 Estrellas y Gran Turismo de la Cd. De México. En la Tabla 4.3.1 se

muestran los hoteles participantes segun la categoria, el nimero de encuestas que se

obtuvieron de cada uno y los puestos que desempefiaban los encuestados. Cabe

mencionar que algunas encuestas fueron eliminadas debido a que no se especificaban los

puestos que se desempefiaban.

Tabla 4.3.1. Relacion de gerentes participantes en el estudio

Numero de
Hlerrofs ole r’lotel y Zona Puesto cuestionarios
categoria
por hotel
Hotel N'gk.? México Chapultepec-Polanco Gte. Capacitacién 1
Director de Alimentos y
Bebidas
Gte. At Your Service
J.W. Marriott Gte. Grupos
México City Chapultepec-Polanco 6
G.T. Gte. Centro de Consumo
Chief Concierge
Gte. Capacitacion
Contralor
Director Recursos Humanos
Gte. Capacitacién y Desarrollo
Hotel W
5 Estrellas Chapultepec-Polanco Gte. de Recepcion 7
Jefe de Némina
Gte. Almacén
Gte. Seguridad
Gte. en Auditoria e Ingresos
Gte. Divisién Cuartos
Hotel Pedregal Coordinador de Banquetes y
Palace Perisur-Ajusco Grupos 8
5 Estrellas

Gte. de Compras y Almacén

Gte. Recursos Humanos
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Nombre de hotel y
categoria

Zona

Puesto

Ndmero de
cuestionarios
por hotel

Jefe de Recepcion
Contralor
Jefe Division Cuartos

Hotel Radisson
Paraiso
5 Estrellas

Perisur-Ajusco

Chief Concierge

Gte. Planeacién y Desarrollo
Gte. de Mantenimiento
Gte. Ingresos

Gte. Recursos Humanos
Gte. Alimentos y Bebidas
Gte. Reservaciones

Asistente de Alimentos y
Bebidas

Gte. Grupos

—+

Four Seasons Hotel
México D.F.
G.T.

Torre Mayor- Zona Rosa

Contralor

Gte. de Banquetes

Chief Accountant

Gte. Room Service

Gte. de Ventas

Gte. Capacitacién

Gte. de Ventas

Gte. de Recepcion

Gte. Servicio al Huésped

Hotel Colén Misién
Reforma
G.T.

Torre Mayor- Zona Rosa

Gte. de Mantenimiento
Gte. de Sistemas
Director Comercial

Gte. Recursos Humanos

Hotel Gran Melia
México Reforma
G.T.

Torre Mayor- Zona Rosa

Gte. Restaurante

Gte. Recepcion

Ama de Llaves Ejecutiva
Gte. de Sistemas

Coordinacién de
Remuneraciones

Contralor

Gte. Regional de Recursos
Humanos

Subgerente de Alimentos y
Bebidas

Gte. en Mercadotecnia
Gte. Centro de Negocios
Gte. Service Express

11

Hotel Marquis
Reforma
G.T.

Torre Mayor- Zona Rosa

Jefe de Capacitacion

Subgerencia de Recursos
Humanos
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Nombre de hotel y NSO d_e
categoria Zona Puesto cuestionarios
por hotel
SmtesGR_?forma Torre Mayor- Zona Rosa  Gte. General 1
Ama de Llaves Ejecutiva
Gte. Servicio al Huésped
Sous Chef Ejecutivo
Gte. Sistemas
Gte. de Mantenimiento
Fiesta Americana Gte. Cuentas por Cobrar
Suites Zona Rosa Torre Mayor- Zona Rosa  Gte. Administrativo 13
5 Estrellas Gte. Recursos Humanos
Gte. de Recepcidon
Gte. Servicios al Huésped
Gte. Centro de Negocios
Gte. Compras
Chief Concierge
Hotel Imperial Gte. de Ventas
Reforma Torre Mayor- Zona Rosa 2
5 Estrellas Gte. Recursos Humanos
Hotel Park Nilo Torre Mayor- Zona Rosa  Gte. General 1
5 Estrellas
Suites del Angel Torre Mayor- Zona Rosa  Gte. Recursos Humanos 1
5 Estrellas
Hgtglstlieel\fzgly Gte. General 1

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Comparacion de los afios de experiencia en la industria de la hospitalidad

En la figura 4.4.1 se muestran los afios de experiencia en la industria de la
hospitalidad por la categoria de los hoteles. Pudiera pensarse que en los hoteles Gran
Turismo la experiencia de los gerentes es mayor por ser una categoria mas alta que la de
5 Estrellas, sin embargo, en la muestra puede observarse que en general no difieren
mucho los afios de experiencia en ambas categorias. Cabe mencionar que los hoteles 5
Estrellas son los que cuentan con un mayor de personal de més de 30 afios de

experiencia, mientras que los hoteles Gran Turismo s6lo una persona.
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Figura 4.4.1 Afos de experiencia

Fuente: Elaboracion propia

4.5 Perfil de competencias gerenciales con base en el Competing Value

Framework (CVF).

A continuacion se analizaran los diferentes perfiles de competencias gerenciales
obtenidos, a través del instrumento modificado SAMS, el cual consta de 48 oraciones
con las que los gerentes determinaron que tan frecuentemente empleaban los
comportamientos en éstas descritos. Dichas oraciones evaluan las 24 competencias
agrupadas en los ocho roles del modelo CVF de Quinn et.al. (1988). Para llevar acabo
dicho analisis se obtuvo informacion de un total de 76 gerentes que desempefian puestos
del front y del back of the house de hoteles de 5 Estrellas y Gran Turismo de la ciudad de
México enfocados principalmente al segmento de negocios. Los hoteles que se
escogieron estan ubicados en las siguientes zonas con mayor ocupacion hotelera:
Chapultepec-Polanco, Torre Mayor-Zona Rosa, Perisur-Ajusco y WTC-San Angel-CU.

Debido a que uno de los objetivos especificos es conocer la percepcion que los

gerentes tienen de los egresados de carreras relacionadas a la hoteleria, fue necesario
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anexar otra seccién. En ésta, los gerentes ponderaron como perciben a los egresados en
cada una de las 24 competencias del CVF. Es importante sefialar que en esta parte del
instrumento fue necesario que los gerentes contaran con un minimo de dos afios de
experiencia. Sin embargo, al no haberse permitido la aplicacion de los instrumentos de
manera personal, 6 fueron contestados por gerentes que no cumplian este requisito, por
lo que se decidid no tomarlos en cuenta para analizar la segunda parte, quedando asi una

muestra de 70 gerentes.

4.5.1 Perfil de los gerentes encuestados

Teniendo en cuenta que el objetivo general de esta tesis es obtener el perfil de
competencias gerenciales de los gerentes de hoteles enfocados principalmente al
segmento de negocios de la Ciudad de México, se obtuvo el perfil que se muestra en la

figura 4.5.1.1 en donde se especifica el valor que se obtuvo en cada uno de los roles.
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Innovador
7
6 5
Mentor 5 Negociador
1 4 5
3
2
1
Facilitador 0 Productor
58
5.7 5.
Monitor Director.
1
Coordinador

Figura 4.5.1.1 Perfil del gerente de la Cd. de México

Fuente: Elaboracion propia

Modelo de Relaciones Humanas.- Como puede mostrarse en la figura, los
gerentes desarrollan mas el modelo de Relaciones Humanas, pues presentan altos valores
en los roles de mentor (6.1) y facilitador (6.0) que son los roles que lo conforman. De
acuerdo a Quinn et al. (2003), las personas que los desarrollan, se caracterizan por ser
muy comprometidas con su trabajo, muy participativas, abiertas, con un buen estado de
animo, tienen la habilidad de resolver conflictos y de llegar a acuerdos grupales.

Las competencias que forman el rol de mentor son: entendimiento de si mismo y
de los demas (6.2763), comunicacion interpersonal (5.9934) y desarrollo de subordinados

(5.9539). La persona en este rol, se caracteriza porque estd comprometida con el
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desarrollo de las personas a través de atencidn y una orientacion empatica. En este rol, el
gerente apoya, es sensible, considerado, sabe escuchar y da créditos. Ademas, ayuda al
desarrollo de habilidades de otras personas, ofrece oportunidades de entrenamiento y
ofrece planes de carrera a los empleados.

Por otra parte, las competencias que conforman el rol de facilitador son:
formacion de equipos (5.9671), toma de decisiones participativa (5.9934) y manejo de
conflictos (5.9079). En este rol, la persona fomenta el esfuerzo colectivo, le gusta la
union y trabaja en equipo. Ademas, utiliza técnicas para reducir conflictos, le gusta tener
aportaciones y participacion de las demas personas.

Los resultados fueron mas altos en este rol quiza porque el 18% de los que
respondieron son gerentes que pertenecen al departamento de Recursos Humanos, los
cuales, debido a las funciones que desempefian desarrollan las competencias

mencionadas anteriormente (Bucknell University, s.f.).

Modelo de Proceso Interno.- Este modelo fue el segundo en obtener una media
alta después del modelo de Relaciones Humanas. Las medias de las competencias que lo
forman son de 6.1 en rol de coordinador y 5.7 en el de monitor. Dicho modelo hace
énfasis en el manejo de informacion y comunicacién, responsabilidad, control,
planeacion, equidad, disciplina, orden, etc. (Quinn et al, 2003).

Las competencias gerenciales que forman el rol de coordinador son: planeacién
(6.1513), organizacion (6.1382) y control (5.8816). Para el rol de monitor, las

competencias son: eliminacion de los excesos de informacion (5.6447), presentacion de
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la informacion de manera escrita (5.7303) y andlisis de la informacion mediante el
pensamiento critico (5.7303).

Cabe mencionar que anteriormente estas competencias eran consideradas como
las mas importantes, sin embargo, se habla ahora de competencias enfocadas a las
relaciones humanas, donde la comunicacion interpersonal, el trabajo en equipo, la vision
y creatividad seran requeridas. Esto no significa que las competencias tradicionales ya no
sean necesarias, sino que demuestra la necesidad de los gerentes para combinar
efectivamente el amplio rango de competencias para poder enfrentar los retos de un

ambiente dinamico (Walo, 2000).

Modelo de Metas Racionales.- Con respecto al modelo de metas racionales, se
puede observar que para el rol de director se obtuvo una media de 5.7, mientras que para
la de productor fue de 5.8. De acuerdo a Quinn et al. (2003), las personas que
desarrollan este rol se caracterizan por establecer objetivos con claridad, asignar roles y
tareas, dar instrucciones, identificar problemas, seleccionar alternativas de accion, etc.

Las competencias que forman el rol de director son: iniciativa (6.2895),
establecimiento de metas (5.7039) y habilidad para delegar eficientemente (5.2368).
Mientras que las competencias del rol de productor son productividad personal y auto-
motivacion (6.1513), motivacion hacia los demas (5.8882) y manejo de tiempo y estrés
(5.3882).

Es importante recordar que segin los autores Alpin &Shackleton (1997) las
empresas seleccionan cada vez mas a los candidatos que tienen persistencia, motivacion,

iniciativa, voluntad de aprender y aptitudes sociales. Las cuales son parte de las
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competencias mencionadas anteriormente. Ahora se les consideran como un filtro, como

indicadores de cualidades personales mas que de conocimientos adquiridos.

Modelo de Sistemas Abiertos.- Finalmente, en el modelo de sistemas abiertos
conformado por los roles de innovador y negociador, se obtuvo una media de 5.5 para
ambos. De acuerdo al mismo Quinn, las personas que desarrollan este modelo prestan
atencion a los cambios en el ambiente, identifican tendencias, ejecutan cambios
necesarios y tolera la incertidumbre y el riesgo. Ademas se espera que sean creativos,
visionarios y con la capacidad de convencer a otros que son indispensables.

Las competencias que forman el rol de innovador son: adaptabilidad al cambio
(5.3816), pensamiento creativo (5.3947) y manejo del cambio (5.6776). Con estos datos
se puede percatar que los gerentes no son muy innovadores, las medias obtenidas fueron
las menores. Esta falta de innovacion no va de la mano con los cambios drasticos que se
pronostican a nivel mundial en las industrias y que apuntan a una economia de la
informacion (Tseng, s.f.).

Las competencias que conforman el rol de negociador son: liderazgo (4.8618),
negociacion y acuerdo (5.9211) y presentacién oral de ideas (5.7434). Con respecto a la
primera competencia, nos encontramos con la disyuntiva entre lo real y la teoria. Por una
parte, Henry Mintzberg (1991) y Quinn (1988) establecen que los gerentes o directivos
tienen que motivar y animar a sus empleados, uniendo de alguna manera sus necesidades
individuales con los objetivos de la organizacion y asi alcanzarlos. Sin embargo, por el
otro lado es notable que la media obtenida en la competencia de liderazgo, fue la menor

de todas.
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En resumen, son los modelos de relaciones humanas y el de proceso interno los
mas desarrollados por los gerentes encuestados. Debido a que este es un estudio

exploratorio, no se puede determinar absolutamente que sea un perfil definitivo.

4.6 Comparacion del perfil de los gerentes que desempefian puestos del front
y del back of the house

Para llevar a cabo la comparacion de perfiles de acuerdo al puesto que
desempefiaban los gerentes, la muestra que se tomo en cuenta fue de 39 (51.31%) para
puestos del back of the house y 37 (48.68%) para puestos del front. En la figura 4.6.1 se

presentan ambos.

Innovador
7
Mentor Negociador
6. 6
5.6
.6
4
4
Facilitador 6.0 09 5 =7 59 Productor
.6
5.
N/
5 6J0
Monitor 61 Director.
Back of the house
Coordinador —&— Front of the house

Figura 4.6.1 Comparacion de perfiles de acuerdo al puesto desempefiado
Fuente: Elaboracion propia
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Como puede observarse, el perfil de competencias gerenciales es mas alto en los
gerentes que desempefiaban puestos del front of the house. S6lo en los roles de
mentor y director ambos presentaron la misma media, 6.1 y 5.7 respectivamente.

Uno de los roles en los que se presentd la mayor diferencia fue en el rol de
monitor, pues en el caso de puestos de front of the house se obtuvo una media de 5.9
mientras que en los puestos del back of the house se obtuvo una media de 5.6. De acuerdo
a Quinn et al. (2003), el rol de monitor al ser parte del modelo del proceso interno, se
caracteriza por que las personas que lo desarrollan en mayor grado son estables, estan
pendientes del flujo de informacidn en su departamento, monitorean situaciones que los
rodean y usan herramientas que les facilitan el control de procesos. Este modelo ademas
asume la generacion de reglas, politicas y procedimientos por parte los gerentes para que
tengan todo en equilibrio.

Las descripciones anteriores concuerdan en general con tareas de gerentes que
desempefian puestos del front of the house, se puede pensar por ejemplo en un gerente de
division cuartos que tiene que monitorear tres departamentos a su cargo: Ama de llaves,
Recepcién y Concierge. De éstos, tendrd que obtener reportes para llevar un mejor
control de las actividades que se realizan. Dentro de cada departamento establece una
serie de reglas y procedimientos a las cuales se deben sujetar sus subordinados.

Otro de los roles en los cuales es importante sefialar la diferencia es en el de
productor, pues mientras que los gerentes de puestos del back obtuvieron una media de
5.7, los del front por su parte tiene una media de 5.9. Segun el reporte Karpi (Walo,

2000), los gerentes operativos son los que tienen un mayor impacto en la productividad y
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calidad en los servicios. En el caso de la muestra para el estudio, también esto se hizo
evidente.

4.7  Perfil de los egresados de carreras relacionadas con la hoteleria, segun
la percepcion de los gerentes

A continuacion se analizara cada uno de los modelos del perfil de competencias

gerenciales de los recién egresados segun los gerentes.

Innovador
7
2
Mentor Negociador
4,
7 5.0
Facilitador 0 Productor
4 ¥4
Monitor 4 Director.
Coordinador

4.7.1 Perfil de los egresados de carreras relacionadas con la hoteleria segun la
percepcion de los gerentes
Fuente: Elaboracion Propia
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Modelo de Sistemas Abiertos.- Conformado por los roles de innovador y
negociador, se obtuvo una media de 4.9. Las personas que se desarrollan este modelo
poseen una gran capacidad para adaptarse a los cambios, innovar y establecer alianzas
estratégicas que le permitan enfrentar los cambios que existen dentro de la industria.

Las competencias que forman el rol de innovador son: adaptabilidad al cambio
(5.6000), pensamiento creativo (5.8286) y manejo del cambio (4.1857). Los gerentes
perciben que los egresados estan enfocados en identificar las tendencias de su entorno,
conceptualizar y planear cambios necesarios y poseen una alta tolerancia a la
incertidumbre del riesgo.

Las competencias que conforman el rol de negociador son: liderazgo (4.1517),
negociacion y acuerdo (4.2857) y presentacion oral de ideas (5.1714). Aqui podemos
observar claramente que a pesar de que los gerentes perciben a los egresados con un alto
nivel de iniciativa, este se ve opacado ante la baja ponderacion que los gerentes asignan a
a las competencias del rol de Negociador. Esto se deba principalmente a que entre las
personas que se desarrollan dentro de este rol deben ser altamente persuasivas,
negociadoras de tal manera que puedan convencer a la gente que esta a su alrededor de
poner sus innovaciones en practica. (Quinn et.al., 2003)

Para que los gerentes puedan explotar las competencias del rol innovador que
poseen los egresados es necesario crear un ambiente flexible en el que estos Gltimos
puedan tomar decisiones y acciones. El riesgo es alto y como ya se habia demostrado esta

competencia no es caracteristica de los gerentes encuestados (Quinn, 2003).
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Modelo de Metas Racionales.- Este modelo esta enfocado al logro de resultados
por lo que los roles que o integran son el de director en el cual los egresados son
percibidos con una media de 4.7, mientras que para la de productor fue de 5.0.

Las competencias que forman el rol de director son: establecimiento de metas
(5.3286), iniciativa (5.7039) y habilidad para delegar eficientemente (5.2368). Mientras
que las competencias del rol de productor son productividad personal y auto-motivacién
(6.1513), motivacién hacia los deméas (5.8882) y manejo de tiempo y estrés (5.3882)
(Quinn et.al, 2003).

De acuerdo con los gerentes, los egresados tienen un alto nivel de auto-
motivacion y energia la cual enfocan mas en la produccion de resultados. No obstante,
aun necesitan definir con mayor precisién las metas que estos persiguen y los

procedimientos y controles que se deben de seguir.

Modelo de Proceso Interno.- Este modelo fue el segundo en obtener una media
alta después del modelo de Relaciones Humanas. Las medias de las competencias que lo
forman son de 4.8 en rol de coordinador y 4.7 en el de monitor.

Las competencias gerenciales que forman el rol de coordinador son: planeacién
(4.6286), organizacion (5.0429) y control (4.7429). Para el rol de monitor, las
competencias son: eliminacion de excesos de informacion (4.4714), presentacion de la
informacién de forma escrita (4.9714) y andlisis de la informacion mediante el
pensamiento critico (4.7000)

Dentro de este modelo se espera que las personas sean lo suficientemente

confiables y eficientes en el manejo de contingencias, logistica y estar al tanto de
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aspectos tecnoldgicos. Los gerentes prefieren que los egresados desarrollen la tarea de
monitoreo méas que la de coordinacidn, debido a que en esta Gltima los gerentes prefieren
hacerse cargo de éstas (Mintzberg, 1991).

Modelo de Relaciones Humanas.- Como puede mostrarse en la figura, de
manera contraria a los gerentes, los egresados necesitan desarrollan mas el modelo de
Relaciones Humanas, pues presentan los valores mas bajos en los roles de mentor (4.6) y
facilitador (4.7000).

Las competencias que forman el rol de mentor son: entendimiento de si mismo y
de los demas (4.7286), comunicacién interpersonal (5.1857) y desarrollo de subordinados
(4.000). De acuerdo a las ponderaciones que se le asignaron a la escala de Likert en la
segunda parte del instrumento, el numero cuatro indica indiferencia. Los gerentes
afirmaron en un gran numero de casos que debido a que durante el primer afio laboral de
los recién egresados, los puestos que se les asignan no tienen subordinados a su cargo ,
sin embargo basaron su evaluacién en ponderar estas competencias con base en la
relacion entre los egresados y el personal de niveles jerarquicos mas bajos
independientemente del departamento que trabajaran.

Por otra parte, las competencias que conforman el rol de facilitador son:
formacion de equipos (5.1714), toma de decisiones participativa (5.000) y manejo de
conflictos (4.7000). Segun los gerentes, los egresados saben coOmo trabajar en equipo y
hacer a los demas participes del logro de objetivos, sin embargo debido a la naturaleza de
sus puestos, es necesario aun desarrollar la habilidad para manejar de manera satisfactoria

los conflictos que se les presente con el personal.
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Podemaos concluir que de acuerdo con los gerentes los modelos que caracterizan a

los egresados son: el modelo de sistemas abiertos y el de metas racionales.

4.8 Comparacion de la percepcion de competencias gerenciales del egresado
segun los gerentes del front y del back of the house

Como puede observarse en la figura 4.8.1 la percepcién que tienen los gerentes
que desempefian puestos del back of the house con respecto a las competencias en los
recién egresados, es mejor que la de aquellos que desempefian puestos del front. La
mayor diferencia entre unos y otros es de .4 en los roles de productor y coordinador.

Resalta el hecho de que en ambos casos, la media para el rol de innovador fue de
5.2, la ponderacion mas alta en la que ambos concordaron. Esto, muestra que en general
se tiene la percepcion de que los recién egresados se adaptan facilmente al cambio y son
creativos. Entre menor sea el promedio de edad, baja sera la probabilidad de la falta de

poseer ideas innovadoras ( Agut, et.al., 2003).
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Innovador

6

Negociador

Productor

Facilitador

Monitor Director.

Back of the house
—m— Front of the house

Coordinador

Figura 4.8.1 Comparacion de perfiles de los egresados de acuerdo a los
gerentes del front of the house y del back of the house
Fuente: Elaboracion propia

4.9 Comparacion de los perfiles con base en los Modelos del CVF.

Contrastando las medias del perfil de los gerentes y el de la manera en que los
egresados son percibidos por éstos, podemos ver que son totalmente inversos. En la
Figura 4.9.1 se aprecia que los modelos en los que los gerentes creen tener una mayor
ponderacidn, son en los que menor ponderacion les asignan a los egresados. De la misma
manera los modelos que se identifican como caracteristicos de los egresados, son en los
que los gerentes perciben tener areas de oportunidad.

También se puede ver que las ponderaciones de los modelos del perfil de los

egresados segun la percepcién de los gerentes, se ven disminuidas por los roles en los que
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se incluyen las siguientes competencias: manejo de conflictos, desarrollo de
subordinados, establecimiento de metas, liderazgo y negociacion.

Por otra parte, no existe una diferencia significativa entre los roles que integran
cada modelo. Sin embargo, haciendo un andlisis de las competencias que integran los
roles, los gerentes reconocen tener una gran area de oportunidad en las siguientes
competencias respectivamente: liderazgo, delegacion de autoridad efectiva, manejo de
tiempo y estrés, de adaptabilidad al cambio y pensamiento creativo.

Si se observan detenidamente, el déficit de las competencias de cada grupo se
puede analizar que en las que los egresados son percibidos como deficientes son en las
gue los gerentes se perciben como eficientes y viceversa, de tal manera que en un equipo
de trabajo se pueden complementar las competencias caracteristicas de cada grupo
logrando asi que ambos se desarrollen conjuntamente.

Estudios en liderazgo y habilidades gerenciales sugieren que el incremento de
responsabilidades y toma de decisiones de los subordinados son uno de los principales
componentes del manejo organizacional efectivo.

En este mismo orden de ideas, McGregor, Tweed y Pech, (2004) sostienen que en
la nueva economia la imagen controladora y autoritaria que hasta hace pocos afios se
tenia de los gerentes eficientes, esta obsoleta. Afirman que, a medida que los gerentes se
enfoquen en interactuar con los subordinados y facilitarles los recursos necesarios para la
realizacién exitosa de las tareas, habra un incremento mayor de las competencias de su
equipo de trabajo. A lo que Ozaralli (2002) apoya argumentando que entre mas
integrantes de un equipo de trabajo tengan un mayor campo de accidn para desarrollar sus

funciones, mayor sera la eficiencia del equipo.
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De tal manera que al incrementar su ponderacion en dichos roles deficientes y
fortalecer aquellos que los caracterizan, conllevara a la mejora del desempefio de la
organizacion en general. Esto se debe a que se crea un ambiente en el que ambas partes

se desarrollan en conjunto (Agut, et.al., 2003; Pegels y Yang 2000).

Sistemas Abiertos
Innovador 5.2
Negociador 4.5

Metas Racionales
Productor 5
Director 4.7

Metas Racionales
Productor 5.8
Director 5.7

Sistemas Abiertos
Innovador 5.5
Negociador 5.5

Figura 4.9.1 Comparacion de los roles de los gerentes y la manera en que los
egresados son percibidos por éstos.
Fuente: Elaboracidn propia
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