MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS PARA

HOTELES DE TRES Y
CUATRO ESTRELLAS DE LA
CIUDAD DE CARTAGENA

RESUMEN

La evaluacién del desempefio es una apreciacién sistematica
del potencial del empleado en el cargo que puede hacerse ba-
jo un enfoque por competencias. La investigacién tuvo como
objetivo disefiar un modelo de evaluacién por competencias
para hoteles de tres y cuatro estrellas de la ciudad de Carta-
gena. Se plante6 una investigacién descriptiva, con un método
deductivo y enfoque cuantitativo, se utilizé un instrumento
estructurado de encuesta a la alta direccién de cinco hoteles
de diferentes categorias que analizé patrones de desempefio y
condiciones de trabajo. El modelo que se recomienda permite
evaluar al personal acorde con su nivel jerarquico, funciones
y actividades propias de los hoteles. Las competencias que se
identifican son interpretativas, argumentativas y propositivas,
y sirven para identificar brechas de desempefio. Estas permi-
ten, a su vez, formular planes de capacitacién, entrenamiento,
traslado, promocién, premiacion o retiro de personal, y ase-
gurar la satisfaccion de sus clientes internos y externos, y el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Palabras clave: Modelo de gestién, Desempefio, Evalua-

- cion del desempefio, Competencias, Hoteles.
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ABSTRACT

Performance evaluation is a systematic appreci-
ation of the employee’s potential in the position
that can be done under a competences-based
approach. The objective of the research was
to design a competency assessment model for
three - four star hotels in the city of Cartagena.
A descriptive investigation was proposed, with a
deductive method and a quantitative approach,
using a structured survey instrument for the
top management of five hotels of different cat-
egories that analyzed performance patterns and
working conditions. The recommended model
allows to evaluate the personnel according to
their hierarchical level, functions and activities
of the hotels. The competences that are identified
are interpretative, argumentative and proactive,
and serve to identify performance gaps. Those

competences, in turn, allow formulate plans
for training, transfer, promotion, awarding or
retirement of personnel, and ensure the satis-
faction of its internal and external customers
and the fulfillment of organizational objectives.

Keywords: Management Model, Perfor-
mance, Performance Evaluation, Skills, Hotels.

1.INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio es un proceso del
subsistema de aplicacién del talento humano
que busca controlar el comportamiento de los
colaboradores, logrando el mayor apoyo para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion
(Marcillo, 2014). Es uno de los procesos mas
dindmicos y que mas se interrelaciona con otros
de la organizacién. En primera instancia, nutre
el proceso de capacitacién y entrenamiento al
poder identificarse las necesidades de este; en
segunda instancia, le brinda a la organizacion
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elementos para promocionar a aquellos cola-
boradores con desempefios sobresalientes o
trasladar a otras areas a aquellos que muestren
competencias y aptitudes en otras funciones
de la organizacion; en tercera instancia, sirve
como un insumo primordial en la compensacion
de los empleados y, por Ultimo, se utiliza en la
definicion de aquellos que deban ser desvincu-
lados de la organizacion (Villela, 2009).

Ahora bien, los hoteles objeto de estudio
se encuentran inmersos en procesos de mejora
continua para incrementar la calidad y lograr
la acreditacion como hoteles capaces de ase-
gurarle y brindar confianza en los niveles de
satisfaccion requeridos por sus clientes.

No obstante, los hoteles estudiados no
cuentan con un modelo y proceso de evalua-
cion del desempefio, lo que dificulta la mejora
continua al no poder identificar necesidades de
capacitacion, promocién o traslado, mejoras en
la compensacién del personal y eventualmente
el retiro de aquellos que de manera repetitiva
no han podido adaptarse y agregarle valor a
la organizacion. Lo anterior puede llegar a
comprometer la politica de mejora continua
y, mucho mas grave, el nivel de satisfaccién
de los clientes, lo que lo puede generar un
estancamiento y/o reduccién en sus niveles de
ventas y afectar sus resultados financieros a
corto, mediano y largo plazo.

Es asi que se hace necesaria la construc-
cion de un modelo de evaluacion del desempefio
que les permita a los hoteles de tres y cuatro
estrellas de la ciudad de Cartagena, superar
esta debilidad; mediante un estudio que permita
disefiar la evaluacién del desempefio acorde a
las necesidades, cultura y objetivos estratégi-
cos de cada uno.

Con base en lo anterior surge la siguiente
formulacién del problema:

;Cuales son los elementos a tener en
cuenta para el disefio de un modelo de evaluacion
del desempefio por competencias para hoteles
de la ciudad de Cartagena?

El objetivo general que se persigue con
la investigacién es diseflar un modelo de eva-
luacion del desempefio por competencias para
los hoteles de tres y cuatro estrellas de la ciu-
dad de Cartagena, con el fin de identificar de
manera sistematica los resultados generados
de los funcionarios y dotar a los hoteles de un
proceso que les ayude a la toma de decisiones
respecto a capacitacién, promocién, compen-
sacion y desvinculacion. De manera particular,
se busca:

v Establecer los estandares del desempe-
fio por competencias de los empleados.

v Determinar las metas de los empleados,
asi como la medicion del desempefio real
en sus cargos.

v' Comparar el desempefio real con los es-
tandares, para que los directivos tomen
las decisiones correspondientes.

v Proponer un modelo de evaluacion del
desempefio por competencias que esté
acorde con las necesidades de los hoteles
de tres y cuatro estrellas de la ciudad de
Cartagena.

2. FUNDAMENTO TEORICO

El fundamento teérico demanda considerar
aspectos como desempefio, competencias, y la
gestion en el sector hotelero.

Aguilera (2000) define un modelo como
una representacién parcial de la realidad; esto
se refiere a que no es posible explicar una to-
talidad, ni incluir todas las variables que esta
pueda tener, por lo que se refiere mas bien a
la explicacién de un fenémeno o proceso es-
pecifico, visto siempre desde el punto de vista
de su autor (Aguilera, 2000).

Por otro lado, para De Cenzo y Robbin,
(2001), si se desea saber qué tan bien estan
trabajando los empleados, se debe evaluar su
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desempefio, lo cual no necesariamente es una
tarea facil.

Son muchos los factores que intervienen
en el proceso de evaluacién del desemperfio,
tales como ¢por qué se lleva a cabo?, ;quién
debe obtener beneficios del mismo?, ;cual es el
tipo de evaluacién que debe usarse? y ;cuales
son los problemas que podrian enfrentarse?

El desempefio de una actividad por parte
del personal es importante y es lo que cuenta.
Algunos supervisores no evaltian al personal
en funcién de cémo hacen las cosas sino en
relacién con sus resultados (Garcia, 2013).

De acuerdo con Chiavenato (2008),
una evaluacion del desempefio es un concepto
dindmico, ya que los empleados son siempre
evaluados con cierta continuidad, sea formal
o informalmente, en las organizaciones. Es
un medio a través del cual es posible locali-
zar problemas de supervision de personal, de
integraciéon del empleado a la organizaciéon o
al cargo que ocupa en la actualidad, de des-
aprovechamiento de empleados con potencial
mas elevado que el requerido por el cargo, y
de motivacién, entre otros.

En los sistemas de administracion del
desempefio se presentan diferentes dificultades,
ya que son tres los participantes que coexisten
en este proceso: los empleados, los evaluadores
y las organizaciones, coordinando las necesi-
dades de cada uno de ellos, por lo que se debe
tomar en consideracién que se pueden crear
problemas (Ortega, 2007).

Al tomar en cuenta las dificultades se
puede comenzar abordandolas de tal manera
que se puedan reducir sus consecuencias globa-
les en el proceso. En términos de las dificultades
se pueden seflalar dos grandes categorias fun-
damentales: las que se refieren al individuo y las
que se refieren al proceso (Bermuidez, 2012).

Evaluar a los individuos probablemente
es uno de los aspectos mas dificiles de los su-
pervisores porque participan las emociones, y

a veces a los superiores no les gusta evaluar;
las dificultades relativas al proceso involucran
una estructura particular que debe seguirse
y las politicas de recursos humanos a seguir
(Chiavenato, 2008).

Métodos de evaluacion del desempefio: la
evaluacion del desempefio humano puede efec-
tuarse mediante técnicas que varian notable-
mente, a veces en la misma organizacién. Los
métodos son:

Ensayos criticos: consisten en elaborar una
narrativa que describa los puntos fuertes, los
débiles, el desempefio pasado y el potencial de
un empleado y luego proporcionar sugerencias
para mejorar (Robbiny Coulter,2011).

Escala de calificacion grafica: este método enu-
mera una serie de factores de desempefio como
cantidad y calidad del trabajo, conocimiento
del puesto, cooperacion, lealtad, asistencia, e
iniciativa. El evaluador califica cada elemento
desde 1 (“*mal informado sobre los deberes del
puesto’) hasta 5 (“‘tiene dominio completo de
todas las fases del puesto’).

Escalas de calificacién ancladas en el compor-
tamiento: combinan los efectos importantes de
los enfoques de incidentes criticos y la escala
de calificacion grafica.

Comparacion entre varias personas: comparan
el desempefio de un individuo con la de uno o
mas elementos.

Método de investigacion de campo: desarro-
Ilado con base en entrevistas de un especialista
en evaluacién con el superior inmediato.

Métodos de autoevaluacién: el empleado hace
un analisis sincero de sus propias caracteristi-
cas de desempefio.
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Método de evaluacién por resultados: se basa
en una comparacion periddica entre los resul-
tados esperados para cada funcionario y los
resultados alcanzados.

Métodos Mixtos: es la utilizacion de varios
métodos para evaluar el desempefio de los
empleados.

En el mundo empresarial de hoy, la gestién por
competencias es una herramienta importante,
puesto que el nivel de competitividad que mane-
jan las organizaciones actualmente da muestra
de que se pretende estar a la vanguardia en la
gestién del talento humano (Hanze, 2009).

Para Mc Clleland (1999), las compe-
tencias tienen un origen motivacional; en su
trabajo se mencionan “‘tres sistemas de mo-
tivacién humano o necesidades: el logro (la
bisqueda del éxito), el poder (influencua en los
demas) y la pertinencia o afiliacion (relaciones
interpersonales)”’.

Para Spencer y Spancer (1993), com-
petencia es una caracteristica subyacente en
el individuo que esta causalmente relacionada
con un estandar de efectividad y/o con un per-
formance superior en un trabajo o situacion.

Desde el punto de vista de Alles (2006),
las competencias son caracteristicas de persona-
lidad, devenidas, comportamientos que generan
un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

La competencia es asumida entonces
como un “'saber hacer en contexto”, en este
sentido se clasifican en (ver tabla 1).

De otro lado, un hotel se entiende como
el establecimiento en el que se presta el servi-
cio de alojamiento en habitaciones y otro tipo
de unidades habitacionales en menor cantidad,
privadas, en un edificio o parte independiente
del mismo. Ademas, dispone como minimo del
servicio de recepcién, servicio de desayuno
y salén de estar para la permanencia de los
huéspedes, sin perjuicio de proporcionar otros
servicios complementarios (Icontec, 2009).

En cuanto a la categorizacion de los
hoteles, esta tiene que ver con las capacidades
del mismo y debe poseer: edificacion, estacio-
namiento, entrada del servicio, areas verdes,
espacios publicos, ascensores, recepcién, bafios
publicos, habitaciones, seguridad, climatizacion,
muebles, conexiones para aparatos electrénicos,
iluminacion, bafios de habitaciones, alimentos
y bebidas, reservas de agua, zona de personal
y mantenimiento (Icontec, 2009).

Tabla 1. Competencias laborales por niveles

Competencias

Componentes

Nivel jerarquico

Comprension de los haceres
Interpretativas

Interpretacion de planillas, graficas, tablas
Comprension de instrucciones de operacion y trabajo

Operativos

Argumentativas
operativo

Capacidad para explicar situaciones
Capacidad para plantear opciones para ejecucién de trabajos
Capacidad para decidir entre opciones la mejor, para el nivel

Capacidad para mejorar procesos

Supervisores

Creatividad
Propositivas

Capacidad para cuestionarse y evaluar su desempefio

Plantear soluciones especificas y generalizarlas
Proponer alternativas de explicacién de eventos
Tomar decisiones con impacto multifactores o multivariables

Ejecutivos o gerenciales

Fuente: sena (2001).
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3. METODOLOGIA
3.1 DISENO DE INVESTIGACION

La presente investigacién es de tipo descrip-
tivo, puesto que se identificaran los elementos
a tener en cuenta para proponer un modelo de
evaluacién del desempefio por competencias
para los Hoteles de tres y cuatro estrellas de
la ciudad de Cartagena.

3.2 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién utilizada es de 5 hoteles de tres
y cuatro estrellas de la ciudad de Cartagena, y
la muestra sera para los 5 hoteles para mayor
fiabilidad de la informacién (Occidental Grand
Cartagena Resort, Hotel Blue Concept, Hotel
Bahia- 4 estrellas), (Hotel Decamer6ny Hotel
Cartagena Plaza - 3,8 estrellas).

3.3 FUENTES DE INFORMACION

La fuente de informacion primaria. Se recolecté
por medio de un instrumento semiestructurado
de encuesta aplicado a los niveles directivos de
los hoteles. Para conocer los patrones de des-
empefio utilizados en la empresa y el analisis
de las condiciones laborales, y las fuentes se-
cundarias se obtuvo principalmente de informes
de los hoteles, investigaciones sobre el tema,
libros e Internet, entre otros.

3.4 FUENTES Y TECNICAS PARA
RECOLECCION DE LA INFORMACION

La informacion recolectada se tabulé, graficé e
interpretd de tal manera que se pudieron tener
los elementos para el disefio de un modelo de
evaluacién de desempefio por competencias
para hoteles de tres y cuatro estrellas. Asi
mismo, se propusieron los formatos por nivel,
se clasificaron por grupos en cada nivel y los

resultados fueron ponderados teniendo en
cuenta sus roles, y reflejaron el peso relativo
de las competencias.

4. RESULTADOS

4.1 ESTANDARES DEL DESEMPENO

POR COMPETENCIAS DE LOS EMPLEADOS
DE LOS HOTELES DETRESY CUATRO
ESTRELLAS DE LA CIUDAD DE CARTAGENA

Las competencias deben ser tenidas en cuenta
en la evaluacién del desempefio dependiendo
de los roles de los empleados. Es decir, para el
nivel operativo, competencias interpretativas;
para el nivel de supervisores, competencias
argumentativas, y para niveles superiores de
direccién o estratégicos, competencias propo-
sitivas (Sena, 2001).

Ahora bien, se definen los estandares
de desempefio por niveles organizacionales
y se establecen los cargos que corresponden
para cada nivel, los cuales tendran como co-
mun denominador que seran evaluados por un
mismo grupo de competencias. En el caso del
Hotel Decamerén, para cumplir con su misién
tiene organizado en tres niveles a su personal:
operativos, supervisores y gerencial.

4.1.1 ESTANDARES DE DESEMPERNO NIVEL
OPERATIVO

Comprendido por los siguientes cargos: coci-
neros, ayudantes de cocinas, carniceros, pas-
teleros, barman, meseros, hostess: persona(s)
encargada del montaje de las mesas, menaje de
los restaurantes y salones, porteros, botones,
camareros, aseadores, recepcionistas, ascenso-
ristas, cajeros, plomeros, albafiiles, electricistas,
piscineros, pintores, Steward: (limpieza losa
cristaleriay cuberteria), lavanderia (lenceria),
costurera, guia canino y carpintero.

Sotavento M.B.A.n.° 31, enero-junio, 2018, pp. 46-57

51



4.1.2 ESTANDARES DE DESEIVIPENO PARA
EL NIVEL DE SUPERVISION

Para este nivel, los empleados requieren
y exigen competencias interpretativas, puesto
que las funciones desempefiadas son rutinarias
que requieren habilidades y comprension de
instrucciones de operacién y trabajo.

Comprendido por los siguientes cargos: jefe
de alimentos y bebidas, capitan de meseros,

supervisor de bares, chef ejecutivo, jefe de
Steward, ama de llaves, supervisora general,
jefe de servicio al huésped, capitan de botones,
supervisor de sequridad, jefe de mantenimiento,
jefe de seqguridad, contador.

Tabla 2. Evaluacién del Desempefio por competencias interpretativas
personal de nivel operativo

Nombre del funcionario: Fecha:
Departamento: Cargo:
Competencias Optimo 5 Bueno 4 Regular 3 Mediocre 2 Débil 1

Produccion

Volumen y cantidad de

Sobrepasa las

Con frecuencia
sobrepasa las

Satisface las

A veces esta por
debajo de las

Siempre inferior a las

L . exigencias . . exigencias . . exigencias
trabajo ejecutado sin exigencias exigencias
errores
Calidad
. Es bastante )
Excepcionalmente Siempre es A veces comete | Permanentemente

Exactitud y esmero en

el trabajo ejecutado

exacto en el trabajo

cuidadoso en el
trabajo

satisfactorio

errores

comete errores

Conocimiento del
trabajo

Aumenta siempre
sus conocimientos

Tiene suficiente
conocimiento del
trabajo

Conoce lo
necesario del
trabajo

Conoce
parcialmente el
trabajo

Tiene escaso
conocimiento del
trabajo

Responsabilidad

Puede confiarse

Merece la maxima ) . No siempre Es imposible confiar
) Se dedica en su trabajo L
L ) confianza 'y ) . ) produce los en sus servicios,
Dedicacién al trabajo . apropiadamente a | si se ejerce una . L.
. ) .77 | norequiere ; } S resultados requiere maxima
y nivel de fiscalizacion | .. S su trabajo fiscalizacion . S
- fiscalizacion deseados fiscalizacion
que requiere normal
Siempre esta a La gran mayoria A menudo no Casi siempre

Puntualidad

tiempo y cumple sus
plazos

de las veces
cumple sus plazos

Con frecuencia
cumple sus plazos

cumple con los
plazos fijados

incumple los plazos
fijados

Organizacion

Toma en cuenta

Siempre estan
organizados y

Casi siempre

Frecuentemente

Eventualmente

La gran mayoria

. Y estan organizados |estan ordenados no estan de las veces estan
la disposicion de ordenados los : ;
o y ordenados los los recursos organizados los | desorganizados los
clasificar y ordenar procesos y recursos . .
. recursos asignados recursos recursos asignados
los recursos y su uso | asignados
efectivo
. El empleado
Honestidad P ) El empleado El empleado ha
El empleado nunca | muestra El empleado tiene ) . .
. . . ~ genera dudas tenido situaciones
. ha generado dudas disposicion hacia | un desempefo
Actitud del empleado - sobre su en que ha faltado al
en su desempefio la honradez y la normal ~ )
por la honradez desempefio decoro y la equidad

equidad
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Tahla 3. Evaluacién del desempefio de las competencias argumentativas
Personal de nivel de supervision

Nombre del funcionario: Fecha:
Departamento: Cargo:
Competencias Optimo 5 Bueno 4 Regular 3 Mediocre 2 Débil 1
Comprension de
situaciones Demuestra Posee buena Tiene capacidad | Tiene poca ’
; ) . o h Nula capacidad
siempre capacidad | capacidad de de intuicion capacidad de L
Grado con que capta la S L . S de intuicién y
) de intuicién y intuicion y y percepcion intuicion y .
esencia de un problema, ercepcion ercepcion satisfactoria ercepcion percepcion
y capacidad de percep ’ percep ’ percep
asociacion
Racionamiento
Obtiene reduccion Frecuentemente No genera Pocas veces logra | Ocasionalmente

Capacidad de organizar
el trabajo de manera
que aumente los

en costoy
rendimientos por
encima de los

obtiene reduccién
de costos y aumento

sobrecostos ni
incremento de

reduccion de
costos 0 aumento

genera sobrecostos
y reduccién de

L de beneficios beneficios de beneficios beneficios
rendimientos y reduzca |esperados
los costos
L. Frecuentemente
Expresion Frecuentemente e
Sobrepasa las Sus sus Sus especificaciones

Capacidad de especificar
o declarar algo para
darlo a entender

especificaciones y
la explicacién de
lo que debe decir

sobrepasa las
especificaciones y
explicaciones de lo
que debe decir

especificaciones y
explicaciones son
satisfactorias

especificaciones y
explicaciones no
corresponden a lo
que debe decir

y explicaciones no
corresponden a lo
que debe decir

Generacion de ideas

Capacidad de producir

Sorprende por
la produccién de
representaciones
de objetos y

Frecuentemente
genera
representaciones de

A veces genera
representaciones
de objetos u

Eventualmente
genera
representaciones
de objetos u

Nunca genera
representaciones de
objetos ni opciones

representaciones de . objetos u opciones | opciones de . )
. opciones de ) ) opciones de de solucion
objetos en la mente .. de solucion solucién .
solucion solucion
Mejoramiento de
rocesos . Eventualmente
P Siempre produce | Frecuentemente A veces genera voduce Nunca produce
. adelantos y produce adelantos y | adelantos y P adelantos, ni
Capacidad para plantear adelantos y

e implementar adelantos
y perfeccionamiento en
los procesos

perfeccionamientos
en sus funciones

perfeccionamientos
en sus funciones

perfeccionamintos
en sus funciones

perfeccionamientos
en sus funciones

perfeccionamientos
en sus funciones

Responsabilidad ‘o Puede confiarse . Es imposible
Merece la maxima . . No siempre )
. Se dedica en su trabajo confiar en
L . confianza, . . . produce los -
Dedicacidn al trabajo y . apropiadamente a | si se ejerce una sus servicios,
: T no requiere ; N resultados . L
nivel de fiscalizacién que | .. o su trabajo fiscalizacion requiere maxima
. fiscalizacién deseados ) N
requiere normal fiscalizacion
. El empleado El empleado El empleado El empleado El empleado ha
Honestidad ) . . S .
nunca ha muestra disposicion | tiene un genera dudas tenido situaciones
Honradez generado dudas en | hacia la honradez y | desempefio sobre su en que ha faltado al
su desempefio la equidad normal desempefio decoro y la equidad

4.1.3 ESTANDARES DE DESEMPERNO PARA
EL NIVEL GERENCIAL

Comprendido por los siguientes cargos: gerente
general, gerente operativo, gerente administra-

tivo, gerente financiero y gerente comercial.
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Tabla 4. Evaluacion del Desempefio de las competencias propositivas
Personal de Nivel Gerencial

Nombre del funcionario: Fecha:
Departamento: Cargo:

Competencias Optimo 5 Bueno 4 Regular 3 Mediocre 2 Débil 1
Creatividad Posee capacidad Frecuentemente Ocasionalmente Rara vez Nunca

Capacidad de
concepcién o
invencion de algo

de concepcion
e invencion de
soluciones

concepciona
e invenciona
soluciones

concepciona
e invenciona
soluciones

concepciona
e invenciona
soluciones

concepciona
e invenciona
soluciones

Liderazgo

Capacidad de ser
reconocido como
jefe

Permanentemente es
reconocido y seguido
como jefe

Facilmente es
reconocido y seguido
como jefe

Ocasionalmente es
reconocido y seguido
como jefe

Muy pocas veces
es reconocido y
seguido como jefe

No es reconocido
y seguido como
jefe

Toma de
decisiones

. Frecuentemente Muy pocas veces Casi nunca
. Siempre resuelve las A menudo resuelve
Actitud para ; ; resuelve las . . resuelve las resuelve las
situaciones que se . . las situaciones que . ) . .
resolver situaciones que se situaciones que se situaciones que se
) ) presentan se presentan
situaciones y presentan presenta presentan
escoger una
opcién
Logro de
resultados )
. . Frecuentemente A menudo logra Muy pocas veces Casi nunca logra
siempre consigue lo ; ) ) )
) . logra lo que intenta | lo que intenta o logra lo que intenta | lo que intenta o
Capacidad de que requiere o desea . . . .
o0 requiere requiere o0 requiere requiere
alcanzar lo que
requiere
Planeacion y
retroalimentacion
de desempefio . | . , Algunas veces Pocas veces
Siempre evalta lo Frecuentemente Casi siempre evalta

Evalva lo
ejecutado
contra lo
proyectado

ejecutado contra lo
proyectado

evalla lo ejecutado
contra lo proyectado

lo ejecutado contra
lo proyectado

evalla lo ejecutado
contra lo
proyectado

evalta lo
ejecutado contra
lo proyectado

Responsabilidad

Merece la maxima

Se dedica

Puede confiarse

No siempre produce

Es imposible
confiar en

confianza, . en su trabajo .
L . apropiadamente a su | . - los resultados sus servicios,
Dedicacién al no requiere . si se ejerce una . L
) . s trabajo . R deseados requiere maxima
trabajo fiscalizacion fiscalizacién normal ) L
fiscalizacion
El empleado El empleado ha
Honestidad El empleado nunca . _ El empleado tiene El empleado genera | tenido situaciones
muestra disposicion ~
ha generado dudas - un desempefo dudas sobre su en que ha faltado
= hacia la honradez y o
Honradez en su desempefio normal desempefio al decoroy la

la equidad

equidad

4.2 DETERMINAR LAS METAS DE LOS
EMPLEADOS, ASI COMO LA MEDICION DEL
DESEMPENO REAL EN SUS CARGOS

con el personal por niveles de la organizacién,
cuyo proposito fue el de concertar cuales son
las competencias y los items de cada uno.
Otro aspecto que se definié es la pon-
deracion por niveles operativo, supervision y
gerencial y, en estos, por grupos de las compe-

El proceso de evaluacién de desempefio basado
en competencias se llevé a cabo en una jornada
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tencias que se van a medir, es decir, cada variable
puede tener un valor diferente dependiendo del
cargo, nivel de exigencia y responsabilidad. Los
pesos relativos son los promedios ponderados
de las respuestas que dieron los operarios, los
supervisores y los gerentes.

En cuanto a la medicion del desempe-
fio real, se realizara anualmente teniendo en
cuenta que a las acciones que resulten se les
deben asignar recursos y esto se hara en el pre-
supuesto anual de funcionamiento e inversion
y estara liderado por el departamento de ta-
lento humano, que para implementar el modelo
realizara una sensibilizacién y capacitacion;
en el mes de diciembre enviara a cada gerente
los instrumentos, uno por cada empleado y
por nivel de la organizacién; la evaluacion al
personal operativo sera responsabilidad de los
jefes directos, a los empleados de supervision
la realizaran los gerentes.

4.3 COMPARAR EL DESEMPENO REAL

CON LOS ESTANDARES CON EL PROPOSITO
DE QUE LOS DIRECTIVOS TOMEN LAS
DECISIONES CORRESPONDIENTES

En esta etapa el departamento de talento hu-
mano procederd a la comparacién de los re-
sultados reales contra los estandares definidos;
los puntajes arrojados por los evaluadores se
multiplicaran por el porcentaje correspondiente
a la competencia determinada dentro del rol
al cual pertenece el evaluado; el resultado de
esta comparacién debe generar una de las si-
guientes acciones: Comunicacién al empleado
de su evaluacién para traslado, promocion,
retiro del empleado, asi como Identificacion
de necesidades de capacitacion.

CATEGORIAS DE EVALUACION

Entre 401y 500: Optimo: est4 representada por
aquellos empleados que tienen desarrolladas

competencias por encima de las requeridas
para el desempefio en sus cargos.

Entre 301y 400: Bueno: empleados que
poseen una o0 mas competencias por encima del
nivel requerido, pero no la totalidad de estas.

Entre 201 y 300: Regular: competencias
por encima del requerido, otras por debajo del
requerido o todas en un nivel satisfactorio, es
decir, acordes con lo exigido por el hotel.

Entre 101 y 200: Mediocre: tienen al-
gunas competencias satisfactorias y otras por
debajo de lo requerido.

Entre 0y 100: Débil: tienen la mayoria de
las competencias por debajo de las requeridas.

En todos los casos, tanto el empleado
como su jefe directo conoceran los resultados
y las acciones que se generan, como resultado
del proceso de evaluacion del desempefio.

Tabla 5. Evaluacién del desempefio Jefe de alimentos
y bebidas - nivel supervisién

Competencias Ponderacion | Calificacion | Total
E o |6
Racionamiento 15% 5 75
Expresion 20% 3 60
Generacién de ideas 10% 3 30
Mejoramiento de procesos 10% 4 40
Responsabilidad 10% 4 40
Honestidad 15% 5 75
Total 100% 400

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion
de talento humano.

El empleado se encuentra en un nivel
bueno, significa que tiene mas de una compe-
tencia por encima de lo requerido y tan solo
dos en su nivel satisfactorio. Como acciones
por parte de la organizacion, al empleado se
le debe dar capacitacién y entrenamiento para
mejorar su expresion y la generaciéon de ideas
que harfa un mejor aporte al hotel.
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4.4 MODELO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO POR COMPETENCIAS

QUE ESTE ACORDE CON LAS NECESIDADES
DE LOS HOTELES DETRESY CUATRO
ESTRELLAS DE LA CIUDAD DE CARTAGENA

El proceso de evaluacion del desempefio para
los hoteles inicia con el cumplimiento de la mi-
sién organizacional, para cuyo direccionamiento
se tienen en cuenta la cultura y los valores de
los hoteles, seguidos del establecimiento de los
estandares de desempefio basados en compe-
tencias acordes con las metas estratégicas de
la organizacion En la construcciéon de los es-
tandares se pretendié ser lo mas objetivamen-
te posible, asi como permitir su comprensién
y medicion.

Los estandares de desempefio deberan
ser comunicados a los tres niveles de la orga-
nizacion y al total de empleados del hotel, el
proceso contintia con la medicién del desem-
pefo, esto es, determinar realmente el nivel de
desempefio de cada uno de los empleadosy lo
esencial es que se mide.

Posteriormente, se realiza una etapa de
evaluacién, en la que se compara el desempe-
fio real contra los estandares determinados
inicialmente y plasmado en cada una de las
plantillas respectivas; el objetivo de esta fase
es determinar las desviaciones entre los es-
tandares de desempefio y el desempefio real
de los empleados.

Una vez culminadas estas fases, el de-
partamento de talento humano plantea las
acciones a que haya lugar, con las consecuen-
tes implicaciones salariales que se ocurran,
es decir, generarse traslados, reubicaciones o
ascensos de personal; igualmente debera dar
las bases para generar el programa anual de
capacitacion o reflejara el personal que deba
ser retirado del hotel.

5.CONCLUSIONESY DISCUSION

El modelo fue construido con base en las
particularidades de los servicios que prestan
los hoteles e involucra a todo el personal,

Figura 1. Modelo de evaluacion del desempefio por competencias para hoteles

Retroalimentacion - toma de decisiones

Misién organizacional

Cultura - Valores

Fase 1 Fase 5
Establecimientos de los estandares Competencias - Nivel Iniciar las acciones correctivas
de desempleo de los empleados

!

Fase 2
Identificar metas mutuamente
establecidas y medibles

1

Fase 4
Realizar las comparaciones
del desempefio real

Fase 3
| T

Realizar la medicion

del desempefio real

Fuente: Elaboracion propia con base en Robbin y Coulter (2011).
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por niveles de la organizacién y afinidad de
funciones organizados por: el operativo con
competencias interpretativas, de supervision
— competencias argumentativas y gerenciales
— competencias propositivas.

Las metas y mediciones fueron esta-
blecidas entre la gerencia y los empleados, y
le permite a la gerencia tomar decisiones de:
trasladar, promocionar, reubicar o retirar per-
sonal; asi mismo, identificar necesidades de
capacitacion general, por grupos o especificas.

El modelo debe ser corrido por primera
vez y luego ser revisado y ajustado para darle
mayor coherencia y objetividad.

La periodicidad y responsabilidad como
se realice anualmente la evaluacién sera del
departamento de talento humano y es una
importante contribucién para los hoteles, que
podran ser mas competitivos al contar con
personal que tengan las competencias para
prestar mejor servicio.
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