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Capitulo |

Descripcidon del Hotel Hesperia Playa El Agua



CAPITULO |

1.1.- Denominacién de la empresa.

El Hotel Hesperia Playa el Agua es un establecimiento hotelero de
categoria 4 estrellas; que oferta los servicios de hospedaje, alimentacion y
entretenimiento; bajo la modalidad de Todo Incluido y Tiempo Compartido. El
hotel posee cuatro torres denominadas A (Porlamar), B (Pampatar), C (La
Asuncion) y D (Balandra), que estan conformadas por 59, 52, 59 y 35
habitaciones cada torre respectivamente; para un total de 205 habitaciones;
ademas cuenta con 42 bungalows con 150 habitaciones en total para la
oferta tiempo compartido, la capacidad instalada del hotel puede hospedar

hasta 934 turistas.

1.1.1.- Ubicacién geografica

El Hotel Hesperia Playa El Agua, geograficamente ésta localizado en la
Avenida 31 de Julio, sector La Mira, Playa ElI Agua, Municipio Antolin del
Campo, Isla de Margarita, estado Nueva Esparta; frente a Playa El Agua, a
35 Km del Aeropuerto Internacional General en Jefe Santiago Marifio y a 25
Km. de la ciudad de Porlamar. El Hotel Hesperia Playa El Agua esta inscrito
en el Registro Turistico Nacional bajo el namero RTN 05896. (Ver Figura 1).

1.1.2.- Descripcion de los servicios

El establecimiento esta conformado por 355 habitaciones de las cuales

320 estan operativas actualmente, y estan divididas de la siguiente manera:



e 4 Torres, 205 habitaciones con la capacidad para 2 a 4 personas (3

adultos o 2 adultos y 2 nifios).

e 42 Bungalow con 150 habitaciones con vista al jardin, capacidad para

2 a 4 personas.

e Posee dos Restaurantes, uno ubicado cerca del lobby llamado Bar
Restaurant “El Pefiero” en el cual se ofrece el servicio todo incluido en
variedad de comidas y bebidas nacionales y el otro ubicado cerca de la
playa llamado Restaurant “ Guayamuri”, el cual ofrece un servicio a la

carta tipo americano con previa reservacion.

Figura N° 1 Ubicacidon Geografica Hotel Hesperia Playa El Agua
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e Posee tres bares llamados Bar Orinoco, Bar El Caney y Bar Frailemar.
(Ver Figura 2)

Figura N° 2 Bares y Restaurantes Hotel Hesperia Playa El Agua

Fuente: Fotos tomadas por el autor con autorizacién del Departamento de Recursos

Humanos del Hotel Hesperia Playa El Agua.



En el Hotel Hesperia Playa El Agua se manejan los siguientes horarios

establecidos para ofrecer un buen servicio a sus huéspedes.

e Bares & Restaurantes: (Horarios de servicio)

“El Pefiero”, Restaurante tipo Buffet que posee los siguientes horarios:

Desayuno: 7 am a 10:30 am.
Almuerzo: 12:30 am a 3 pm.
Cena: 7 pm a 10:30 pm.

“Caroni” Almuerzos y bebidas:  1lam a5 pm.
“Guayamuri”, Restaurante a la carta con reservacion previa:
(Lunes cerrado) cena: 7 pm a 10 pm.
“Frailemar”,  bebidas: 1lam a6 pm.
“El Caney”, bebidasy Snack: 1lam a5 pm.
Para la disponibilidad de los servicios complementarios cabe destacar:
cinco (5) piscinas, tres (3) tiendas, una (1) cancha de usos multiples, tres (3)
canchas de tenis, el kids club (club de nifios), servicio de masaje, un

gimnasio, servicio médico, servicio de taxis, caja de seguridad, sillas y toldos

en la playa y en las piscinas, servicio de toallas en la playa y en las piscinas,



un teatro al aire libre para los show, servicio de Internet, todas las
instalaciones y servicios complementarios estan destinadas a dar confort y
satisfaccion al huésped.

1.2.- Proceso objeto estudio

El proceso objeto estudio es la evaluacion de desempefio del personal
de Bares y Restaurantes del Hotel Hesperia Playa el Agua.
Organizacionalmente, la seccibn de Bares y Restaurantes de este
establecimiento hotelero depende del Departamento de Alimentos y Bebidas
tal como se muestra en la siguiente figura. (Ver Figura N° 3)



Figura N° 3 Organigrama de la Gerencia de Alimentos & Bebidas Hesperia Playa El Agua
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1.3.- Situacién a evaluar

Para lograr una buena calidad de servicio de Alimentos y Bebidas es
necesario contar con un recurso humano que demuestre habilidades,
aptitudes, actitudes, amplios conocimientos y experiencias. En este sentido

Cane (1998, pag.15) expresa:

En cualquier compafia se necesita los mismos
recursos: financiacibn adecuada, tecnologia
apropiada, planes alcanzables y su fuerza laboral.
Ningun plan, por muy sofisticado que sea, puede
llevarse a cabo sin que el personal lo comprenda y
se comprometa con él. Ninguna tecnologia, por
nueva que sea, opera con efectividad sin una

interrelacion positiva con los seres humanos.

Un Gerente de Alimentos y Bebidas debe estar en capacidad de lograr
que todo el personal bajo su responsabilidad esté compenetrado con los
objetivos que posee la empresa y que de esta manera se pueda ofertar un

mejor servicio.

Los establecimientos hoteleros poseen personal donde su efectividad
dependera de la eficacia con que estos se desempefien tanto individual como
colectivamente, siendo el desempefio pieza fundamental para lograr los
objetivos de las organizaciones, todo esto acompafiado de los avances
tecnoldgicos que se presentan dia a dia logrando asi que todos los procesos
de la administracion de los recursos humanos necesiten de una evaluacion
constante, formal y sistemética para asegurar el logro de los objetivos

trazados. Chiavenato, I. (1991, pag. 300) concibe la evaluacion como: “Un



proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el
estatus de algun objeto o persona”. En la gestion de los recursos humanos,
evaluar a los trabajadores es conocido técnicamente como evaluacion de
desemperio; este método es considerado como un proceso inevitable para
ascender y otorgar retribuciones econémicas y otras compensaciones a los
trabajadores, sin tomar en consideracién la antigiiedad en el puesto de
trabajo.

La evaluacion de desempefio, hasta cierto grado, es subjetiva, ya que
no se pueden eliminar totalmente los juicios particulares de los evaluadores
al momento de recolectar informacion relevante y completa acerca del
comportamiento del personal en la ejecucion de sus tareas, actividades y
responsabilidades. Como la evaluacién de desempefio es subjetiva la misma
no puede ser exacta pero si esta basada en criterios acumulados, rendidos
con frecuencia por los supervisores cuando cada trabajador se califica de
acuerdo con normas de desempefio para factores, tales como: supervision
necesaria, conocimiento del puesto, cantidad de trabajo, adaptabilidad,
material desperdiciado, errores cometidos y aciertos e innovaciones logradas
permitira orientar el juicio del evaluador constituyéndose en una base objetiva

que puede ser aprovechada técnicamente para la evaluacion de desemperio.

La evaluacion informal basada en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficiente. Contando con un sistema formal vy sistematico de
retroalimentacion, los jefes inmediatos pueden identificar a los trabajadores
que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo,

ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion.

Cuando en una organizacién se han tomado decisiones y estas se

comunican al personal que desempefia funciones en la misma, es necesario
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hacer un andlisis subsecuente para ver si las cosas marchan bien. Este
procedimiento de control sirve para hacer una comparacion del desempefio
individual o colectivo y los resultados esperados, ésto es lo que se conoce

como evaluacion de desempenio.

Al respecto Chiavenato, I. (2002, pag. 198) expone:

La evaluacion de desempefio es la identificacion,
medicién y administracion del desempefio humano
en las organizaciones. La identificacién se apoya
en el analisis de cargos y busca determinar las
areas de trabajo que se deben examinar cuando
se mide el desempefio. La medicion es el
elemento central del sistema de evaluacion y
busca determinar como se puede comparar el
desempeiio con ciertos estandares objetivos. La
administracion es el punto clave de todo sistema
de evaluacibn mas que una actividad orientada
hacia el pasado, la evaluacion se debe orientar
hacia el futuro para disponer de todo el potencial

humano de la organizacion.

Cuando en una empresa el evaluador aplica el sistema de evaluacion
de desempefio a sus trabajadores, obtiene un juicio sistematico que va a
servir para fundamentar la capacitacion, aumentos salariales, promociones,
transferencias y despidos. Esta evaluacion busca desarrollar todas y cada
una de las habilidades, actitudes, aptitudes y conocimientos que poseen los
trabajadores con el firme propésito de mejorar los aspectos antes

mencionados.
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En el Hotel Hesperia Playa ElI Agua se aplica evaluacion de
desempefo, para ello la Gerencia de Recursos Humanos posee tres (3)
instrumentos para la medicién de la actuacion de sus trabajadores. Se tomé
en cuenta el Departamento de Alimentos y Bebidas especificamente la
seccion de Bares y Restaurantes, por ser un area operativa y con mayor
namero de trabajadores, ademas de haber sido el area donde se llevo a cabo
la pasantia.

El primero de ellos es denominado “Reporte de Desempefio Periodo de
Prueba”; (Anexo 1), éste es utilizado para medir la consecucion de logros por
parte de los trabajadores que ingresan al establecimiento y que son
sometidos a un periodo de prueba durante tres (3) meses. Esta evaluacion
es requisito indispensable para que la gerencia del hotel pueda decidir si el
trabajador serd objeto de renovacion de contrato o se prescindird de sus

servicios.

El segundo instrumento llamado “Reporte de Desempefio de Desarrollo
para Empleados”; (Anexo 2), se aplica a los trabajadores permanentes del
hotel, éste instrumento mide seis (6) dimensiones generales de actuaciéon a
los trabajadores, segun la Gerente de Recursos Humanos se aplica para
identificar necesidades de capacitacion, potencial de transferencia y/o

promocién de los trabajadores; asi como, el desarrollo de carrera.

El dltimo instrumento denominado “Empleado del Mes”; (anexo 3), se
aplica para medir la eficiencia y eficacia de los trabajadores mensualmente,
como parte del programa de estimulo e incentivo denominado Empleado del
Mes, que desarrolla el hotel. Este instrumento mide nueve (9) factores de
actuacion generales, sin especificaciones de tareas, cometidos,

responsabilices ni actividades.
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De lo anteriormente expuesto se observa que la evaluacion de
desempenfo realmente se aplica en el caso de los trabajadores permanentes;
es decir, a través del instrumento llamado “Reporte de Desempefio de

Desarrollo para Empleados” (Anexo 2).

En este sentido la Gerente de Recursos Humanos manifestdé que la
evaluacion de desempefio se debe realizar dos (2) veces al afio; es decir,
cada seis meses; no obstante, estos instrumentos son aplicados una sdla vez

al afno.

Al consultarla en cuanto a la aceptacion por parte de los trabajadores
de la evaluacion de desempefio, manifestd que tiene aceptacion pero que
generalmente el jefe inmediato aplica el formato sin notificar al trabajador.
Casi siempre el trabajador firma el instrumento como un formato mas en la

rutina diaria de trabajo.

Al observar los instrumentos (Anexo 1, 2 y 3 respectivamente) se
perciben dimensiones generales de actuacion que no precisan el logro

esperado por parte de los trabajadores.

Segun la Gerente de Recursos Humanos, los gerentes de linea en el
hotel no trazan planes de accion para cada trabajador posterior a la
evaluacion de desempefo. Refiere que generalmente los gerentes de linea

manifiesta que no disponen de tiempo suficiente para esa actividad.

De continuar esta situacion se podria generar un rechazo por parte de
los trabajadores a la evaluacion de desempefio, al considerar que es poco
objetivo y sin validez ni confiabilidad para ser utilizada como insumo en los

procesos de capacitacion, desarrollo, promocion, transferencia,
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remuneracion, despido, entre otros; desperdiciando asi las ventajas que
ofrece la evaluacion del desempefio tanto para el desarrollo del trabajador

como del hotel.

En la actualidad la tendencia en materia de evaluacion de desempefio,
aplicada en las empresas prestadoras de servicios, es la Técnica de
Evaluacion de 360° conocida también, como de retroalimentacion. El sistema
de evaluacion de desempefio de 360°, segun Davis y Newstrom (2003, pag.

169) la define como:

La retroalimentacion de 360° (también llamado
retroalimentacion de fuentes multiples o de circulo
completo), se trata de un proceso de recopilacion
sistematica de datos acerca de las habilidades,
capacidades y comportamiento de una persona en
diversas fuentes: superiores, colegas,
subordinados e incluso clientes. Estas
perspectivas se examinan para saber donde
existen problemas a los ojos de un grupo, también
es posible comparar los resultados con el paso del
tiempo, para ver si ha habido mejoria o
contrastarlos contra normas organizacionales,
para ver si la persona guarda una posicion mejor o
peor que la de otras. ElI sistema de
retroalimentacion de 360° funciona Optimamente
cuando la auto evaluacion que hace el individuo
guarda correspondencia con los datos recopilados,
ya que ello alienta la confrontacion sincera de la

necesidad personal de cambio. El producto de
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este enfoque de evaluacion multidireccional es
una retroalimentacion abundante (tanto positiva
como negativa), cuyo uso adecuado puede facilitar

gue el rendimiento mejore.

Este método de evaluacibn posee mas amplitud ya que recolecta
informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del
empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus

compaferos.

En este orden de ideas, la técnica actual es la evaluacion de 360°.
Segun Sherman, Bohlander y Snell (2000, pag. 270), sus ventajas y

desventajas son:

Ventajas:

e El sistema es mas amplio en el sentido que las
respuestas se recolectan desde varias

perspectivas.

e La calidad de la informacion es mejor (La calidad
de quienes responden es mas importante que la
cantidad).

e Complementa las iniciativas de administracion de
calidad total al hacer énfasis en los clientes

internos y externos, y en los equipos.
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e Puede reducir el sesgo y los perjuicios, ya que la
retroalimentacion procede de mas personas, no

solo de una.

e La retroalimentacion de los comparfieros y los
demas podra incentivar al desarrollo del

empleado.

Desventajas:

e EI sistema es mas complejo, en términos

administrativos al combinar todas las respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidatoria y
provocar resentimientos si el empleado siente que

guienes respondieron se “confabularon”.

¢ Quiza hay opiniones en conflicto, aunque puedan

ser precisas desde los respectivos puntos de vista.

e Para funcionar con eficacia, el sistema requiere

capacitacion.

e Los empleados pueden coludirse o “engafar” al

sistema dando evaluaciones no validas.

Tomando en cuenta lo antes mencionado acerca de esta técnica se

puede observar que engloba de manera general y sistematica los distintos
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juicios que pueden ser emitidos por todas y cada una de las personas que

intervienen en la aplicacion de este método de evaluacion de desempenio.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desemperio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El
enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempefio,
medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al Departamento

de Recursos Humanos.

Los meétodos de evaluacion de desempefio permiten conocer la
actuacion del trabajador en el presente y su actuacion hacia el futuro;
ademas, se tornan necesarios para verificar permanentemente el rumbo e
introducir con el tiempo las correcciones o modificaciones de las posibles
fallas existentes, aun mas en un contexto ambiental en constante cambio y
transformacion. Detectar los ajustes necesarios involucra a las personas, los

equipos y las areas y, en especial, la empresa como totalidad.

El sistema de evaluacion de 360° o también llamado de circulo
completo, permite obtener mayor nimero de respuestas donde la calidad del
material recolectado seré el que permita de igual modo su confiabilidad; ya
que esta técnica se considera mas amplia, debido que en ella participan
todos los que estan alrededor del trabajador, buscando la manera de realizar
la evaluacion rapida, sencilla y que permita el logro de los objetivos de toda

empresa u organizacion.
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1.4.- Objetivos

1.4.1.- Objetivo general.

Analizar el sistema de evaluacion del desempefio que se aplica al

personal de Bares y Restaurantes del Hotel Hesperia Playa el Agua.

1.4.2.- Objetivos especificos.

Comparar los instrumentos de evaluacion de desempefio
(formatos) del hotel con la teoria de la evaluacion del desempefio
de 360°.

e Conocer la opinién de los trabajadores de la seccion de bares y
restaurantes con respecto al proceso de evaluacién de desempefio

aplicado en su seccién.

e Conocer la opinién de los distintos gerentes de lineas de bares y
restaurantes sobre el proceso de evaluacion de desempefio

aplicado en la seccion.

e Recomendar mejoras al sistema de evaluacion de desempefio para
ser aplicadas en la secciéon de bares y restaurantes del hotel

Hesperia Playa El Agua.
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1.5.- Técnicas de recoleccién de datos

Las técnicas que se utilizaron para recopilar la informacién fueron las

siguientes:

1.5.1.- Revisién Documental

Estuvo orientada a la revision de libros, tesis, paginas de Internet
relacionadas con el Departamento de Recursos Humanos y la evaluacion de
desempenio al igual que se recabd informacién de este departamento que se
encuentra dentro del Hotel Hesperia Playa ElI Agua con la finalidad de
obtener el basamento teodrico necesario para abordar el tema sobre la

evaluacion de desempefio.

1.5.2.- Observacion directa y participativa

Esta técnica permitié que la pasante pudiera conocer y describir las
actividades que se llevan a cabo en la seccion de Bares y Restaurantes del
Hotel Hesperia Playa El Agua; a través de esta se pudo conocer los
instrumentos de evaluacién que se utilizan para medir el desempefio de los

trabajadores.
1.5.3.- Entrevistas Semi-estructuradas
Esta técnica fue utilizada para obtener informacion del Departamento de

Recursos Humanos y de la seccion de Bares y Restaurantes, acerca de la

aplicaciéon del proceso de evaluacion de desempefio.
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Las preguntas que se llevaron a cabo en dicha entrevista tuvieron un
margen de flexibilidad que permitié formular otras interrogantes de acuerdo a
las respuestas obtenidas, estas fueron las siguientes:

e ¢ Cudles son los procedimientos que se llevan a cabo antes de

la ejecucién de la evaluacion de desempefio?

e ¢ Cudles son los pasos para la aplicacion de la evaluacion de

desempeiio?

o ¢;Esta usted de acuerdo con los factores de evaluacion que

poseen los formatos? Justifique su respuesta.

e ¢ COmo aplica usted la evaluacion de desempefio en la seccion

de Bares y Restaurantes?

e (COmo discute usted los resultados obtenidos luego de la

ejecucion de la evaluacion de desempefio?

e (Se ejecuta algun plan de accion para mejorar el desempefio

de los trabajadores?

e ¢Dé su opinién acerca de los instrumentos de evaluacion de
desempefio que son utilizados en la seccion de Bares y
Restaurantes. Deberia mejorarse la manera de aplicar el

meétodo de evaluacion de desempeiio existente en el hotel?
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e ¢Podria aportar algun indicio que ayude a la mejora del

formato?

1.5.4.-Encuestas

Poblacion: Empleados del Hotel Hesperia Playa ElI Agua el cual

conforma una ndmina de trabajadores de 234, distribuidos de la siguiente

manera:
Cuadro N° 1 Fuerza de Trabajo
DEPARTAMENTOS CANTIDAD %
Recepcion 12 5.12
Ama de llaves 30 12.82
Reservacion 4 1.71
Alimentos y Bebidas 40 17.09
Cocina 38 16.24
Animacion y Recreacion 27 11.55
Recursos Humanos 4 1.71
Cyber (Internet) 2 0.85
Cuentas por pagar 3 1.28
Cuentas por cobrar 1 0.44
Almacén 7 2.99
Administracion 23 9.82
Contraloria 2 0.85
Mantenimiento 22 9.40
Areas Publicas 4 1.71
Seguridad 15 6.41
TOTAL 234 100

Fuente: Elaboracién Propia (2007).

Se tom6 en cuenta el departamento de Alimentos y Bebidas
especificamente la seccion de Bares y Restaurantes, por ser un area

operativa y con mayor numero de trabajadores teniendo la capacidad de
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atender a 300 comensales aproximadamente. EI mismo esté distribuido de la

siguiente manera:

Cuadro N° 2 Distribucién de la Fuerza de Trabajo de la seccién de Bares
y Restaurantes (Afio 2006)

Gerente de AyB 1 2.5
Maitre Ejecutivo 2 5
Capitanes 3 7.5
Hostess 2 5
Azafatas 6 15
Mesoneros 19 47.5
Barman 4 10
Ayudantes 3 7.5
TOTAL 40 100

Fuente: Elaboracion Propia (2007).

Debido a que la muestra es de facil manejo no se considera realizar un
muestreo; esta seccion cuenta con un total de 40 trabajadores el cual
representa un porcentaje del 17.09% del Departamento de Alimentos y

Bebidas, este personal esta distribuido en diferentes turnos.
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Con el proposito de obtener mayor informacion se llevd a cabo una
encuesta a los trabajadores de la seccion de Bares y Restaurantes del Hotel
Hesperia Playa El Agua. (Ver anexo N° 4).



Capitulo 1]

Sistema de Evaluacion de Desempeio aplicado
al personal de Bares y Restaurantes del Hotel

Hesperia Playa El Agua



CAPITULO Il

2.1.- Antecedentes de la evaluacion de 3600

La evaluacién de desempefio en base a trescientos sesenta grados
(360°) tuvo su auge en la década de los ochenta, tal como lo sefialé Zufiga,
A. (2000), en su conferencia "Evaluacion Integral de Productividad

Empresarial”

El instrumento para efectuar evaluacién
denominado 360 grados se empez06 a utilizar de
manera intensiva a mediados de los afios 80
utilizandose principalmente para evaluar las
competencias de los ejecutivos de alto nivel. Es
una forma de evaluar, que rompe con el
paradigma de que "el jefe es la Unica persona que
puede evaluar las competencias de sus
subordinados" pues ahora también se toma en
cuenta la opiniobn de otras personas que le
conocen y lo ven actuar, como sus pares, Sus

subordinados, sus clientes internos y proveedores.

En el mismo orden de ideas, Gomez, Balkin y Cardy (2001, pags. 266-

267) manifiestan que:
Las empresas de todo el mundo estan adoptando

el proceso de valoracion de 360 grados, pero no

sin problemas. Por ejemplo, a mediados de 1998

24
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el 2,6 por ciento de 70 empresas multinacionales
con oficinas en Asia habia introducido
valoraciones de 360 grados en sus operaciones
asiaticas. Esta cifra representaba un incremento
sustancial sobre el conjunto de empleados que
aplicaban este sistema dos afios antes.

Sin embargo, las empresas locales Asiaticas han
tratado mas en subirse al carro de la valoracion de
360 grados. (...) El potencial de informacion que se
puede obtener de un sistema de valoracion de 360
grados es elevado, pero los directivos tienen que
ser conscientes de las diferencias culturales que

podrian dificultar la aplicacion de dicho sistema.

De igual manera, Dessler, G. (2001, pags. 344-346), refiriéendose a la

evaluacion de 360°, en su libro "Administracién de Personal”, expone:

En la actualidad, hay mas empresas que permiten
gue los subordinados evallen, en forma anénima,
el desempefio de sus superiores, proceso que
muchos llaman retroalimentacion ascendente. (...)
Muchas empresas han ampliado la idea de la
retroalimentacion ascendente a lo que llaman una
retroalimentacion de 360 grados; en este caso la
informacion del desempefio es recabada "todo
alrededor" de un empleado, de sus supervisores,
subordinados, comparneros y clientes internos o
externos. (...) Casi todos los sistemas de

retroalimentacion de 360 grados tienen varias
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caracteristicas en comun. Las partes adecuadas -
por ejemplo, companeros, supervisores,
subordinados y clientes - contestan los
cuestionarios de la encuesta relativa a un

individuo. (...)

El método de evaluacion de 360, permite adoptar distintas formas en la
elaboracion de los cuestionarios que seran utilizados en la evaluacion de los
trabajadores, todo esto con el fin de ajustar las preguntas al tipo de
informacion que necesitamos sustraer de cada fuente, buscando destacar
todas y cada unas de las habilidades que posee cada trabajador y la manera

en que pueda adaptarse a nuevas tendencias tecnologias.

El sistema de retroalimentacién antes mencionado (Retroalimentacion
ascendente) permite obtener un mayor nimero de respuestas en cuanto a la
evaluacion de desempefio que es aplicada, ya que esta basada en recopilar

informacion segun el entorno laboral de cada trabajador.

2.2.- Aspectos tedricos de la evaluacion de 3600

En la medicion de la evaluacion de desempefio, el supervisor observa al
empleado realizando sus tareas. Después, evalla el desempefio observado
contra los estandares establecidos para el puesto de trabajo. En este
proceso se concede al evaluador una base para precisar que individuos
tienen un rendimiento por debajo de los niveles de aceptacion, quiénes
realizan un trabajo aceptable y quiénes tienen un desempefio superior a este
nivel. Dependiendo de la situacién, existen grupos que pueden desarrollar
funciones de evaluacion: el superior, los subordinados, los compaferos de

trabajo y los clientes. Al respecto, Chiavenato, I. (2000, pag. 361) explica que
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la técnica de evaluacion de desempefio en 360° se basa en distintas fuentes

de informacion, y considera que:

Es una innovacion reciente en la apreciacion del
desempefio, segun la cual cada persona es
evaluada por las personas de su entorno; esto
significa que cualquier persona con la que
mantenga cierta interaccion o intercambio participa
en la evaluacién de su desempefio. Este tipo de
evaluacion refleja los distintos puntos de vistas
involucrados en el trabajo de la persona: el
superior, los subordinados, los colegas, los

proveedores internos y los clientes internos.

Siguiendo lo que es la evaluacion de 360°, en el momento de realizar la
valoracion se debe iniciar en el nivel mas bajo de la organizacién; es decir, el
superior evalla el desempefio de sus subordinados. Para que el superior
actle como evaluador debe tener la competencia necesaria para calificar el
desempefo del empleado. Al superior se le entrega una lista de cualidades y
percepciones, junto con un grupo de adjetivos que explican el grado de cada
uno. Esos adjetivos presentan un grupo de opciones que engloba desde lo
insatisfactorio hasta lo excelente. Para llevar a cabo esta medicion, el
superior debe verificar que el adjetivo detalle exactamente la condicion de la
cualidad o el comportamiento del empleado que va a ser evaluado. En otra
direccion, los subordinados pueden analizar el desempefio de un supervisor
en areas como: entrenamiento, aclaracion de deberes, aplicacion de
acciones disciplinarias y direccién eficaz. Ademas, cuando los superiores
perciban esta informacion podrén realizar cambios en su conducta que den

origen a una mayor efectividad en el futuro.
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Por otra parte, las evaluaciones de los compafieros son de gran utilidad
para ayudar en la toma de decisiones, como por ejemplo: las promociones,
ya que los comparieros de trabajo pueden tener conocimientos amplios sobre
las capacidades de sus colegas. Para favorecer la efectividad de las
evaluaciones por los compafieros, Cummings, L. (1991, pag. 120) sefala las

siguientes consideraciones:

1. Un alto nivel de confianza interpersonal y una
participacion entre los pares, al igual que un
sistema de compensaciones no basado en la
competencia y 2. La existencia de situaciones en
las que la informacion sobre los métodos o
resultados del desempefio del evaluado,
Unicamente se encuentra a disposicion de sus

companeros.

En otras palabras, en las evaluaciones de los compafieros o colegas
debe existir un clima y politicas necesarias en la organizacién que fomenten
la participacion, los valores personales y el logro de objetivos empresariales
entre los empleados; reduciendo los conflictos y las competencias
individuales. De igual manera, la organizacion debe tener un sistema de
recompensa fundamentado en la ejecucion del trabajo y el alcance de metas
en equipos. Por otra parte, los superiores no pueden interferir en el manejo y
los resultados de las evaluaciones de los comparieros. Una de las ventajas
de las evaluaciones por los compafieros o colegas, es que permite conocer la
existencia de problemas de comunicacion y coordinacion entre los
compaferos de un equipo de trabajo. Al hacer referencia a las evaluaciones
por los clientes, estos ayudan a determinar si el empleado esta prestando un

buen servicio o no.
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Desde esta perspectiva, los investigadores Flannery, Hofrichter y
Platten (1999, pag. 304), en su libro "Personas, Desempefio y Pago",

apuntan:

Lo que cominmente se conoce cOmo “procesos
de evaluaciéon de 360° incluyen no sélo a los jefes,
sino a los pares, los subordinados, los propios
empleados y los clientes internos y externos. En
suma, pueden estar comprometidos en el proceso
todos aquellos que tengan un interés o se vean

afectados por el rendimiento de esa persona.

A lo expresado anteriormente, se afiade un elemento a la evaluacion de
360° que permite que el propio empleado pueda autoevaluarse. Con el
método de las auto evaluaciones se mejora el conocimiento de los
empleados acerca de su desempefio en el trabajo, se eleva el compromiso
personal como consecuencia de la participacion en el proceso de evaluacién
de desempefio y se reduce las diferencias entre superiores y subordinados
por motivo de las calificaciones. También, son de gran utilidad para la
determinacion de objetivos personales a futuro. Un primer punto de vista del
jefe del trabajador. Luego, desde la Optica del trabajo mismo y es aportada
por la persona evaluada. Afladiéndose a esta la apreciacion de su trabajo por
parte de companeros de puestos, y se complementa con un punto de vista
externo que puede ser el del usuario de los productos, resultados, servicios o
acciones que genera la persona evaluada. La conjuncién de puntos de vistas
qgue presentan coincidencia permite ratificar o caracterizar el desempefio, no
por sus manifestaciones formales, como son: registros e informe de
actividades; sino por los efectos y resultados reales que estds generan en su

entorno. La evaluacion de 360° mide el grado de cumplimiento de los
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objetivos del puesto y, mas aun, el cumplimiento de sus responsabilidades

formales.

Para crear un programa de valoracion de 360 grados con éxito, las

empresas deben seguir lo siguiente:

La alta direccibn comunica la necesidad y los
objetivos del sistema de valoracion de 360 grados
los empleados y los directivos participan en la
definicion de los criterios de valoracion y del propio
proceso. Los empleados reciben formacion sobre
como dar y recibir informacion. Los empleados son
informados de la naturaleza del proceso y de los
instrumentos de la valoraciéon de 360 grados. El
sistema de 360 grados pasa por un proceso de
prueba en una parte de organizacion. La direccion
refuerza continuamente los objetivos de la
valoracion de 360 grados y esta dispuesta a

cambiar el proceso cuando sea necesario.

La evaluacion de 360°, ademas de ser formal, sistematica, ciclica y

participativa, genera un conjunto de registros que permitirAd disponer de

elementos para la planeacion de medidas de desarrollo del personal. A

través de la elaboracion de objetivos o metas por parte del empleado para

posteriormente establecer

un plan de accion conjuntamente con el

supervisor; con el fin de desarrollar sus habilidades y mejorar su desempefio.
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De igual manera, en la aplicacion del plan se van registrando los
avances que vaya logrando el trabajador en el cumplimiento de las metas

programadas.

Al respecto, Sherman, Bohlander y Snell. (2000, pag. 270), expresa que
los ventajas y desventajas de la evaluaciéon integral (360°) son los

siguientes:

VENTAJAS

e El sistema es mas amplio en el sentido que las
respuestas se recolectan desde varias

perspectivas.

e La calidad de la informacion es mejor (la calidad
de quienes responden es mas importante que la
cantidad).

e Complementa las iniciativas de administracion de
calidad total al hacer énfasis en los clientes

internos y externos, y en los equipos.

e Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la
retroalimentacion procede de mas personas, no

sélo de una.

e La retroalimentacion de los compafieros y los

demas podra incentivar el desarrollo del
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empleado.

DESVENTAJAS

e ElI sistema es mas complejo, en términos

administrativos, al combinar todas las respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidatoria y
provocar resentimientos si el empleado siente que

guienes respondieron se "confabularon”,

¢ Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan

ser precisas desde los respectivos puntos de vista.

e Para funcionar con eficacia, el sistema requiere

capacitacion.

e Los empleados pueden coludirse o "engafar" al

sistema dando evaluaciones no validas.

La principal ventaja de la evaluacion de 360° es que suministra una
gran cantidad de informacién del evaluado en cinco (5) direcciones que al ser
comparadas y analizadas producen resultados objetivos y parciales que
pueden ser utilizados para tomar decisiones acertadas de ascensos,

entrenamientos y planeacion de carrera.

Segun Goodge y Watts, citados por Lépez (2001, pag.142) en la
conferencia "Un Sistema Democratico, pero que Puede Crear Resistencia",
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sefala que se debe fomentar un plan de seis (6) pasos para evitar el fracaso
y asegurar los beneficios de la aplicacion del feedback 360° o evaluacion

integral de 360°, los cuales son los siguientes:

1. (Obvio) Alinear el sistema de evaluacién de
desempefio, cualquiera que éste sea, a la
estrategia general de la compafia. Si es visto
como algo esencial a la estrategia corporativa
provocara un apoyo mas solido de la alta gerencia
y los beneficios se veran reflejados en los

resultados globales.

2. (Lleno de sentido comun) Encarar un estudio de
factibilidad previo a la implementacién del sistema.
El feedback 360 rendird mejores frutos si en la
empresa hay diferencias marcadas de desempefio
entre los mejores y los peores trabajadores,
porque asi se evidencia que el problema con estos

ultimos esta centrado en sus competencias.

3. Armar un buen cuestionario, con preguntas
simples basadas en indicadores de
comportamiento observables y adecuados, para el

puesto y la organizacion.

4. (Indispensable) Hacer una prueba piloto para
ver como reaccionan diferentes personas al nuevo

sistema y para ajustar no soélo el cuestionario, sino
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también el proceso de devolucibn de los

resultados en el nivel personal e institucional.

5.Implementar el sistema de a poco, comenzando
por aquellos sectores donde se prevea que habra
menos resistencia, o incorporarlo disfrazado
como parte de alguna actividad de capacitacion.
Solo de este modo podra construirse la confianza
necesaria para lograr respuestas sinceras y
aceptacion de las criticas recibidas con caracter

constructivo. (...)

6.Por ultimo, (...) es indispensable que a partir de
las conclusiones de la evaluacién, cada uno
disefie junto con su jefe un plan de mejoramiento

del desempefio, y concretarlo.

Tomando en cuenta las consideraciones de los autores Goodge y
Watts, se observa que todo método de evaluacién que sea aplicado en una
empresa u organizacion debe tomar en cuenta todos los parametros que son
manejados en cada uno de los pasos para la aplicacion de la
retroalimentacion de 360°. Cabe destacar que cada paso contempla una
serie de informacifion que debe ser tomada en consideracion a la hora de

elaborar un sistema de evaluacion.

El primer paso busca primoldialmente poder adecuar el sistema de
evaluacion de desempefio a toda la organizacién. El segundo permite
establecer las reglas del juego donde se observara cuales trabajadores

presentan diferencias entre si, igual modo este paso permite verificar si la
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empresa contara con los recursos necesarios para la implementacion del
sistema para asi llevar acabo planes de capacitacion y desarrollo continuo,
(potencial humano y recursos econémicos). El tercer paso sugiere adecuar
las preguntas del cuestionario a las necesidades del puesto de trabajo en el
cual se desempefia cada trabajador, de igual modo adaptarlas a las
exigencias de la organizacion. Siguiendo con este orden de ideas el cuarto
paso recomienda hacer una prueba inicial donde se pueda observar la
reaccion de cada trabajador ante el nuevo sistema, para asi poder lograr el
feedback de 360°.

La organizacion debe estar conciente que todo cambio requiere de
tiempo y dedicaciéon por lo cual se debe introducir el sistema poco a poco,
buscando la aceptacidon de los trabajadores para mejorar su desempefio de
manera continua. Por ultimo es indispensable hacerle llegar el resultado de
la evaluacion a cada trabajador para que cada uno junto a su jefe puedan
buscar las herramientas u alternativas adecuadas para el mejoramiento del

desemperio laboral de los trabajadores.

Para llevar a cabo la implementacién de un sistema de evaluaciéon de
360°, se deben tomar en cuenta los seis (6) pasos antes expuestos, debido a
que estos son una herramienta indispensable para la creacion de un buen
formato de evaluacién que permita recabar toda la informacién necesaria

para asi poder lograr concretar el fin para el cual es elaborado.

Desde la perspectiva aqui analizada, surge la necesidad de identificar
los elementos claves para el éxito de la evaluacién de 360°, en opinion de

Sherman, Bohlander y Snell. (2000, p4g. 270) es necesario:



e Asegurar el anonimato: Asegurarse que ningun

empleado, en ninguna circunstancia, sepa como
respondi6 una persona especifica en una
evaluacion de grupo (la calificacion del supervisor

es una excepcion a la regla).

Responsabilizar a las personas que responden:
Los supervisores deben discutir los aportes de
cada miembro en el equipo de evaluacion.
permitiendo que cada miembro sepa si utilizé de
manera apropiada las escalas de calificacion, si
sus respuestas fueron confiables y la forma en que

los demas participantes calificaron al evaluado.

Impedir que el sistema se convierta en una
"caceria": Es posible que algunas personas traten
de ayudar o perjudicar a un empleado al darle una
evaluacion demasiado elevada o muy baja. Quiza
los miembros del equipo intenten coludirse
dandose calificaciones elevadas, los supervisores
deben revisar las respuestas que obviamente no

sean validas.

Utilizar  procedimientos  estadisticos:  Usar
porcentajes ponderados u otros enfoques
cuantitativos para combinar las evaluaciones, los

supervisores deberan tener cuidado con el uso de

36
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combinaciones subjetivas de datos, que pudieran

socavar el sistema.

¢ Identificar y cuantificar los sesgos: Comprobar los
prejuicios o preferencias del grupo con relacién a
la edad, el género, el origen étnico u otros

factores.

En resumen, el éxito de la evaluacion de desempefio usando la
metodologia de 360°, depende, en gran parte, de la forma en que los
gerentes utilizan la informacion, justicia y equidad con que traten a los

trabajadores.

Finalmente, para el presente trabajo se acepta como definicion de
evaluacion de 360° la propuesta por Zufiga, A. (2000), en su conferencia

"Evaluacion Integral de Productividad Empresarial”, cuando expresa:

Es wuna manera sistematizada de obtener
opiniones de diferentes personas, respecto al
desemperio de un colaborador en particular, de un
departamento o de una organizacion, ello permite
gue se utilice de muy diferentes maneras para
mejorar el desempefio maximizando los resultados
integrales de la empresa. La expresién proviene
de cubrir 360 grados que simbdlicamente
representan todas las vinculaciones relevantes de
una persona con su entorno laboral. La expresion

360 grados se usa también para indicar cuando
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los empleados brindan retroalimentacion al jefe

sobre el desemperio de este ultimo.

Toda empresa u organizacion que establezca un sistema de evaluacion
lo hace con el fin de obtener el maximo rendimiento de cada trabajador

optimizando asi el logro de los objetivos propuestos por la organizacion.

2.3.- Estandares de desempefio para el personal del departamento de

bares y restaurantes.

Para establecer estdndares que habra de alcanzar el empleado,
Dessler, (2001, pags. 101-102), comenta:

Nunca es facil establecer estandares, sin
embargo, casi todos los gerentes aprenden muy
pronto que pedir a sus subordinados que "hagan
su mejor esfuerzo”, no es guia suficiente para
garantizar un buen desempefio. Una forma facil de
establecer estandares consiste en terminar la
afirmacion: "me sentiré plenamente satisfecho con

su trabajo cuando...". Si se termina esta frase,
para cada una de las obligaciones enumeradas en
la descripcion de puestos, entonces se tendra un

conjunto aplicable de estandares del desempefio.

En otras palabras, se pueden determinar los estandares y las
actividades concretas que se deben alcanzar, por medio del analisis de
puestos. En este sentido, se analizan los elementos mas importantes

relacionados con el instrumento de evaluacion y uno de ellos es el
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reconocimiento de las dimensiones de desempefio y determinar las mas
importantes que influyan en el desempefio del trabajador. Por tal motivo,
Guzman, R. (1986, pag. 259 - 260) aclara que:

Es necesario identificar los factores o atributos que
se evaluan. Al igual que en la clasificacion de
puestos, no hay unanimidad de criterios en cuanto
al nimero de factores. Es comun usar entre cinco
y ocho. Los mas generalizados son: Calidad de
trabajo, cantidad de trabajo, conocimiento del
puesto, iniciativa, disciplina, puntualidad,
asistencia, cooperacion, adaptacion a la
supervision, adaptacion al trabajo, aptitud para
progresar, orden y organizacion, capacidad para
jefatura, sociabilidad, honestidad, confianza, afan
de superacion, capacidad para instruir, caracter,
estabilidad emocional, dedicacion, originalidad,
sentido de economia. Los factores seleccionados
deben permitir la valoracion del rendimiento del
empleado y de sus aptitudes. Deben ser objetivos,
de facil observacion y calificacion y presentarse

con frecuencia en la ejecucion del trabajo.

Para determinar los factores que se utilizaran en el formato para evaluar
el desempenio del trabajador es importante identificar las funciones del cargo

gue ocupe con la finalidad de obtener mejores resultados.
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En este sentido, el autor Daniels, A. (1996) presenta, en el siguiente

cuadro, un resumen de algunas dimensiones de desempefio.

Cuadro N° 3 Resumen de categorias de medicion.

Categoria Medicién
Calidad

Exactitud Grado de conformidad de acuerdo con un estandar o un
valor real.

Clase Juicio de la superioridad relativa de un logro mas alla de la
exactitud.

Innovacion Juicio a cerca del grado en que un logro involucra
combinaciones innovadoras o0 poco usuales de objetos,
palabras o hechos.

Cantidad

Frecuencia NUmero de hechos.

Tasa Numero de hechos en un periodo de tiempo.

Puntualidad El grado con que un producto o servicio se termina o
entrega a tiempo y en el lugar establecido.

Costo

Mano de obra

Materiales

Administracién

Total de costos de ejecucibn como  sueldos,

prestaciones, reforzadores, etc.

Costo total de los materiales relacionados con el logro.

Costo total de la supervision y funciones de apoyo.

Fuente: Daniels, Aubrey (1996, pag.161).
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En el sistema de evaluacidbn de desempefio existen formatos de

evaluacion

que sirven para evaluar datos de caracteristicas,

comportamientos y resultados. Al respecto Gomez, Balkin y Cardy (2001, pp.
250-252) explican:

Cuatro elementos que se encuentran normalmente
en las escalas de calificacion de las
caracteristicas: Capacidad de decision, fiabilidad,
energia y lealtad (...) La calificacion de las
caracteristicas puede resultar mas eficaz de lo que
muchos creen. Al fin y al cabo, las caracteristicas
son simplemente un atajo para describir las
tendencias de comportamiento de una persona
(...) Los instrumentos de valoracibn del
comportamiento se centran en valorar el
comportamiento de los trabajadores, es decir, en
lugar de calificar la capacidad de liderazgo (una
caracteristica personal) el evaluador tiene que
valorar si el empleado muestra ciertos
comportamientos (por ejemplo, si trabaja bien con
sus compaineros, si llega puntual a una reunion).
La principal ventaja del planteamiento sobre el
comportamiento es que los estandares de
rendimiento son concretos... también ofrecen a los
empleados ejemplos especificos del tipo de
comportamiento a realizar o (evitar) si quieren
progresar en la organizacion (...) Los instrumentos
de valoracion de resultados piden a los directivos

gue valoren los resultados conseguidos por los
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de productos fabricados.
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En este sentido, se detallan los estandares de desempefio para el

personal del departamento de bares y restaurantes:

2.3.1.- Calidad

Con respecto a la calidad Daniels, A. (1996, pag.158), sefiala que:

La exactitud es una medida de lo que se necesita,
los errores probablemente son el aspecto que con
mayor frecuencia se mide en la calidad. Los
errores  se miden  generalmente  como
desviaciones de la especificacion o estandar.
Normalmente se estiman los errores que resultan
de desviaciones en el desempefio y no el
desempefio en si mismo... Encontrar un defecto
en un producto no siempre asegurara qué
comportamiento necesitan cambiar para corregir el

error.

De igual manera, Ob cit. (1996, pag. 159) explica que:

Cuando se mide la calidad del desempefio de otra
manera que no sea la exactitud se estara
normalmente midiendo un aspecto que Gilbert
(1978) llama clase. El define clase como "la

superioridad comparativa de un producto mas alla
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de la exactitud” (...) Cuando existe interés en la
forma en que alguien hace algo, se esta midiendo
la clase. La forma, el estilo, la manera y la técnica
se refieren a mediciones de clase (...) La atencion
a los huéspedes en un hotel normalmente es una
medicion de clase. El servicio para clientes
también lo es. Una persona puede atender a un
cliente correctamente desde el punto de vista
técnico, pero la "manera” en que lo hace puede
molestar al cliente de tal forma que no regresa. En
situaciones donde es importante la "actitud" como
parte del desempefio de una persona necesita
desarrollarse la clase como una medida de

calidad.

Para determinar con exactitud las fallas de un trabajador se debe medir
la cantidad de errores cometidos todo ello con la finalidad de corregirlos a
tiempo. Todo establecimiento debe ofertar un servicio de calidad donde el
trabajador serd el punto clave en situaciones donde deba atender de manera
directa las necesidades de los clientes, empleando asi una actitud que le

permita desarrollar toda su clase y su comportamiento.

Para medir la calidad del desempefio en cuanto al servicio que se
ofrece en la seccion de bares y restaurantes del Hotel Hesperia Playa El
Agua, el Departamento de Alimentos y Bebidas establece una serie de
normas o reglas denominadas “10 Reglas de Oro de un Barman” que a

continuacién se describen:
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2.3.1.1.- Personal de bares: (Estandares de calidad)

Nunca sirva una copa sin una sonrisa.

Conocer de antemano a un cliente segun sus necesidades.

Conocer donde esta ubicado el Bar en el Departamento de AyB.

Conocer la importancia de un inventario diario.

Pulida y preparacion de cristaleria para un servicio.

Importancia de trabajar en equipo para dar un servicio perfecto.

Cuidar siempre de que los menues de bebidas estén

identificados como debe ser.

Conocer las normas de vestimenta.

Conocer un estandar en bares.

Recordar que un mal servicio genera clientes insatisfechos, y

un barman genera cordialidad.

De igual manera para el personal de Restaurantes existen normas las

cuales se denominan las “10 Reglas de Oro de un Mesonero” las cuales se

describen a continuacion:
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2.3.1.2.- Personal de Restaurantes

Conocer las normas de cortesia.

e Preparar una buena mise place.

e Conocer las normas de vestimenta.

e Conocer los estandares del Hotel.

e Tener habilidades en comunicacion corporal y verbal.

¢ |dentificarse con la empresa.

e Tener todos sus implementos de trabajo.

e Recordar que solo hay una forma de satisfacer al cliente darle

mas de lo que espera.

e Conocer tipos de servicios.

Continuando con las definiciones de los estandares de desempefio para
el personal del departamento de bares y restaurantes, se hara referencia de
los conceptos manejados por el autor Daniels y seguido se mencionaran
algunas normas internas establecidas en el manual de bienvenida que se

maneja en el Hotel Hesperia Playa EI Agua con relacion a cada concepto.
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2.3.2.- Puntualidad

Se refiere al cuidado y diligencia en hacer las cosas a su debido tiempo,
entregando los pedidos en el menor tiempo posible. Como lo indica Ob cit
(1996, pag.159):

Cumplir con fechas establecidas en un proyecto es
una medida de puntualidad... la rapidez en el
servicio al cliente es prioritario para las compafias
gue tratan de ser excelentes. En su servicio, la
puntualidad es una de sus mas importantes

mediciones.
En cuanto a puntualidad el Hotel Hesperia Playa El Agua establece
como prioridad al huésped, el cual deberé ser atendido con la mayor rapidez
posible, es decir, el cliente estd por encima de todo. Los estandares

utilizados en la seccion de Alimentos y Bebidas son:

¢ No dejar esperando mucho tiempo al huésped para servirle el

plato y la bebida que solicito.

¢ Recordar que el cliente esta por encima de todo.

e Darle al huésped lo que espera superando sus expectativas.

2.3.3.- Conocimiento del puesto.

Esta referido a las caracteristicas que posee cada puesto de trabajo.
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Para ello el Hotel Hesperia Playa ElI Agua establece que los
trabajadores deben poseer conocimientos en el area en el cual se

desempeiia referido a lo siguiente:

Todo el personal de Bares debe poseer un amplio conocimiento referido
a los diversos tipos de bebidas y tragos nacionales e internacionales que son
ofrecidos en el Hotel:

2.3.3.1- El personal de bares debe conocer lo siguiente

e Conocer los tipos de bebidas utilizados en el bar: vinos,
cervezas, jugos, refrescos, los aguardientes (cofiac, brandy,
whisky, ron, ginebra, tequila, vodka); los licores (anis, cointreau,
crema de menta, curagao, triple sec); los aperitivos; etc.

e Conocer la preparacion y presentacion de tragos y bebidas
nacionales e internacionales que son ofrecidos en la carta de
bebidas que manejan los Bares del Hotel como son: coco loco,
cuba libre, daiquiri de pifia, gintonic, screwdrive (destornillador),
gin feez, chandy, conga, tequila sunrise, ron ponche, pifia
colada, kaipirina, mula e playa, playa caribe, zombie, malibu,
rumba, shplass, limonada y naranjada frappe, bahamamama,
planter punch, orange bolsén, vino blanco y tinto, whisky

nacional, maraquita y otros.

e Conocer el tipo de cristaleria utilizada en el bar, como son: copa
champafia (6 y 9 onzas), cordial brandy (5%2 onzas), copa flauta

(6 onzas), sherry (3 onzas), cocktail (42 onzas), cocktail doble
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(5 onzas), pilsen (9 onzas), vaso collins (12 onzas), old
fashioned (72 onzas), vaso zombie (12 onzas), glober, juice (6
onzas, 8 onzas, 10 onzas), whisky (3 onzas), beer (12 onzas),

brandy (2 onzas).

e Conocer el tipo de utensilios para preparar tragos y bebidas,
como son: coctelera americana y europea, vaso mezclador,
cucharilla mezcladora, mortero, licuadoras, cucharilla de bar,
pinzas de hielo, colador de gusanillo, hieleras, cuchillos (grande
para picar y cuchillo pequefio para decorar), picos para botellas,
destapadores, descorchador, mazerador, pala de hielo,

bandejas, ceniceros, etc.

e Saber realizar los inventarios diarios para el control de las
botellas, sifones de soda y refrescos, concentrados y leche al
inicio y cierre del bar.

Asi mismo el personal de Restaurante también debe conocer todo lo

relacionado al area de Restaurante del Hotel Hesperia Playa El Agua.

2.3.3.2- El personal de restaurantes debe

e Conocer los tipos de montajes, colocacion y revisién de material
asi como también la colocacion de tazas en posicion de servicio
y revision mise place de las mesas utilizando la manteleria
adecuada para el buffet, dependiendo del tipo de mesas

(redonda, cuadrada u ovalada).
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e Tener conocimiento acerca de la reposicion de pinzas y utiles

del Buffet, es decir no dejar escasear los aparadores.

e Conocer la preparacion y presentacion de los platos que se

ofertan en el menu.

e Conocer el tipo de vajillas y copas utilizados para prestar el
servicio (plato mantequillero, postre, platos trincheros, grande,
café, loza especial, bowl de sopas, plato base de bowl entre
otros) asi como también (copas de agua Yy vinos, copa flauta,
copa para champafa, vaso para jugo 6-8 onza, entre otros).

e Conocer el tipo de cuberteria (cucharilla y tenedores de postre,
cucharas soperas, tenedores y cuchillos trincheros, cuchillos de

postre y mantequilla, pinzas de caracoles y ostras etc.

2.3.4.- Flexibilidad de horario

El autor Dessler (2001, pag.108), a través de una investigacion de
conductas laborales determind la importancia de esta conducta para todos
los puestos y establece que: "Acepta cambios de horario cuando se requiere;

se ofrece para salir tarde cuando hay mucha actividad en la tienda".

En el caso del Hotel Hesperia Playa El Agua en la seccion de bares y
restaurantes se aceptan diversas modificaciones en el horario de trabajo de
acuerdo a las tareas asignadas o cuando el Departamento de Alimentos y
Bebidas lo requiere. Se establece un mayor numero de horas al personal que

labora en esta seccion de acuerdo a la temporada alta.
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2.3.5.-Diligencia

Se define como: el cuidado y actividad en ejecutar algo. Prontitud,

agilidad y prisa.

El Hotel Hesperia Playa ElI Agua establece un estandar que se refiere
al manejo del material con el cual trabajan y la mise en place, en el cual el
trabajador debe preocuparse por su trabajo asignado y al concluirlo

avocarse a otras actividades.

2.3.6.- Asistencia

Es la accion de estar o hallarse presente. Conjunto de personas que

estan presente en un acto.

Los trabajadores del Hotel Hesperia Playa El Agua deben ser puntuales

al momento de la entrada a su puesto de trabajo.

2.3.7.- Colaboracién

Se refiere a la integracion perfecta al grupo de trabajo ofreciendo

libremente su ayuda a sus comparieros de trabajo.

Los trabajadores del Hotel Hesperia Playa El Agua deben llevarse bien
con sus compaferos y cooperar en las actividades asignadas para asi llegar

al logro de los objetivos propuestos.
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2.3.8.- Adaptacion

Esta referido a la acomodo del comportamiento individual a los modelos
de conducta y a las normas que asegura la perpetuacion y funcionamiento

del medio social.

En el Hotel Hesperia Playa El Agua los trabajadores deben poseer la
capacidad para responder a requisitos y cuando existan cambios en el

entorno.

2.3.9.-Confiable

Dicho de una persona o de una cosa en la que se puede confiar.

En el Hotel Hesperia Playa ElI Agua se delegan responsabilidades a los
trabajadores para que asi estos cumplan con los compromisos asignados

en el trabajo.

2.3.10.- Liderazgo

Se define como: condicion de lider o ejercicio de sus actividades,
entendiéndose por lider, aquella persona a la que un grupo sigue

reconociéndola como jefe u orientadora.

En el Hotel Hesperia Playa El Agua existe una continua competitividad
entre los trabajadores la cual se mide eligiendo al empleado del mes en el
cual se resalta la caracteristica innata que posee un lider logrando asi la

contribucion del resto de sus compafieros.
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2.3.11.- Iniciativa

Se define como: derecho de hacer una propuesta o accion de

adelantarse a los demas en hablar u obrar.

Los trabajadores del Hotel Hesperia Playa El Agua poseen habilidades
para resolver problemas, manejar situaciones fuera de rutina y sin marco de

referencia.

2.3.12-. Comunicacion

Es el proceso donde dos o mas personas intercambian ideas.

Transmision de sefiales mediante un codigo comun al emisor y al receptor.

El Hotel Hesperia Playa ElI Agua determina que sus trabajadores deben
poseer facilidad de expresion, capacidad para contactar con los demas
(clientes, huéspedes, comparfieros de trabajo, entre otros). Ya sea por

diversos medios: personas a persona, teléfono, Internet. Intranet, entre otros.

2.4. Comparacion de los instrumentos de evaluacion de desempefio del

hotel con la teoria de la evaluacién de 360°.

En todos los departamentos que conforman un hotel tanto en la parte
operativa y no operativa se requiere de un recurso humano que posea la
eficiencia y eficacia necesaria para desarrollar de manera mas 6ptima todas
y cada una de las funciones o actividades que les sean asignadas. En las
organizaciones pequefias y medianas, cuyo numero de trabajadores es
relativamente minimo, la evaluacion de desempefio suele ser informal; a

diferencia de las grandes empresas, en donde es un procedimiento
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formalmente sistematizado, por tal motivo, el Departamento de Recursos
Humanos juega un papel fundamental en la ejecucién y elaboracién de
técnicas y sistemas que conllevan a la evaluacion constante del desempefio

de sus trabajadores.

En el Hotel Hesperia Playa El Agua existen tres (3) formatos que son
utilizados para efectuar la aplicacion de la evaluacién de desempefio. El
primero es llamado Reporte de Desempefio de Periodo de Prueba, el
segundo Reporte de Desempefio y Desarrollo para Empleados y el tercero

denominado Empleado del Mes.

Segun lecturas previamente realizadas acerca de los formatos que son
utilizados en la aplicacion del método de evaluacién de desempefio, se pudo
determinar que el primer y segundo formato presentan caracteristicas
similares con el método de seleccion forzada, ya que buscan evaluar el
desempeiio de los trabajadores mediante bloques de frases descriptivas,
donde el evaluador debe escoger forzosamente una o dos frases en cada
bloque con la finalidad que se apliquen las opciones que mas coincidan con
el trabajador evaluado.

Segun Chiavenato, I. (2002, pag. 207) refiriéendose al Método de

Seleccion Forzada establece que:

...consiste en evaluar el desempeiio de las
personas mediante bloques de frases descriptivas
gue enfocan determinados aspectos del
comportamiento. Cada bloque esta compuesto por
dos, cuatro a mas frases. El evaluador debe

escoger forzosamente una o dos frases en cada
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bloque, las que mas se apliquen al desempefio del
empleado avaluado, o escoger la frase que mas
representa al empleado y la frase que mas se

distancia de él.

Con este método el evaluador busca conocer y analizar de una manera
descriptiva al evaluado con la finalidad de que al momento de aplicarlo las
opciones que se escojan coincidan con las caracteristicas del mismo. Cabe
destacar que la popularidad de este método es baja debido a las limitadas
posibilidades de permitir el suministro de retroalimentacion ya que la
informacion es conocida solo para efectos de quien la aplica y la ejecuta

ademas no requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarla.

A continuacién Chiavenato (2006, pags. 374-375) menciona algunas

ventajas y desventajas de este método las cuales son:
Ventajas:
e Proporciona resultados confiables y exentos de
influencias subjetivas y personales porque elimina

el efecto de halo o generalizacion (halo effect).

e Su aplicacion es sencilla no requiere preparacion

previa de los evaluadores.

Desventajas:

e Su elaboracion e implementacion son complejas,
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pues exigen una planeacion muy cuidadosa y

demorada.

e Es un método comparativo y discriminatorio, y
presenta resultados globales; distingue solo los
empleados buenos, medios e insuficientes, sin dar

mayor informacion.

e Cuando se utiliza para el desarrollo de recursos
humanos requiere informacion complementaria
acerca de las necesidades de capacitacion como
potencial de desarrollo, etc.

e Deja al evaluador sin ninguna nocion de
resultados de la evaluacidon con respecto a sus

subordinados.

Tomando en cuenta lo antes mencionado se observa que es un método
sencillo, aunque su aplicacion exige multiples cuidados con el fin de evitar la
subjetividad y los prejuicios, este se adapta a una gran variedad de puestos,
aungue es practico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de
caracter general en que se basan pueden no estar especificamente
relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los

trabajadores a mejorar su desempefio.

Sin embargo, existe una notable diferencia entre los formatos antes
mencionados, el primer formato posee en su parte final una nota que le

permite al evaluador aportar cualquier informacion no cubierta en el reporte, y
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el segundo formato posee un espacio donde el evaluador determina qué
cursos, programas o tipo de entrenamiento necesita el evaluado para mejorar
su desempefio, ademas permite que la persona evaluada emita cualquier tipo

de informacidn segun su criterio.

El dltimo instrumento llamado Empleado del Mes posee similitudes con
el método de escala gréfica ya que por medio de lecturas realizadas se pudo
determinar que se evallan factores generales de actuacion y se asignan

grados de medicion de acuerdo a la valoracion.

El segundo concepto referido al Método de Escala Gréfica es definido

por el mismo autor (ob. cit, pag. 205) como:

...un método basado en una tabla de doble
entrada en la que las filas muestran los factores de
evaluacion y las columnas indican los grados de
evaluacion de desempefio. Los factores de
evaluacion son los criterios pertinentes o
pardmetros basicos para evaluar el desempefio de
los empleados.

En la aplicacion de este método tradicional se deben tomar en cuenta
los factores (habilidades y destrezas) y grados (puntajes) de evaluacién que
la empresa implemente para asi poder determinar la comparacion y
verificacion del desempefio de los trabajadores evaluados, el niumero de
factores va a depender de las exigencias que tenga la empresa, este puede
estar comprendido desde cinco a diez factores y el grado generalmente

utilizado seréa de tres, cuatro o cinco de acuerdo a la valoracion.
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De igual manera (ob. cit, pag. 371) refiriéendose a las ventajas y

desventajas del Método de Escala Grafica menciona:

Ventajas:

e Brinda a los evaluadores un instrumento de
evaluacion de facil comprension y de aplicacion

sencilla.

¢ Posibilita una visién integrada y resumida de los
factores de evaluacion, es decir, de las
caracteristicas de desempefio mas destacadas por
la empresa y a la situacion de cada empleado ante

ellas.

e Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la

evaluacion, ya que lo simplifica enormemente.

Desventajas:

e No permite mucha flexibilidad al evaluador; en
consecuencia, debe ajustarse al instrumento, y no

éste a las caracteristicas del evaluado.

e Estd sujeto a distorsiones e interferencias
personales de los evaluadores, quienes tienden a

generalizar su apreciacion acerca de los
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subordinados para todos los factores de

evaluacion.

e Tiende a rutinizar los resultados de las

evaluaciones.

e Requiere procedimientos matematicos y
estadisticos para corregir las distorsiones y la

influencia personal de los evaluadores.

e Tiende a presentar los resultados tolerantes o

exigentes para todos los subordinados.

El Método de Escala Gréfica es el mas utilizado y divulgado, de facil
compresion y aplicacion, pero cabe destacar que requiere procedimientos
mas complejos para evitar criterios personales emitidos por parte de los

evaluadores.

Este funciona como sistema cerrado debido a que no permite mucha
flexibilidad.

La evaluacion de desempefio constituye uno de los subsistemas de la
gestion de recursos humanos, siendo un instrumento altamente productivo
para la organizacion, ya que a través de este se logran varios resultados
claves para el éxito de toda empresa. También sirve como indicador de la
calidad de la labor del departamento de personal. Si el proceso de evaluacion
indica que el desempefio de bajo nivel es frecuente en la organizacion, seran

muchos los trabajadores excluidos de los planes de promociones y
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transferencias, serd alto el porcentaje de indiferencia que manifiesten los
trabajadores, de igual modo sera bajo el nivel de dinamismo de toda la

empresa.

La técnica de evaluacion de 360° (retroalimentacion) puede ser
aplicada en cualquier empresa ya que la misma a la hora de evaluar el
desempeio de los trabajadores, permite resaltar su valor, productividad,

rendimiento, eficacia, eficiencia, habilidades, cualidades entre otras.

Chiavenato (ob. cit, pag. 361) refiere a la evaluacion de 360°:

...COMO una innovacion reciente en la apreciacion
del desempefio, segun la cual cada persona es
evaluada por las personas de su entorno; esto
significa que cualquier persona con la que
mantenga cierta interaccion o intercambio participa
en la evaluacién de su desempefio. Este tipo de
evaluacion refleja los distintos puntos de vista
involucrados en el trabajo de la persona: el
superior, los subordinados, los colegas, los
proveedores internos y los clientes internos
participan en la evaluacion de su desempefio, de
modo que ésta refleje los puntos de vista de los
diversos individuos involucrados en el trabajo de

cada persona.

Esta técnica es efectiva porque a través de ella se busca resaltar todas
las habilidades y conocimientos que poseen los trabajadores dentro de sus

puestos de trabajo. Esto se debe a que encierra todos los requerimientos que
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se necesitan para recopilar de manera sistematica todos los datos e
informacion de una persona desde diversas fuentes: superiores, colegas,

subordinados e incluso clientes.

Tomando en cuenta lo antes mencionado acerca de los métodos y
técnicas utilizados para evaluar el desempefio, cabe destacar que estos
permiten conocer la actuacion del trabajador en el presente y su actuacion

hacia el futuro.

A continuacién se presenta un cuadro comparativo de los instrumentos
de evaluacion de desempefio utilizados en el Hotel Hesperia Playa El Agua
(escala gréfica, seleccion forzada) con la teoria de la evaluacion de 360°.

(Ver cuadro N° 4).

Efectuando un previo andlisis del cuadro comparativo referido a los
instrumentos de medicion (formatos) utilizados en el Hotel Hesperia Playa El
Agua se observo que los métodos que se utilizan para su elaboracion
dificultan la veracidad de la informacién, debido a que estos miden factores
de actuaciones con dimensiones generales, sin especificaciones de tareas,
cometidos, responsabilidades, ni actividades, permitiendo asi que la
informacion que se obtiene sea subjetiva y que esta no permita eliminar
totalmente los juicios particulares emitidos por parte de los evaluadores, esto
debido a que la opiniébn que se emite no es de varias fuentes sino de una
sola; ya que los encargados de aplicar las evaluaciones en el hotel son los

supervisores inmediatos de cada trabajador.
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Cuadro N° 4 Comparacién de los instrumentos de evaluacion

Cuadro N° 4

COMPARACION DE LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACION

FORMATOS DEL HOTEL

TEORIA DE 360°

ESCALA GRAFICA
Instrumento de medicién

SELECCION FORZADA
Instrumento de medicién

EVALUACION DE 360°
Instrumento de medicién

1) Método tradicional.

2) Es basado en una tabla de
doble entrada.

3) Se evaluan aspectos del
comportamiento.

4) Posee factores (habilidades y destrezas)
y grados de evaluacion (puntajes).

5) Facil comprensién y aplicacion.

6) Exige poco trabajo al evaluador.

7) Esté sujeto a distorsiones e
interferencias personales.

8) Requiere procedimientos matematicos

y estadisticos para corregir las distorsiones.

9) Los resultados tienden a exigir mucha
eficiencia a los subordinados.

1) Método tradicional.

2) Posee bloques y frases
descriptivas.

3) Se evaluan aspectos del
comportamiento.

4) Ofrece resultados confiables.

5) Arroja resultados objetivos.

6) Aplicacion sencilla.

7) No requiere preparacion
para los evaluadores.

8) Su planeacion es muy
cuidadosa y demorada.

9) Deja al evaluador sin ninguna
nocion de resultados de la
evaluacion con respecto a sus
subordinados.

1) Innovacion reciente en la medicion del
desempefio.

2) Cada trabajador es evaluado por las personas
de su entorno (superior, subordinados, colegas,
proveedores internos e incluso clientes).

3) Se evaluan aspectos del comportamiento.

4) El Evaluador requiere de preparacion para calificar
a su empleado o aplicar el método.

5)La calidad de la informacién es mejor (la calidad
de quienes responden esmas importante que la
cantidad).

6) Es un método subjetivo, la retroalimentacion
procede de mas personas no de una.

7) Es méas complejo en términos administrativos.
8) La retroalimentaciéon permite incentivar el
desarrollo de los empleados.

9) Suministra gran cantidad de informacién del

evaluado en cinco direcciones, que permitan
tomar desiciones acertadas.

Fuente: Elaboracién propia.
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La técnica de evaluacion de 360° o de retroalimentacion, permite
obtener mayor numero de respuestas donde la calidad del material
recolectado sera el que permita de igual modo su confiabilidad; ya que esta
técnica se considera mas amplia, debido a que en ella participan todos los
que estan alrededor del trabajador, buscando la manera de realizar la
evaluacion rapida, sencilla y que permita el logro de los objetivos de toda

empresa u organizacion.

2.5. Opinion por parte de los trabajadores y los gerentes de linea acerca
del proceso de evaluacion de desempefio que es aplicado en la seccién

de bares y restaurantes del hotel hesperia playa el agua.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en las encuestas
que fueron aplicadas a los trabajadores de la seccibn de Bares y
Restaurantes de Hotel Hesperia Playa El Agua (Ver figuras N° 4, 5, 6, 7, 8, 9,
10, 11, 12, 13,14). Se tom6 como muestra un numero de 34 trabajadores
(100%) para efectos de dicha encuesta el cual representa la fuerza de trabajo

gue existe en la seccién de Bares y Restaurantes del Hotel.

Figura N° 4¢Le agrada el ambiente de trabajo en el cual labora?

0 82%
B En desacuerdo totalmente B En desacuerdo parcialmente

O Ni acuerdo, ni desacuerdo B Deacuerdo parcialmente
O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia
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En este grafico se puede apreciar que el 82% de los trabajadores
estan totalmente de acuerdo con el ambiente de trabajo en su area, esto se
debe a que por ser un é&rea operativa es basico tener una buena

comunicaciéon que facilite el trabajo en equipo.

Figura N° 5 ¢ Conoce usted las funciones de su cargo?

0 94%

MW En desacuerdo totalmente  m En desacuerdo parcialmente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo B Deacuerdo parcialmente

O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia

Se puede visualizar que el 94% de los trabajadores conocen bien las
funciones de su cargo y esto permite un mayor grado de conocimiento al

momento de emplear una solucion a la hora de un imprevisto.
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Figura N° 6 ¢ Cuando ingresoé al puesto de trabajo actual, el hotel

proporcioné la descripcion y especificaciéon del puesto de trabajo?

m 0% __—B3%

0 0% —~m 0%

0 97%

B En desacuerdo totalmente @ En desacuerdo parcialmente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo m Deacuerdo parcialmente

0O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia

El 97% de los trabajadores dijeron que en el Hotel Hesperia Playa El

Agua si se les proporciondé un material donde se reflejaba la informacion

sobre el puesto de trabajo en el cual se iban a desempefar.

Figura N° 7 ¢ Mi supervisor me motiva a realizar un buen desempefio en

mi cargo?

088%

O0% m0%
W 0%

B En desacuerdo totalmente
@ Deacuerdo parcialmente

B En desacuerdo parcialmente O Ni acuerdo, ni desacuerdo
0O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracién propia
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El 88% de los trabajadores expresaron que su supervisor si los motiva a
realizar un buen desempefio, puesto que les provee de las herramientas

necesarias para llevar a cabo un buen trabajo.

Figura N° 8 ;Conozco las normas de desempefio eficaz en mi area de
trabajo?

B 0% 0O3%
W 0% B 18%

O79%
B En desacuerdo totalmente @ En desacuerdo parciaimente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo @ Deacuerdo parcialmente
O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia

El 79% de los trabajadores indicaron que poseen conocimientos acerca
de las normas de desempefio eficaz, estos indicaron que cumplen con su
trabajo de la mejor manera en materia de puntualidad, excelencia, cortesia y

desarrollo del buen servicio.
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Figura N° 9 ¢ Esta de acuerdo con la manera en que se aplica la

evaluacion de desempefio en su area de trabajo?

B 0% 03%

B 0%
B 26%

071%

B En desacuerdo totalmente @ En desacuerdo parciaimente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo @ Deacuerdo parcialmente
O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia

El 71% de los trabajadores esta totalmente de acuerdo con la manera
como se aplica la evaluacion de desempefio, aunque expresaron que su

supervisor los evalia de manera informal constantemente.

Figura N° 10 ¢Se le proporciona los resultados obtenidos previa

ejecucion de la misma?

@ 0% O3%

065%

B En desacuerdo totaimente @ En desacuerdo parcialmente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo @ Deacuerdo parcialmente
O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracién propia
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El 32% de los trabajadores expreso estar de acuerdo parcialmente con
la manera como se le proporcionan los resultados obtenidos, estos
manifestaron que su supervisor inmediato no posee ninguna formalidad al

momento de notificar los mismos.

Figura N° 11 ¢;Considera que los aspectos o factores que se miden en el
modelo de evaluacién de desempefio estan acordes a las funciones que

tiene cada puesto de trabajo?

BO0% —@0%

074%

B En desacuerdo totalmente B En desacuerdo parciaimente
O Ni acuerdo, ni desacuerdo B Deacuerdo parcialmente
O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracién propia

El 74% de los trabajadores manifestaron estar de acuerdo con los
factores de evaluacion utilizados en el formato, aunque cabe resaltar que
comentaron que se les exige que sean proactivos y asi puedan cumplir con

funciones no inherentes a su puesto de trabajo.
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Figura N° 12 ;En los ultimos meses ha tenido oportunidades de

aprender nuevas técnicas en su trabajo?

B 0% 0 3% B 12%
m 0%
\l /—

e 0 85%
BEn desacuerdo totalmente BEn desacuerdo parcialmente
ONiacuerdo, nidesacuerdo BDeacuerdo parciaimente
ODeacuerdo totaimente

Fuente: Elaboracion propia

El 85% expreso que si han aprendido nuevas técnicas debido a que el
Hotel Hesperia Playa El Agua les ofrece la oportunidad de realizar cursos de

adiestramiento dentro y fuera de las instalaciones.

Figura N° 13 ¢Ha recibido suficiente adiestramiento para realizar su

trabajo de una mejor manera?

B3%

O3%

073%

B En desacuerdo totalmente B En desacuerdo parcialmente O Ni acuerdo, ni desacuerdo

@ Deacuerdo parcialmente 0O Deacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracién propia
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El 73% de los trabajadores manifestaron que si reciben cursos para
mejorar en su area de trabajo, esto con la finalidad de que sean mas

eficientes y eficaces en sus cargos.

Figura N° 14 ¢ Piensa usted que la evaluacién de desempefio mejora las

relaciones interpersonales de la organizacion?

B 0% B 12%

[ ] 0%\’ O 0%

BEn desacuerdo totalmente BEn desacuerdo parcialmente

ONi acuerdo, ni desacuerdo B Deacuerdo parcialmente

ODeacuerdo totalmente

Fuente: Elaboracion propia

El 88% de los trabajadores manifestd que evaluar el desempefio mejora
las relaciones interpersonales, ya que estos métodos permiten destacar las

cualidades y destrezas de cada trabajador en su area de trabajo.

En las entrevistas aplicadas a los gerentes de linea y supervisores
inmediatos se obtuvo la siguiente informacion, con respecto al Departamento
de Recursos Humanos representado por la Analista de Personal se recavo lo

siguiente:

Como Departamento de Recursos Humanos el procedimiento que se
realiza consiste en el llenado del formato (encabezado) por cada
departamento, es decir, los datos basicos: nombre, cargo, departamento al
cual pertenece, antigledad en la empresa etc, y luego se emite un
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memorando que va dirigido a cada jefe de departamento o supervisor el cual

tiene la responsabilidad de evaluar el personal a su cargo.

Los formatos utilizados para evaluacion poseen dos columnas, donde la
primera es llenada por el trabajador (auto evaluacion) y la segunda es

llenada por el jefe o supervisor inmediato.

La analista de personal expreso estar de acuerdo con los factores que
se evallan en los formatos, pero sin embargo acoté que se deberian tomar
en cuenta los modelos de evaluacion de desempefio realizados en otros

hoteles para ver que se podria aportar para las mejoras del mismo.

Al momento de discutir los resultados obtenidos el Supervisor y la
representante de Recursos Humanos a nivel corporativo se rednen con el
Gerente General de la empresa para detectar que se necesita mejorar en el

desempeiio de los trabajadores.

El plan normalmente ejecutado después de discutir los resultados de las
evaluaciones de desempefio, son los cursos de capacitacion y mejoramiento

del desempefio del personal.

Con respecto al Departamento de Alimentos y Bebida se obtuvo la
siguiente informacion: Por medio del Gerente el cual manifestd no estar de
acuerdo con los factores que se utilizan actualmente y comenté que se
deberian incluir otros factores que en verdad recolecten la informacién veraz

que sirva para detectar las fallas y atacarlas desde su origen.

El formato es llenado por el supervisor inmediato y luego se auto

evallan los trabajadores.
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No se discuten los resultados previa ejecucion, solo son entregados a la
Gerente de Recursos Humanos a nivel regional. (Gerente Corporativo de

Recursos Humanos).

No se ejecuta un plan de accion definido, se dictan cursos de
adiestramiento pero los trabajadores no asisten por sus multiples
ocupaciones debido a que el personal en cada turno no esta completo.

El gerente de Alimentos y Bebidas comenté que los trabajadores a su
cargo, mantienen constantes quejas en cuanto al pago del 10% de servicio,
asignacion de pago sustitutivo de la alimentacion a través del bono de

alimentacion entre otros, puesto que no gozan de estos beneficios.

Los capitanes manifestaron estar de acuerdo con que sea el gerente y
los maitre los encargados de aplicar el método de evaluacién de desempefio
existente en el hotel. También indicaron no estar de acuerdo con los factores
evaluados debido a la falta de personal puesto que cada trabajador debe
realizar tres o cuatro funciones que no se ven reflejadas en las

especificaciones de su puesto.

Los trabajadores no estan de acuerdo con el pago de su sueldo ya que

a éste no se le aumenta ni se le incorporan mejores beneficios.

2.6. Mejoras para ser aplicadas en el proceso de evaluacién de

desempefio llevado a cabo en el hotel hesperia playa el agua.

Después de haber consultado la teoria y detectar diversas
irregularidades existentes en el proceso de evaluacion de desempefio llevado

a cabo en el hotel se recomiendan aplicar las siguientes mejoras:
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Facilitar al personal encargado de la ejecucion de la evaluacion toda la
informacion necesaria respecto al desempefio real de un trabajador,
todo ello con el fin de darles conocimientos previos a la ejecucion de la

misma.

Ofrecer entrevistas introductorias a los trabajadores relacionadas con

la evaluacion de desempefio.

Establecer normas claras para llevar a cabo la aplicaciéon de la

evaluacion de desempefio.

Los supervisores inmediatos de los trabajadores del Hotel Hesperia
Playa El Agua deben tener mayor grado de responsabilidad y seriedad
antes, durante y después de la ejecucion de la evaluacion de

desempeiio.

La persona encargada de efectuar la evaluacion de desempefio debe
tener la capacidad para interactuar con los trabajadores al culminar la

evaluacion.

El Hotel Hesperia Playa El Agua deberia implementar una serie de
estrategias 0 incentivos orientados a incrementar el grado de

superacién de sus trabajadores.

Debe existir una buena comunicacion entre el evaluador y el evaluado

(retroalimentacion).



73

e EIl Hotel Hesperia Playa El Agua deberia emplear los mecanismos
necesarios para elaborar sus propios formatos de evaluacion de
desempeiio, tomando en cuenta los diversos métodos de evaluacion

existentes.

e El Hotel Hesperia Playa EI Agua adaptar nuevas técnicas que le

permitan al trabajador aprovechar al maximo su potencial.

Para ello se recomienda utilizar la teoria de valoracion de 360°, la cual

establece una serie de normativas referidas a la evaluacion del desempefio.

Esta técnica también conocida con el nombre de “todo alrededor”, es un
método innovador que permite relacionar a todo el personal en el proceso de

evaluacion, en este se ven involucrados todos los trabajadores.

Para optimizar al méximo el buen uso de esta técnica se recomienda

considerar lo siguiente:

e Los departamentos deben comunicar la necesidad de que se efectue a

la brevedad posible la evaluacion de desempefio a sus trabajadores.

e Todos los trabajadores e inclusive los supervisores deben participar en

la definicion de los criterios y factores a evaluar.

e Facilitarle a los trabajadores todo el material refererido al método de

evaluacion a utilizar.
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e Se debe evaluar o calificar la técnica que se esté empleando en el

proceso.

e La integracion y participacion continua de todo el personal que labora

en la organizacion es la pieza clave de esta técnica.

Segun lecturas realizadas previamente se pudo observar que una de
las ventajas del método de evaluacion de 360° es que es subjetivo y esto

permite que la retroalimentacion proceda de varias personas no de una.

Para recolectar toda la informaciébn necesaria en el proceso de
evaluacion del desempefio el Hotel Hesperia Playa El Agua debera disefiar
cuatro (4) formatos ademas de coordinar, planear y organizar la aplicacion
del mismo utilizando la teoria recomendada en este trabajo de investigacion.
Cabe resaltar que cada uno de los formatos estara enfocado a suministrar
informacion de diversas fuentes (trabajador, supervision, colegas y clientes),
esto con la finalidad de obtener los distintos puntos de vista.

Todas estas mejoras han sido establecidas con la finalidad de
proporcionarle al Hotel Hesperia Playa ElI Agua una herramienta basica que
le servird como guia para llevar a cabo un éptimo proceso de evaluacion del

desempeiio de los trabajadores que laboran en el.



CONCLUSIONES

Una vez culminada las etapas de investigacion, procesamiento de
informacion y analisis de resultados se ha llegado a las siguientes

conclusiones:

Al ser aplicadas las encuestas a los trabajadores del Hotel Hesperia
Playa El Agua se pudo concluir que estos en su mayoria manifestaron estar
de acuerdo con la manera en que les son aplicadas las evaluaciones de
desempefio, cabe destacar que la encuesta fue de facil manejo e
interpretacion para los mismos permitiendo recabar toda la informacién
necesaria para el desarrollo de esta investigacion. Dichas encuestas solo
contenian preguntas orientadas a los trabajadores y a su entorno laboral, una
vez obtenidas las respuestas se efectudé un previo andlisis que permitio
diagnosticar las fallas que estaban ocurriendo para el momento de efectuar la

evaluacion de desempefio.

Por otra parte, al efectuarles las entrevistas a los supervisores del Hotel
Hesperia Playa El Agua estos manifestaron no estar de acuerdo con los
métodos de evaluacion de desempefio empleados en el mismo. Los
supervisores y gerentes comentaron que segun su grado de experiencia en
el manejo de personal, los factores empleados para evaluar a los mismos no
son los mas acordes, estos poseen dimensiones muy amplias, lo que dificulta
la veracidad en la obtencion de la informacion que se desea recolectar en

dicho formato.

75
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Las entrevistas realizadas permitieron obtener una informacion mas
precisa y veraz acerca del proceso de evaluacion de desempefio, esta se
orientd al personal de alto rango (supervisores y gerentes), que laboran en el
Hotel Hesperia Playa ElI Agua en ellas se recolectaron distintos puntos de
vista de una manera objetiva permitiendo asi descubrir la dificultad que existe
en los formatos utilizados para la evaluacién. Los supervisores expresaron
que dichos formatos no poseen especificaciones de tarea, asignaciones,
cometidos, responsabilidades ni actividades, no se especifican las
caracteristicas que debe poseer cada factor para asi abordar con toda

amplitud las respuestas de su dimension.

Cabe resaltar que es alli donde surgen varias interrogantes por parte de
los trabajadores, como son las siguientes: ¢Eficiencia en cuanto a qué?,
¢,Cuél motivacion si no hay incentivos?, estos formatos poseen instrucciones
de como valorar a los trabajadores en el momento de la evaluacion, de igual
modo posee varias especificaciones pero estas no son cumplidas ni
consecutivas para el logro de los objetivos ya que segun opinidon emitida por
la Gerente de Recursos Humanos, quien dijo que por motivos de falta de
tiempo la evaluacibn no es realizada anualmente y esto varia las

especificaciones del formato.

Se pudo percibir durante la ejecucion de la pasantia que el personal que
labora en la seccién de Bares y Restaurantes de Hotel Hesperia Playa El
Agua no se encuentra preparado para el procedimiento de evaluacién de
desempeiio ya que el juicio emitido por el Gerente de Alimentos y Bebidas
arrojo que no ha existido por parte de la empresa un adiestramiento hacia el
trabajador y el supervisor sobre la ejecucion de evaluacion. La informalidad
reflejada por el supervisor al momento de dar a conocer los resultados no

permite que los trabajadores tomen en serio el proceso.
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El Departamento de Recursos Humanos presenta deficiencias que se
ven reflejadas en la falta de contratacion de personal, asi como también la
remuneracion del trabajador en lo que respecta a su salario basico y otros

beneficios establecidos en la Ley del Trabajo.

Cabe destacar que los instrumentos (formatos) son enviados desde la
oficina principal de cadena Hesperia-Venezuela ubicada en Caracas. Es
decir que el hotel no participa en la elaboracién de los formatos. De continuar
esta situacion el hotel no podra obtener mejoras en sus sistemas ni en el
desarrollo 6ptimo de sus trabajadores, por lo tanto no cumplira el logro de los
objetivos propuestos por la organizacion.

Se puede decir que la evaluacion de desempefio es uno de los medios
gue permiten determinar necesidades en la organizacion. Este método sirve
para identificar eventos que provocaran futuras necesidades de
entrenamiento o problemas comunes de necesidades de entrenamiento ya

existentes.



RECOMENDACIONES

El Hotel Hesperia Playa EI Agua debe darle continuidad al proceso
investigativo referente a la evaluacion de desempefio aplicada en el mismo,
todo ello con la finalidad de obtener mejoras y detectar cualquier otra posible
falla que el autor no haya detectado.

Para abordar todas las fallas detectadas en el Hotel Hesperia Playa El

Agua se recomienda:

Actualizar el formato que es utilizado para la evaluacion de desempefio
e irlo adaptando a los cambios que sufre el proceso administrativo hoy en dia
tomando en cuenta la técnica recomendada por el autor (Evaluacion de
3600).

El departamento encargado del proceso de evaluacion debe realizar
entrevistas formales con los evaluados para informarles respecto a su
desempeiio y a la vez ofrecerle el adiestramiento necesario para corregir las
fallas existentes, asi como también supervisar a los evaluadores vy
asegurarse de que estén capacitados para aplicar la evaluacion de

desempeiio.

Cabe resaltar que los métodos de evaluacion permiten medir las
deficiencias que presenta una organizacion, es por ello que se recomienda
utilizar la técnica de evaluacion de 360°, ya que esta recolecta informacién

con mayor amplitud y de una manera mas detallada.
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Se recomienda que todo el personal que labora en la organizacion
deba conocer las normas establecidas para llevar a cabo la aplicacion del
sistema de evaluacion, para asi obtener mejores resultados que cumplan con

los objetivos propuestos.

En el Hotel Hesperia Playa ElI Agua deben corregirse las deficiencias
actuales existentes en la preparacion académica de todo el personal que
labora en la seccién de bares y restaurantes, ya que el hotel no permite
incrementar los niveles académicos con cursos, talleres, estudios, etc, esto
debido a la variaciéon constante de horarios y asignaciones en los cargos de
trabajo lo que requiere de mucha capacitacion continua ya que para poseer
trabajadores proactivos que puedan realizar funciones no inherentes a las de
su cargo actual, se les debe motivar, preparar y capacitar continuamente

para asi aprovechar su maximo potencial humano.

Es por ello que el autor recomienda de acuerdo a las necesidades
existentes en el hotel implementar una nueva técnica de evaluacion
(Evaluacion de 360°) que permita mejorar el proceso llevado a cabo en
cuanto a la evaluacién del desempefio que es aplicada a los trabajadores.
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