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Resumen

El presente trabajo se realizé en el Hotel Vueltabajo, con sita en Calle Marti, #103,

esquina a Rafael Morales, Instalacion insignia de la Ruta del Tabaco.

Atendiendo a la importancia que reviste la evaluacion del desempefio en los
procesos de gestidon para la consecucion de los objetivos empresariales se decidio
abordar esta problematica con el objetivo de contribuir al perfeccionamiento del
proceso de evaluacion del desempefio a partir del manejo de los perfiles de cargo
por competencias en el Area de Alimentos y Bebidas del Hotel Vueltabajo. Lo
anterior dado el ineficaz e inefectivo proceso de evaluacion del desempefio en dicha
Area de trabajo, quedando esto Ultimo, como problema a resolver mediante el

presente trabajo.
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Para cumplimentar el objetivo planteado se consultaron una serie de referentes
tedricos y documentos normativos relativos a la evaluacion del desempefio, se
diagnosticé el proceso de evaluacion del desempefio en el Area de Alimentos y
Bebidas del Hotel Vueltabajo y se concibié un instrumento de evaluacion del
desemperiio que sistematiza los documentos oficiales de los perfiles de cargos por
competencias existentes en la Empresa Islazul, con los referentes tedricos

consultados.

Como resultado fundamental obtenido esta el modelo de evaluacion de desempeiio

de acuerdo a las competencias declaradas en su perfil de cargos.

Para la consecucion de la informacidén necesaria en cada etapa de este trabajo se
utilizaron un conjunto de métodos y técnicas que entre los mas importantes se
relacionan los siguientes: busqueda bibliogréafica, observacion directa y continua,

aplicacion de encuestas y entrevistas.

Palabras clave: Recursos Humanos, competencias laborales, Evaluacién del
desempeiio

Abstract

The present work was carried out in the Hotel Vueltabajo, located at Calle Marti, #

103, corner of Rafael Morales, Flagship Facility of the Tobacco Route.

Considering the importance of evaluating performance in the management
processes for the achievement of business objectives, it was decided to address this
problem with the aim of contributing to the improvement of the performance
evaluation process based on the management of the charge profiles by competitions
in the Food and Beverage Area of Hotel Vueltabajo. The above given the ineffective
and ineffective process of evaluation of performance in said work area, the latter
remaining as a problem to be solved through the present work.
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To complete the stated objective, a series of theoretical references and normative
documents related to performance evaluation were consulted, the performance
evaluation process was diagnosed in the Food and Beverage Area of Hotel
Vueltabajo and a performance evaluation instrument was designed. systematizes
the official documents of the job profiles for existing competencies in the Islazul

Company, with the theoretical references consulted.

The fundamental result obtained is the performance evaluation model according to

the competencies declared in the job profile.

In order to obtain the necessary information in each stage of this work, a set of
methods and techniques were used, among which the following are most relevant:
bibliographic search, direct and continuous observation, application of surveys and

interviews.
Keywords: Human resources, labor competencies, performance evaluation

Introduccion

Uno de los rubros de la economia cubana es el Turismo, por las condiciones
sociales, naturales y geopoliticas del pais. Esta condicidon obliga a las empresas
turisticas a perfeccionar cada mas vez sus servicios para mantenerse en la
preferencia de los clientes potenciales y de hecho, pues las otras ramas de la
economia no mucho pueden hacer en las condiciones en que se desenvuelve la
economia cubana en el contexto internacional, que condiciona de manera

significativa el contexto nacional.

En la venta de productos turisticos y la consecuente prestacion de servicios juegan
un rol determinante, en el logro de la eficacia, la calidad de los recursos humanos

con que cuenta el sector para tales fines, de frente al cliente.

Este personal debe ser entrenado para satisfacer las necesidades de los clientes y
en su desempefio esta la mayor reserva en la eficiencia que, en lo relativo a
competitividad, puede explotar hoy la gestién del sector que desde hace varios afios
ha sido una locomotora de la Economia Cubana.
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Por fundamentarse este sector, esencialmente, en la prestacion de servicios y ser
estos ultimos prestados de frente al cliente por los diferentes profesionales, es que
cobra una vital importancia que cada trabajador sea seleccionado a partir de las
capacidades demostradas para lograr el necesario éxito en su desempefio:

satisfacer al cliente.

Por lo anterior, el proceso de seleccion y captacion de personal debe estar basado
en un conjunto de presupuestos de desempefio que permitan posteriormente
ocupar al trabajador en labores que sera capaz de desempefiar eficientemente y

gue de esto deje constancia un adecuado proceso de evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio es la actividad administrativa que permite proyectar
a cada trabajador y al colectivo laboral, en general, hacia el estado deseado de
desemperio de la entidad. La misma debe ser beneficiosa para la administracion y
para el trabajador y debe concebirse como un mecanismo de educacién de las

fuerzas laborales.

Actualmente, y desde hace algunos afos, la evaluacion del desempefio se ha
enfocado sistémicamente con el proceso de captacion y ocupacion del personal,
basado en los perfiles de cargos por competencias. No obstante, son muy pocas las

entidades que tienen este proceso adecuadamente concebido e implementado.

Es el caso de la entidad objeto de estudio, Hotel Vueltabajo, de la Empresa Islazul
Pinar del Rio, las acciones exploratorias para definir el problema a resolver con el
presente trabajo detectaron algunas insuficiencias en el proceso de ocupacién y
evaluacion del desemperio de los trabajadores del Area de Alimentos y Bebidas del
Hotel Vueltabajo, no guardando estrecha coherencia los modelos de evaluacion

utilizados en el proceso de evaluacion con los perfiles de cargos por competencia.

En este marco general se definié el siguiente problema: ¢Cdmo contribuir a la
mejora del proceso de evaluacion del desempefio en el Area de Alimentos y Bebidas
del Hotel Vueltabajo?
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El objetivo general planteado en consecuencia es contribuir al perfeccionamiento
del proceso de evaluacién del desempefio a partir del manejo de los perfiles de
cargo por competencias en el Area de Alimentos y Bebidas del Hotel Vueltabajo.

Se denomina comunmente "Evaluacion del Desempefio” al procedimiento para
evaluar el Recurso Humano, y se proyecta generalmente a partir de programas
formales de evaluacion, que se fundamentan en una cantidad razonable de
informaciones respecto a los empleados y a su desempeio en el cargo. (Lima,
2001).

Es el proceso de determinar de forma objetiva y sistematica, el rendimiento, los
resultados y las conductas de los trabajadores en la consecucion de los objetivos
del periodo a evaluar. Es un instrumento que tiene como funcién esencial estimar el
rendimiento global del evaluado, su realizacion eficaz, garantiza beneficios efectivos

para el evaluador, el evaluado y la organizacién. (Sanchez Augier, 2007)

Existen enfoques diferentes para la evaluacién de las personas que desempefan
papeles dentro de una organizacion, los cuales reciben diferentes denominaciones,
tales como: "Evaluacion de los empleados”, "Evaluacion del desempefo”,
"Evaluacion de la eficiencia funcional”, "Informe de progreso”, "Evaluacion del

mérito", entre otras.

Sin embargo, merece destacarse que la Evaluacion del Desempefio es un concepto
dindmico, ya que los empleados son siempre evaluados, sea formal o

informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones. (Garcia, 2001)

En el proceso administrativo la evaluacion del desempefio constituye una técnica
de direccion ineludible. Ella colabora en la determinacién y puesta en préactica de
una politica adecuada a las necesidades de la empresa, haciendo factible localizar
e identificar los problemas de la falta de aprovechamiento de potenciales mayores
que los exigidos para el cargo, de supervisién del Recurso Humano, de motivacion,
de integracion del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente y debe
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permitir la retroalimentacion de la constitucion de las estrategias, de tal modo que

facilite el ajuste de aquellas que no se implanten con efectividad.
La evaluacion del desempefio tiene como objetivos fundamentales:

Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar

su pleno desarrollo en el trabajo.

Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso estratégico para
la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente, en

dependencia de la administracion y la estrategia empresarial.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion
a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente por una parte los

objetivos organizacionales y por otra los objetivos individuales.

Proporcionar una retroalimentacion adecuada al trabajador, a través de la

comunicacion efectiva.

Ofrecer compensaciones, promociones y reconocimientos con mayor justicia, lo

cual incide en el clima laboral.

El concepto de competencias laborales surge en los afios ochenta en los paises
industrializados y toma fuerza porque es considerada como la alternativa de mayor
pertinencia para capacitar la mano de obra requerida por el acelerado y constante
cambio en las estructuras productivas mundiales. La capacitaciébn a través del
enfoque de competencias laborales garantiza la inserciébn continla y rapida al
mercado de trabajo; el efecto directo de dicha insercion es la reformulacién de la
relacion educacion-trabajo. En los afios noventa el concepto llega a América Latina
como opcion viable de formacion y de desarrollo.

La Organizacién Internacional del Trabajo, se refiere a la capacidad efectiva para
llevar a cabo, exitosamente, una actividad laboral plenamente identificada. Es la
idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente,
por poseer las calificaciones requeridas para ello. (OIT, 1976)
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El Doctor Armando Cuesta, prefiere conservar la idea inicial de Mc Clelland y
Boyatzis imprimiéndole un sello propio en una versibn mas histéricamente
contextualizada, definiéndolas como: “caracteristicas subyacentes a las personas,
asociadas a la experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas
con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada

cultura organizacional”. (Cuesta, 2017)

Perfil de competencias es el documento que describe las competencias requeridas
para un cargo y expresa la relacion de los objetivos estratégicos y metas con las
capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacion. Dicho perfil se
expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, sélo se centra en aquellos
elementos fundamentales (NC 3000:2007, 2007)

Un disefio de un perfil de competencia laboral refleja:

Los conocimientos y habilidades que se requieren para un desempefio eficiente de
la funcién laboral.

La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene.

La aptitud para responder a los cambios tecnolégicos y los métodos de trabajo.

La habilidad de transferir la competencia de una situacién de trabajo a otra. (Diaz,
2004)

El objetivo de la seleccion por competencias es encontrar el candidato que se ajuste
completamente con el perfil de competencias requerido en el cargo, mediante la
técnica de comparacion de perfiles. La seleccion por competencias permite
determinar cuéles son las brechas que existen entre las competencias del candidato
seleccionado y las requeridas por el cargo, aportando informacion relevante para
poder realizar un proceso de induccion mas especifico y disminuir el tiempo de
preparacibn que necesita para desempefiarse con eficiencia en sus
responsabilidades. (Cuesta, 2017)
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“Los perfiles de cargo por competencias superan a los tradicionales perfiles de cargo
o profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano puramente
cognitivo. Aqui, el clasico contenido de trabajo del puesto expresado en funciones

o tareas, es superado por las competencias”. (Cuesta, 2015).

Metodologia

Segun la Direccién del Hotel, la evaluacién del desempefio le permite contar con la
informacion necesaria para decidir sobre la permanencia, promocién y democién en
el empleo, estimulacion, asi como las necesidades de capacitacion profesional de
todos los trabajadores de todas las categorias ocupacionales. Los trabajadores del
hotel son evaluados mensualmente por el jefe inmediato superior mediante un
modelo elaborado por la Direccion de Recursos Humanos para los diferentes
cargos. En el caso de esta investigacion seria el Jefe de Alimentos y Bebidas el
responsable de evaluar a los 2 Capitanes de Servicios GastronOmicos en
Instalaciones Turisticas, 4 Dependientes de Servicios Gastronomicos, 1 Cocinero A
(Jefe de Brigada), 2 Cocineros B y 1 Auxiliar General de Cocina que tiene a su
mando. El resultado de la evaluacién del desempefio de los trabajadores depende
de la puntuacién otorgada a cada uno de los indicadores que se deben cumplir. Las
causas que originan alguna evaluacién negativa en uno o mas indicadores son

sefaladas por escrito en la propia evaluacion.
Para el diagndstico de la evaluacion del desempefio se utilizaron varias técnicas:

Observacion directa y continua
Entrevista
Encuesta

Resultados y discusién
La guia de observacion, las entrevistas realizadas al Jefe de Recursos Humanos, al

Jefe de Alimentos y Bebidas y al Jefe de Operaciones asi como las encuestas
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aplicadas a los trabajadores del area, identificaron las irregularidades presentes en
el proceso de evaluacion del desempefio en el area de Alimentos y Bebidas, objeto
de estudio, arrojando los resultados siguientes:

Se evalla a todos los trabajadores del area, aunque no se hace con la rigurosidad

y la consiguiente efectividad necesaria.

El modelo de evaluacion del desempefio utilizado no refleja la informacion

exhaustivamente necesaria.

Los indicadores utilizados en el modelo son muy generales y no contemplan las

especificidades propias de los puestos de trabajo en el area de Alimentos y Bebidas.

Para la evaluacion del desempefio no se cumple la disciplina tecnolégica necesaria,
realizandose como un tramite formal, en ocasiones sin previa consulta con el

evaluado y en otros casos no se realiza.

El evaluador no se prepara previamente, de modo que se garantice la calidad del

proceso.

Los evaluados no dominan los indicadores de evaluacion a tener en cuenta a la hora

de la autoevaluacion.

Los evaluados no le dan importancia al proceso de evaluacién del desempefio, pues
en el mismo no se tiene en cuenta la mejora de la calidad de los servicios, en el

salario, ni en el desarrollo del evaluado.
La evaluacién no se realiza teniendo en cuenta las competencias de los evaluados.

Los jefes de areas conocen con exactitud los indicadores que establece la
evaluacion del desempefio vigente, sin embargo, estos indicadores contenidos en
el modelo de evaluacién del anexo 10, no permiten evaluar las competencias que

rigen el desempefio del trabajador.

El proceso de evaluacion a partir de la autoevaluacion del trabajador queda reducido
a un proceso formal y rigido que en nada cumple con los enfoques de evaluacién
por competencias.
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Se evidencia en los controles del proceso falta de conocimiento por parte del

trabajador de los puntos por los que deben realizar la evaluacion.

Los propios trabajadores no dominan ni en forma ni en contenido el proceso de

evaluacion como resultado de la poca importancia que le confieren a este proceso.

La evaluacion del desempefio no se emplea como herramienta para lo que fue

concebida y de ahi la ineficacia del proceso.

El proceso de evaluacién actual no genera ningan impacto en la mejora de la calidad

de los servicios, ni en el salario, ni en el desarrollo del trabajador.

El evaluado refleja en la autoevaluacion las dificultades consientes que ha tenido

con su desempefio en el periodo a evaluar.

El evaluador no tiene control sistematico de sus subordinados y no le da importancia
de su retroalimentacion oportuna y al consiguiente y necesario seguimiento de las

insuficiencias sefaladas.

Ni el evaluador, ni el evaluado ven esta herramienta como elemento motivador con
la mejora continua del desempefio, mas alla del impacto econdémico de la

estimulacion.

Los trabajadores no dominan sus funciones, evaluandoseles Unicamente por la

cantidad y calidad del trabajo.

Los trabajadores no tienen pleno conocimiento de lo que establece el cédigo del

trabajo respecto al proceso de evaluacion del desempefio.

El analisis del procedimiento actual para la evaluacion del desempefio en el area de
Alimentos y Bebidas del Hotel Vueltabajo, que se encuentra en el anexo 14, y del
proceso en si, evidencié un conjunto de irregularidades e insuficiencias, que
refuerzan la necesidad de disefiar un instrumento de evaluacién especifico para la
evaluacion del desempefio de cada cargo ocupacional en el area objeto de estudio,
fundamentado en el perfil de cargo por competencias.
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Lo anterior, induce a que el analisis del proceso de evaluacion, que en el presente
trabajo se pretende realizar, trascienda al andlisis del instrumento fundamental para
el proceso de seleccion, contratacion, ocupacion y su efectiva instrumentacion en el

proceso de evaluacion del trabajador: Perfil de Cargo por Competencias.

El aporte practico-metodologico lo constituye el analisis del procedimiento anterior
para la evaluacion del desemperio, en el Hotel Vueltabajo, y del proceso en si, y
que evidencié un conjunto de irregularidades e insuficiencias, que reforzaron la
necesidad de disefiar un instrumento de evaluacion especifico para la evaluacion
del desempefio de cada cargo ocupacional en el area objeto de estudio,
fundamentado en el perfil de cargo por competencias. Lo anterior, induce a que el
analisis del proceso de evaluacion, que en el presente trabajo se realiz0, trascienda
al analisis del instrumento fundamental para el proceso de seleccién, contratacion,
ocupacién y su efectiva instrumentacion en el proceso de evaluacion del trabajador:

Perfil de Cargo por Competencias.

Se realiz6 una comparacion de estructura y contenidos de los perfiles de cargos por
competencia de los existentes en el Hotel Vueltabajo, con los de la metodologia
especializada en estos casos. Adecuando y disefiando una estructura de contenidos
acorde con la literatura especializada, de modo que se puedan adaptar los perfiles

disponibles anteriores, con los prescritos logrando una adecuada complementacion.

El resultado del trabajo con los perfiles de cargos por competencia se hizo con el
objetivo de poder realizar una propuesta de perfeccionamiento del proceso de
evaluacion y con estos resultados, se confeccion6 una propuesta de modelo de
evaluacion del desempefio en correspondencia a los perfiles de cargos por
competencia y realizando las adecuaciones necesarias para que en su estructura y
contenidos armonice con el perfil de cargos propuesto. Demostrando la viabilidad
de este instrumento y constatando asi, que los instrumentos de evaluacion del
desempefio, asi como el proceso para la realizacion de la misma tienen que guardar
estrecha coherencia con el perfil de cargos por competencias a partir del cual se

capta y ocupa al trabajador.
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Entre los principales elementos que sugieren un caracter nuevo o mejorado al

resultado que se obtiene se encuentran:

Mayor dominio por los jefes y los trabajadores de las &reas sobre las competencias
laborales de cada puesto y los puntos fuertes y débiles de la conducta de los

trabajadores.
Perfeccionamiento de la comunicacion entre los jefes y trabajadores del érea.

Mayor conocimiento por parte de los jefes de los aspectos a evaluar a cada

trabajador.

Proyeccion de los planes de capacitacion con mayor objetividad y precision
derivados de la evaluacion del desempefio y de los diagnosticos de necesidades de

aprendizaje.
Evaluaciones mucho mas integrales y con objetivos bien definidos.

Conclusiones

1. En el Hotel Vueltabajo es ineficaz e inefectivo el proceso de evaluacion del
desempefio.

2. En el proceso de evaluacion del desempefio no se sistematiza el modelo de
evaluacion del desempefio con perfil de cargo por competencias.

3. El modelo de evaluacion del desempefio no esta disefiado de modo que pueda
constituir una herramienta eficaz del proceso de evaluacion.

4. La Empresa Islazul dispone de perfiles de cargos por competencias de todos sus
cargos ocupacionales, pero estos quedan solo como documentos formales a
disposicion de inspecciones y otros tipos de controles relativas a sus funciones
dentro del sistema de Gestion de los Recursos Humanos.

5. La propuesta de perfil de cargos por competencias realizada para el cargo de
Dependiente de Servicios Gastronomicos contribuye el perfeccionamiento de la
gestion de los Recursos Humanos en la Empresa Islazul.

6. La propuesta de Modelo de Evaluacién del Desempefio constituye una
herramienta que logra sistematizar el proceso de evaluacién del desempefio con
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el Perfil de Cargos por Competencias del cargo Dependiente de Servicios

Gastronémicos.

Recomendaciones

1.

Implementar los perfiles de cargos por competencias disponibles en la Empresa
Islazul en el proceso de evaluacion del desempefio de sus trabajadores.
Sistematizar el modelo de evaluacion del desempefio con los perfiles de cargos
por competencias de la Empresa Islazul.

Generalizar los resultados de este trabajo a todos los cargos de la Empresa

Islazul.
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