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Resumen

La evaluacion del desempefio laboral por competencias, se ha convertido en una necesidad de la
gestion empresarial. En el hotel Iberostar Laguna Azul se han identificado las competencias a
diferentes niveles: organizacién, procesos y puestos, y disefiado los perfiles de cargos, pero
adolecen de un procedimiento que garantice la evaluacion del desempefio por competencias, por
lo que la presente investigacion tiene como objetivo: proponer un procedimiento para la
evaluacion del desempefio por competencias en el hotel. Para ello se realizd el muestreo
probabilistico (250 trabajadores), se aplicaron técnicas y herramientas de diagndstico y
evaluacion: encuestas, andlisis de documentos, tormentas de ideas, métodos de expertos entre
otros; para el procesamiento de la informacion se utilizé el software profesional SPSS 18.0.
Como resultado de la aplicacion del procedimiento, se actualizaron las competencias
identificadas en los perfiles de cargos y se disefié un modelo para evaluar las competencias de
los trabajadores en los diferentes cargos que permite conocer el nivel y las dificultades de
competencia de cada trabajador e incidir oportunamente en aras de potenciar las competencias y
erradicar las dificultades para elevar la cantidad y calidad del trabajo individual aportado en
bien de la sociedad, la organizacion y el propio trabajador.

Palabras clave: competencias laborales, evaluacion del desempefio, gestion de Capital

Humano.

Abstract

The evaluation of job performance by competencies has become a necessity for business
management. At the Iberostar Laguna Azul hotel, competencies have been identified at different
levels: organization, processes and positions, and job profiles have been designed, but they lack
a procedure that guarantees the evaluation of performance by competencies, which is why this
research aims to The objective is to propose a procedure for evaluating performance by
competencies in the hotel. For this purpose, probabilistic sampling was carried out (250
workers), diagnostic and evaluation techniques and tools were applied: surveys, document
analysis, brainstorming, expert methods, among others; SPSS 18.0 professional software was
used to process the information. As a result of the application of the procedure, the
competencies identified in the position profiles were updated and a model was designed to
evaluate the competencies of the workers in the different positions that allows us to know the
level and difficulties of competency of each worker and to influence them in a timely manner. in
order to enhance skills and eradicate difficulties to increase the quantity and quality of
individual work contributed for the good of society, the organization and the worker himself

Keywords: job skills, performance evaluation, Human Capital Management.
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Introduccion

En la actualidad se viven profundos cambios en la economia y la sociedad a escala mundial y
por tanto las organizaciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen
que responder con alto grado de creatividad y realismo, su motor impulsor esta en el factor
humano, recurso mas importante. De la calidad de éste depende su futuro.

El hombre, portador de conocimientos y habilidades, constituye la principal fuente de ventaja
competitiva y el activo mas preciado para las empresas al ser creador de valor. Su correcta
gestién logrard que ponga sus conocimientos en funcion del logro de los objetivos
organizacionales (Marrero Piedra et al., 2021).

En Cuba la concepcion actual de gestionar el Capital Humano, se ve influenciada por las
condiciones cambiantes del entorno, se desarrollan transformaciones econémicas y estructurales
dirigidas al perfeccionamiento empresarial que implica una proyeccién estratégica en
correspondencia con las concepciones modernas en este campo. Para el pais, el concepto de
capital humano asumido es derivacion del pensamiento de Fidel Castro, pudiéndose constatar en
la actualidad que Cuba tiene en su capital humano “la fuente principal de los recursos y del
desarrollo (Cuesta Santos et al., 2018).

En este sentido, en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social aprobados en el VII
Congreso del PCC se plantea: "Continuar avanzando en la implantacion del principio de que los
ingresos de los trabajadores y sus jefes en el sistema de entidades de caracter empresarial, estén
en correspondencia con los resultados que se obtengan™ (Lineamiento 12), "rescatar el papel del
trabajo y los ingresos que por él se obtienen como via principal para generar productos y
servicios de calidad e incremento de la produccion y la productividad" (Lineamiento 139), “el
incremento de los ingresos en el sector empresarial serd segun la creacion de la riqueza y las
posibilidades econémico-financieras de las empresas, promoviendo la evaluacion sistematica de
sus resultados de conjunto con el movimiento sindical" (Lineamiento 142) asi como, "proyectar
la formacién de fuerza de trabajo calificada en correspondencia con el Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social, a mediano y largo plazos" (VIII Congreso del Partido
Comunista de Cuba, 2021).

Segun plantea Pérez Herndndez (2017), aqui se demuestra la necesidad de identificar la forma
de llevarlo a cabo mediante la Gestion por Competencias y por competencias laborales, a través
de diferentes modelos y perspectivas estratégicas que contribuyan al comportamiento efectivo
de los trabajadores y respondan a los intereses de los clientes, vinculandolo con los procesos de
Evaluacién del Desempefio Profesional o Laboral, la Eficiencia del Trabajo y su Formacién por
Competencias para el incremento de la competitividad en los mercados y la sostenibilidad

econdmica de las organizaciones y de nuestro pais.
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El éxito de cualquier organizacion depende finalmente de la participacion activa de las personas
competentes y de si estan introducidas e integradas correctamente en la organizacion. La
participacion activa de las personas es importante para que un sistema de gestién de la calidad
de una organizacion logre resultados coherentes y alineados con sus estrategias y valores. Es
critico identificar, desarrollar y evaluar el conocimiento, las habilidades, el comportamiento y el
ambiente de trabajo requerido para la participacion activa y eficaz de las personas con las
competencias necesarias (Oficina Nacional de Normalizacién, 2016).

Hoy, las organizaciones en transformacién saben que el ser humano asociado con otros,
debidamente constituidos y con los recursos adecuados, es capaz de convertir en realidad metas
compartidas y ambiciosas. Las organizaciones y empresas se encuentran en la dindmica de
tiempos de cambios requeridos por las tecnologias, crecimiento rentable y exigencias por parte
de los clientes, que colocan en el centro de la escena, la competencia de la fuerza laboral y las
capacidades de la empresa.

Actualmente las empresas enfrentan constantes retos en su objetivo por lograr el éxito,
sostenerse en el mercado, generar valor a sus procesos y obtener rentabilidad en su funcién, la
competencia es creciente y la aplicacién de nuevos procesos, modelos y estrategias innovadoras
en la administracion del Capital Humano son un factor que genera la diferencia entre el éxito o
el fracaso de las organizaciones. Muchas empresas lideres han reconocido la importancia
estratégica de los recursos humanos, por lo que persiguen estrategias de innovacion para
potenciar este recurso (Greer, 2021).

En el sistema empresarial coexisten reservas de productividad y eficiencia ligada a una gestion
de recursos humanos tradicional, que no posibilita extraerlas al maximo. Este comportamiento
se manifiesta en muchas entidades que no alcanzan indicadores productivos y de eficiencia
posible y necesaria (Suarez-Caimary et al., 2020).

Por todo esto, una empresa que aspire a sobrevivir con éxito en el convulso mundo que se vive,
debe atender de manera especial a la eficiencia de su gestion de Capital Humano y como evaluar
su desemperiio, por lo que se justifica plenamente cualquier esfuerzo que se haga en esta
direccion.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio, este debe
ser valido y confiable, efectivo y aceptado con un enfoque que permita identificar los elementos
relacionados con el actual, medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados, al area 'y
al departamento de personal.

La empresa utiliza los resultados a la hora de decidir cambios de puestos, asignacion de
incentivos econémicos o necesidad de formacion o motivacion de sus empleados. Los
trabajadores también obtienen beneficios como conocer las expectativas que tienen de ellos sus

jefes y ver encaminados sus problemas.
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Ademaés de mejorar el desempefio, muchas empresas utilizan esta informacion para determinar
las compensaciones que otorgan. Un buen proceso de evaluacién puede también identificar
problemas en el sistema de informacion sobre los recursos humanos.

El proceso de evaluacion del desempefio actia como vehiculo para la puesta en practica de la
estrategia y la obtencion con eficacia, eficiencia y calidad de las metas y objetivos de la
organizacion.

La evaluacion del desempefio no es mas que la medicidn sistemética del grado de eficacia y
eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de
tiempo determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base para elaborar y ejecutar el
plan individual de capacitacién y desarrollo (Asamblea Nacional del Poder Popular, 2014).

Por ello la evaluacién se realiza para hacer una estimacién cuantitativa y cualitativa del grado de
eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades, los objetivos y las responsabilidades
en sus puestos de trabajo. Al realizar la evaluacion, la empresa obtiene una informacion para
tomar decisiones sobre el funcionamiento de la organizacion.

La evaluacion del desempefio aplicada a los trabajadores es de particular importancia en los
resultados de la empresa. Como 6rgano social, la empresa necesita conocer como se desempefia
el personal; que metas han alcanzado; como crecen sus conocimientos, su ejemplaridad y los
valores adquiridos; sefialar las nuevas metas a alcanzar; entre otros aspectos que elevan el valor
general de la empresa.

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio humano y cada uno presenta sus ventajas
y desventajas relativas a determinados tipos de cargos y situaciones. Se pueden utilizar varios
sistemas de evaluacion del desempefio, asi como estructurar cada uno de ellos por un método
diferente, adecuado al tipo y las caracteristicas del evaluado y al nivel y caracteristicas de los
evaluadores (Delgado Fernandez, 2017).

Es un problema actual que la evaluacion del desempefio individual no esté ajustada o en unidad
con la evaluacion estratégica mientras no estén en correspondencia o ajustados los desempefios
individuales y el desempefio organizacional estratégico (Cuesta Santos, 2018).

El hotel Iberostar Laguna Azul no esta exento de la problemética anterior, sus directivos son
conscientes de la necesidad de que su gestion se realice por competencias, es por ello que en la
entidad se trabaja desde hace varios afios en funcion de implementar la gestion por
competencias, en este sentido se han identificado, aprobado y validado las competencias
organizacionales, de los procesos claves y de todos los cargos de la entidad manteniéndose el
enfoque de sistema, esta establecida la interrelacion entre las competencias, sus dimensiones e
indicadores comportamentales y se trabaja intensamente en aras de lograr determinar las brechas
de competencias de cada trabajador con respecto a las competencias identificadas en el perfil del

cargo, no obstante, el modelo disefiado para la evaluacion del desempefio, no concibe las
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especificidades que diferencian a un cargo del resto por lo que a todos los trabajadores se les
evalta por un modelo con indicadores comunes (funciones y tareas), que no logra distinguir las
competencias especificas de cada cargo y no permite visualizar como se logran
sistematicamente las competencias por el trabajador. Por lo que la investigacion tiene el objetivo
de proponer un procedimiento para la implementacién de la evaluacién del desempefio por

competencias en el hotel Iberostar Laguna Azul.

Métodos

Para el desarrollo de la investigacién se consultaron varios procedimientos elaborados para la
evaluacion del desempefio por competencias: (Baute Miyares, 2012; Cuesta Santos, 2018; Diaz
Nieblas, 2022; Escobar Romero, 2011; Zequeira Corzo, 2019), de todos los procedimientos
estudiados, las autoras proponen utilizar uno en aproximacion a Zequeira Corzo (2019), ya que
el mismo satisface el objetivo trazado en la presente investigacion, a pesar de haber sido
disefiado en una empresa del petroleo, sus etapas, fases y pasos pueden ser aplicados a una
entidad del sector hotelero, aunque seran utilizadas otras técnicas y métodos.

También se revisé el procedimiento existente para la evaluacion del desempefio laboral en el
hotel donde se pudo constatar que este habia sido elaborado con la intencion de contribuir desde
la evaluacion del desempefio al desarrollo de las competencias laborales del trabajador, pero no
establece como identificar las competencias laborales que distingan un puesto de trabajo
determinado ni los indicadores para su medicidn sino que establece iguales indicadores para la
evaluacion en todos los puestos de trabajo encaminados a la evaluacion del cumplimiento de
funciones y tareas y no de competencias laborales.

No obstante, se comprob6 que en el hotel estan identificadas las competencias organizacionales,
no asi las de los procesos claves ni de los puestos de trabajo, aspecto que se requieren para
realizar la evaluacion del desempefio por competencias, por lo que la autora se dio a la tarea de
identificar las competencias de los puestos de trabajo seleccionados y trabajar en la busqueda
del modelo que permitiera lograr la evaluacion del desempefio por competencias en la entidad y
sobre esta base aplicar un nuevo procedimiento para la evaluacion del desempefio en el hotel a
partir de la evaluacion de las competencias de los perfiles de los cargos.

Para planificar todo el proceso investigativo encaminado a lograr la evaluacion del desempefio
por competencias en la entidad, se utiliza el procedimiento metodol6gico que aparece en la
figura 1, el cual incluye las etapas, fases y pasos a través de los cuales se desarrollara la
investigacion.

En el anexo 1, se desglosa el procedimiento en las etapas, fases, pasos y técnicas a utilizar para

su ejecucion.
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Figura 1. Procedimiento metodoldgico para la evaluacion del desempefio por competencias.

Fuente: en aproximacion a Zequeira Corzo (2019).

Resultados y discusion

Se aplicé el procedimiento metodoldgico perfeccionado para la evaluacion del desempefio por
competencias de ello se obtuvo por etapas y pasos los resultados siguientes:

En la etapa I, paso 1, se analizan los resultados del proceso evaluativo del periodo anterior,
donde se pudo observar que: no se evaltan las competencias laborales de los puestos, sino las
funciones y tareas en un modelo comdn para todos los cargos; no se establecen indicadores que
permitan diferenciar entre las competencias de un perfil u otro y no se aprecia enfoque de
sistema entre las evaluaciones del desempefio mensuales y la evaluacion anual. En el paso 2,
después de revisarse una amplia bibliografia para determinar cuél deberia ser el modelo a
aplicar para la evaluacion del desempefio por competencias, las investigadoras se acogen al
modelo propuesto por Cuesta Santos (2018). Paso 3, para la aplicacién de la encuesta se hizo
necesario determinar el tamafio de la muestra. Para ello se utiliz el muestreo no probabilistico
por conveniencia, para su valoracion se utiliza la escala Likert, donde para evaluar el grado en
gue el encuestado considera inadecuado y por tanto susceptible a ser cambiado los criterios a
partir de los cuales se realizaba la evaluacion del desempefio antes de la investigacion. El
criterio valorativo fluctla de 1 a 5, donde 1 representa el peor criterio, o sea, estar a favor de
cambiar el indicador y 5 el mejor, o sea, mantenerlo.

El uso de este tipo de cuestionario como técnica de evaluacion se fundamenta en la facilidad con
que permite tener acceso a una muestra amplia de personas, su alto nivel de estructuracion (que
facilita el desarrollo de las propiedades psicométricas de confiabilidad y validez) y la
posibilidad de desarrollar normas estadisticas (o frecuencias) de las respuestas de la poblacion
local, con las que después se pueden comparar las respuestas individuales. Las instrucciones del
cuestionario se presentan de forma escrita, en ellas se recalca la necesidad de entregar una
opinidn franca y sincera, también se confirma que la informacion recolectada seria tratada con
maxima confidencialidad.

Para comprobar la fiabilidad y validez de los instrumentos seleccionados, se propone el empleo

del software SPSS versién 18.0, mediante una pequefia muestra piloto (20 a 25), con la finalidad
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de comprobar la fiabilidad (condicion necesaria pero no suficiente) a partir del Alfa de
Cronbach, donde el valor de este debe ser mayor de 0.7, para considerarse fiable el instrumento.
Lo que implica que esta libre de errores aleatorios, y que por tanto se cuenta con una escala
consistente.

En el andlisis de fiabilidad, para el caso de evaluacién del Cuestionario para evaluar modelo de
evaluacion del desemperio, el coeficiente presenta un valor de 0=0.976, por lo que la encuesta
cumple con el supuesto de fiabilidad de la escala, lo que quiere decir, que la escala esta libre de

errores aleatorios.

El andlisis de validez para la evaluacion del modelo es R* =0.915, esto indica que existe
relacién directa entre los items de la encuesta y la pregunta de control.

A criterio de las autoras se selecciond una muestra de 250 trabajadores del total de la poblacion
(723) lo que representa el 34.6% del total de trabajadores.

En la etapa I, fase I. se seleccionaron los puestos de trabajo a evaluar de acuerdo al proceso
elegido para ello. Se seleccionaron los puestos claves del proceso de Alojamiento:
Recepcionista de Alojamiento el cual constituye el primer momento de la verdad en la
prestacion de servicio al cliente externo, pudiéndose definir en este momento la satisfaccion del
cliente. Esto confirma la importancia de evaluar las competencias de este personal en aras de
obtener un desempefio 6ptimo de cada uno de los puestos de trabajo de este proceso.

Para ello se conformé el grupo de trabajo, se definieron los objetivos del area; se determinaron
los métodos y las técnicas a emplear, asi como los trabajadores que integraron el comité de
expertos.

Quedan definidos los objetivos del area, se trabajé con los objetivos estratégicos directamente
vinculados a la misma: perfeccionar la Gestion Econémico-Financiera; implementar el Sistema
de Gestion Integral del Capital Humano; implementar el Sistema de Gestion de Seguridad y
Salud en el Trabajo; alcanzar y mantener altos niveles de profesionalidad a partir del desarrollo
de las competencias individuales; incentivar los procesos de mejora continua a través del
desarrollo de la cultura innovadora; elevar el nivel de calidad de los servicios y de atencidn al
cliente a partir del fortalecimiento de los Sistemas de Gestion de la Calidad y Ambiental; y
perfeccionar la actividad de Control Interno.

Se seleccion6 un grupo de expertos, para ello se utiliza el coeficiente de competencia de Ofiate
Ramos, 1988, el cual se determina de acuerdo con la opinion del experto, sobre su nivel de
conocimiento con respecto al tema objeto de estudio (Kc) y con las fuentes (Ka) que le permiten
comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula K= (Kc+Ka)/2 (Cuadro 2).

De los valores obtenidos para el coeficiente de competencia (K) se decide eliminar al posible
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experto numero 5, ya que presenta un nivel de competencia inferior a 0.8, por lo que queda
constituido el Comité de Expertos.
Cuadro 2. Coeficiente de competencia (K).

Fuente: elaboracién propia.

Se actualizan las competencias organizacionales, del proceso y puestos claves. En el Consejo de
Direccion del hotel ya se habian analizado las competencias, dimensiones e indicadores
organizacionales mas significativos, a partir de dicho andlisis se realiza un trabajo grupal con
los expertos en el cual son analizadas un grupo de competencias para el proceso clave Gestion
de Alojamiento. De esta forma se desarrolla la primera ronda del método Delphi en la que cada
experto selecciona las competencias que mas se ajustan al proceso. Después de reducir el listado
se procede a la aplicacion de la segunda ronda y se selecciona aquellas competencias cuyo
coeficiente de concordancia es C>0.70 a criterio de las autoras

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del Método
Kendall, de manera que cada integrante del comité pondere segln su criterio el orden de
prioridad de las competencias del proceso de Gestion de Alojamiento, dando que el estudio es
valido (W=0.96), ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias
seleccionadas son las que cumplan la condicion: ZAi<T. estas fueron: profesionalidad, trabajo
en equipo, orientacion al cliente y mejora continua (Sanchez Fernandez, 2020).

En rondas sucesivas de trabajo con los expertos con esta técnica se identificaron ademas las
dimensiones e indicadores del proceso Gestion de Alojamiento cuyos resultados se resumen en
el cuadro 3.

Quedan definidos los indicadores comportamentales generales y especificos en sesién del grupo
de expertos en varias sesiones de trabajo mediante el método Delphi por rondas los indicadores
comportamentales de las competencias genéricas comunes a todos los cargos los cuales son:
cumplimiento del plan o norma de trabajo con eficiencia; calidad del trabajo asignado; logro de
los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral requeridos para el cargo; demostracion de
la disciplina requerida para el trabajo; asistencia sistematica y puntual al trabajo; demostracion
de la creatividad y disposicion del trabajo en equipo en la solucién de problemas; cumplimiento
de las normas de Seguridad y Salud en el Trabajo aprobadas para el cargo e interés por la

superacion, que servirdn para determinar las competencias de un cargo dado y asociarlas a las
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funciones e indicadores comportamentales del perfil del cargo como se muestra para el cargo
Recepcionista de Alojamiento en el cuadro 4.
Cuadro 3. Competencias, dimensiones e indicadores del proceso Gestion de Alojamiento.

1. Profesionalidad:

garantizar la
prestacion del servicio al cliente
externo cumpliendo con los
parametros de calidad de un hotel

5 estrellas

1.1 del

impacto de la

Evaluacién

capacitacion recibida en
el afo en la elevacion de
la productividad

individual del trabajo.

% de evaluaciones de
impacto evaluadas de

Rendimiento Alto

% de evaluaciones de
impacto evaluadas de

Rendimiento Medio.

% de evaluaciones de
impacto  evaluadas de

Rendimiento Bajo.

1.2. Evaluacion del clima

organizacional

indice de satisfaccion del

cliente interno

Trabajo en equipo: promover,
fomentar y mantener relaciones
de colaboracion eficientes con
compafieros y otros grupos de
trabajo para integrar esfuerzos

comunes y resultados tangibles

2.1. Aplicacion de los
valores compartidos en la
solucion de problemas
relacionados con el
cumplimiento de la
mision y funciones del

proceso.

Evidencias de la puesta en
practica de los valores
compartidos en la solucién
de problemas relacionados
con el cumplimiento de la
mision 'y funciones del

proceso

2.2. del

trabajo en equipos en la

Aplicacion

solucion de problemas
relacionados con el
cumplimiento de la
mision y funciones del

proceso.

Evidencias de la puesta en
practica del trabajo en
equipos en la solucion de
problemas  relacionados
con el cumplimiento de la
mision 'y funciones del

proceso.

Orientacion al cliente: tendencia
permanente hacia su satisfaccion
y la adopcién de estrategias y
tacticas para brindarle el mejor
Servicio,

anticipando sus

necesidades e investigando sus

3.1 Cumplimiento de los
valores planificados en la

satisfaccion del cliente

Indice de satisfaccion del

cliente

3.2 Evaluacion de las
expectativas y
percepciones de los

Evidencias de aplicacion
de encuestas de

expectativas y percepcion

EY MG HD

RNPS: 2367; ISSN: 2224-7947 (version en linea)

Pagina 10




Retos Turisticos, Vol. 23, No. 1: e-6288, enero-diciembre, 2024/ Contribucion a la ) Q
mejora de la Evaluacion del Desempefio por competencias en el Hotel Iberostar Laguna 2. :

Azul

gustos y preferencias. clientes

4.1 Cumplimiento de los | % de cumplimiento de los
4. Mejora continua: prestacion del | objetivos estratégicos del | objetivos estratégicos del

servicio en base a la capacidad de | afio afo

proyeccion y cumplimiento de | 4.2  Disminucién de | % de quejas y
objetivos estratégicos guejas y reclamaciones | reclamaciones en el afio

recibidas

Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 4. Indicadores comportamentales de las competencias técnicas del perfil del
Recepcionista de Alojamiento.

1 Recibe los huéspedes a su entrada y controla su salida

Reporta las entradas y salidas de los clientes al departamento de Gastronomia en el tiempo

establecido

3 Coordina, tramita, controla y entrega mensajes dejado a los huéspedes

Ofrece folletos, catdlogos y otros medios de propaganda, brinda informacion de

felicitacién de la instalacion

Responde y atiende llamadas telefénicas prestando especial atencién con agilidad y

prontitud, cortesia y amabilidad

Registra en forma manual o automatizada los débitos y créditos de la cuenta de los
6 huéspedes y comprueba la exactitud de los mismos, entrega y recibe llaves, realiza el

cobro en efectivo

Realiza el cierre de las operaciones o da a cobrar el insumo a quien corresponda o lo

transfiere para su contabilidad y cobro.

8 Efectta el cuadre o cierre de su turno de trabajo.

9 Responde por el fondo de caja

10  Hace llegar a las diferentes areas los listados de previsiones de clientes

1 Controla las incidencias pendientes de solucién al cliente y reporta a mantenimiento
imprevistos que puedan surgir en la instalacion

1 Responde por las reservaciones de las actividades recreativas y culturales que sean
planificadas en la instalacion

Fuente: elaboracién propia.

El anexo 2 se muestra el redisefio de las competencias, funciones e indicadores
comportamentales del perfil del cargo Recepcionista de Alojamiento como ejemplo de perfil
redisefiado.
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La puntuacion de los indicadores de competencia de los diferentes cargos se determind
mediante varias sesiones de trabajo en equipos con los expertos a partir de la aplicacion del
método Delphi por rondas, resultado de lo cual se distribuyeron los posibles 100 puntos totales
de la evaluacion entre las diferentes competencias de los cargos. Después fue definido el
modelo de evaluacién (anexo 3) de manera que permita evaluar en el desempefio laboral de cada
trabajador el nivel de ejecucion de las competencias definidas en el perfil del cargo a través de
la evaluacion de los indicadores comportamentales generales y especificos definidos para cada
puesto de trabajo seleccionado, se sefialan los puntos débiles y fuertes de cada trabajador en la
implementacion de las competencias del cargo en el ejercicio de las funciones del puesto a fin
de conocer oportunamente las fortalezas y/o limitaciones de competencias para potenciar las
primeras en aras del desarrollo empresarial y social y acometer acciones concretas para resolver
en cada trabajador las limitaciones y/o brechas de competencias para su desarrollo profesional y
la elevacién de la calidad de su trabajo (Sanchez Fernandez, 2020).

La escala para la valoracion de la evaluacion del desempefio por competencias se establecid
mediante el mismo rango establecido por la legislacion vigente para la como: Deficiente (de 0 a
70), Adecuado (de 71 a 89) y Superior (de 90 a 100) explicAndose también qué significa para
cada indicador cada nivel de la evaluacion desde el punto de vista cualitativo (Sénchez
Fernandez, 2020).

Conclusiones

1. La aplicacion del procedimiento posibilité demostrar su conveniente utilizacion como
instrumento metodolégico efectivo que permite a través de la ejecucion de sus etapas, fases,
pasos Yy técnicas llegar al disefio de un modelo que permita la evaluacién del desempefio por
competencias, su aplicacion y validacion.

2. Los modelos de evaluacion del desempefio vigentes en el hotel antes de la investigacion se
validaron con la aplicacion de una encuesta, la cual arrojé como resultado que estos
permitian evaluar sélo algunos indicadores acerca del cumplimiento de funciones y tareas,
pero no permitia evaluar competencias laborales ni integrar con enfoque de sistema los
resultados de las evaluaciones mensuales y la evaluacion anual del desempefio.

3. La aplicacion del método Delphi por rondas permitié actualizar las competencias de los
perfiles de los cargos, disefiar el modelo para la evaluacion del desempefio por
competencias y los rangos para la evaluacion de las competencias a partir de su aplicacion.

4. Se valida el nuevo modelo propuesto para la evaluacion del desempefio a través de una
encuesta la que dio como resultado que el nuevo modelo permite evaluar las competencias
especificas identificadas en los perfiles de los diferentes cargos e integrar con enfoque de

sistema los resultados de las evaluaciones mensuales y la evaluacion anual.
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Anexo 1. Desglose del procedimiento metodoldgico para la investigacion.

Etapa Fase Pasos Técnicas
I. Inicio del estudio Unica 1. Analisis de los resultados del proceso evaluativo del periodo o
) Revision documental y
anterior. o
_ bibliogréafica
2. Seleccion de los Instrumentos gque correspondan
3. Descripcién de los instrumentos seleccionados
4. Validez y confiabilidad de los instrumentos seleccionados SPSS 18
5. Seleccion de la muestra Muestreo no probabilistico
6. Aplicacion de los cuestionarios a la muestra seleccionada
Il. Desarrollo I. Planificacion 1. Conformacion del grupo de trabajo. )
_ Trabajo grupal; Tormenta de

2. Seleccion del proceso y puestos a evaluar "
ideas

3. Definicion de los objetivos del area.

4. Seleccion del grupo de expertos. Seleccion de expertos.

5. Actualizacion de las competencias organizacionales, de los | Trabajo grupal

procesos y puestos claves. Delphi
6. Determinacion de los indicadores comportamentales, generales
y especificos.

7. Obtencién de las puntuaciones Trabajo grupal a partir de lo
establecido en la legislacion
laboral vigente.

8. Definicion del modelo de evaluacion del trabajo. Revision bibliogréfica

EY MG MO
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9. Fundamentacion cualitativa de los rangos establecidos para la | Trabajo grupal
evaluacion de las competencias.
. Actualizacién del | 1. Revision y analisis acorde con la legislacion vigente y los | Revision documental y
reglamento para la resultados de la investigacién del Reglamento para la | bibliografica
evaluacion del trabajo evaluacion del desempefio vigente en la entidad Trabajo grupal
2. Aprobacion del Reglamento actualizado para la evaluacion
del desempefio
I11. Aseguramiento Unica 1. Discusién del procedimiento y Reglamento
2. Informacion a cuadros y trabajadores
3. Formacidn de los evaluadores
IV.  Aplicacién vy | Unica 1. Aplicacion.
retroalimentacion 2. Retroalimentacion.

Fuente: en aproximacion a Zequeira Corzo (2019).
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Anexo 2. Competencias, dimensiones e indicadores del perfil Recepcionista de Alojamiento.

Competencias Funciones asociadas Indicadores comportamentales

1. Solucion de | 1. Realiza el control de entrada y de salida | Recibe los huéspedes a su entrada y controla su salida

Problemas ofreciendo a los clientes toda la informacion que | Reporta las entradas y salidas de los clientes al departamento de Gastronomia
2. Comunicaci6 | necesitan durante su estancia en el hotel. en el tiempo establecido
n Coordina, tramita, controla y entrega mensajes dejado a los huéspedes
3. Orientacion al Ofrece folletos, catadlogos y otros medios de propaganda, brinda informacion
cliente de felicitacion de la instalacion
4. Trabajo  en Responde y atiende llamadas telefonicas prestando especial atencion con
equipos agilidad y prontitud, cortesia y amabilidad
2. Ejerce control sobre el efectivo en caja Registra en forma manual o automatizada los débitos y créditos de la cuenta de

los huéspedes y comprueba la exactitud de los mismos, entrega y recibe llaves,

realiza el cobro en efectivo

Realiza el cierre de las operaciones o da a cobrar el insumo a quien

corresponda o lo transfiere para su contabilidad y cobro.

Efectla el cuadre o cierre de su turno de trabajo.

Responde por el fondo de caja

3. Tramita con las &reas implicadas las necesidades | Hace llegar a las diferentes areas los listados de previsiones de clientes

de los clientes Controla las incidencias pendientes de solucion al cliente y reporta a

mantenimiento imprevistos que puedan surgir en la instalacion

Responde por las reservaciones de las actividades recreativas y culturales que
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Competencias

Funciones asociadas

sean planificadas en la instalacion

Indicadores comportamentales

G.1 Busqueda de
la Excelencia

G.2 Ejemplaridad
G.3 Enfoque Pais
G.4 Contribucion
a un Medio

Ambiente Seguro

4. Lograr los resultados de trabajo requeridos para

el cumplimiento eficiente de la mision del cargo

4.1 Cumple el plan 0 norma de trabajo con eficiencia.

4.2 Cumple con alta calidad el trabajo asignado

4.3 Alcanza los niveles de productividad y aprovechamiento de la Jornada

Laboral requeridos para el cargo

5. Demostrar en el ejercicio del cargo el
comportamiento y conductas requeridas

5.1 Demuestra la disciplina requerida para el trabajo.

5.2 Asiste sistematica y puntualmente al trabajo.

5.3 Demuestra creatividad y disposicion de trabajo en equipos en la solucion

de problemas.

5.4 Cumple con las Normas de Seguridad y Salud en el Trabajo aprobadas para

el cargo.

5.5 Demuestra interés por la superacion.

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 3. Modelo para la evaluacion del trabajo por competencias en el hotel Iberostar Laguna Azul.
EVALUACION DEL DESEMPENO

Area de trabajo:

Nombre y apellidos:

Cargo:

Escala evaluativa de los resultados de la evaluacién mensual o anual

5110|1520 |25(30|35|40|45|50|55(60|65|70| 75 [ 80| 8 | 90 | 95 | 100
Indicadores de Competencias DEFICIENTE (0-70) ADECUADO (71-89) SUPERIOR (90-100)
Evaluacion individual del trabajador segun la escala evaluativa
EIFIM|AM|J|J|A|S|O|N|D Resumen anual
I. DEMOSTRACION (EN SUS DIMENSIONES) DE LAS COMPETENCIAS TECNICAS DEL CARGO U OCUPACION (T)
Valoracion cuantitativa de las demostraciones
de las competencias técnicas del perfil del
cargo en el ejercicio de las funciones y tareas
correspondientes a cada mes (20 puntos)
Il. DEMOSTRACION (EN SUS DIMENSIONES) DE LAS COMPETENCIAS GENERICAS DEL CARGO U OCUPACION (G)
G.1 Cumple con el plan de trabajo (15
puntos).
G.2 Cumple con calidad el trabajo asignado
(15 puntos).
Pagina 19
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G.3 Alcanza los niveles de productividad y
aprovechamiento de

requeridos para el cargo (15 puntos).

la Jornada Laboral

G.4 Demuestra la disciplina requerida para el

trabajo (10 puntos).

G.5 Asiste sistematica y puntualmente al

trabajo (10 puntos).

G.6 Demuestra creatividad y disposicion de
trabajo en equipos en
problemas (5 puntos).

la solucién de

G.7 Cumple con las Normas de Seguridad y
Salud en el Trabajo aprobadas para el cargo (5

puntos).

G.8 Demuestra interés por la superacion (5

puntos).

Resumen Evaluacién (D puntuacién de

indicadores)

II. VALORACION CUALITATIVA MENSUAL (no dejar de referir las competencias y/o dimensiones de competencias del perfil del cargo con

dificultades el problema por el cual obtuvo baja puntuacién)

ENERO

FEBRERO

MARZO

EY MG MO
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ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

V. VALORACION CUALITATIVA ANUAL

4.1 Propuestas segun resultados obtenidos

Valorar su
permanencia en

el cargo

Capacitar en el

cargo

Mantener en el

cargo

Capacitar

promover

para | Listo para promover

4.2 Aspectos positivos

4.3 Aspectos negativos

DIFICULTADES

V. PROPUESTAS DE ACCIONES DE CAPACITACION PARA EL LOGRO O DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS CON

ACCIONES

Fecha de Cumplimiento

vVI. COMENTARIOS DEL EVALUADO:

Resumen Anual
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Conforme Inconforme
Firma del Trabajador:
Firma del Jefe Inmediato:
Fuente: elaboracién propia en aproximacion a Zequeira Corzo (2019).
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