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RESUMEN:

Evaluar el desempefio de los colaboradores es fundamental para el desarrollo de estrategias de
mejora continua, ya que se podra tomar decisiones para asi incrementar el cumplimiento de
objetivos de la organizacion. El objetivo del presente trabajo de investigacion fue medir el nivel
de cumplimiento de actividades esenciales y el desarrollo de competencias de los jefes de &rea
del Hotel Oro Verde Cuenca. Se utilizé untipo de investigacion no experimental con un enfoque
cuantitativo y la tabulacion de datos se realizé a través de la herramienta Microsoft Excel.
Mediante esta investigacion se logré determinar que el desempefio tanto de actividades como
competencias de los jefes de area de Hotel Oro Verde Cuenca esta en un rango muy bueno.

Palabras clave: actividades esenciales, competencias., evaluacion de desempefio, jefes,
nivel, organizacion

ABSTRACT:

Evaluating the performance of employees is essential for the development of continuous
improvement strategies, since decisions can be made to increase the fulfillment of the
organization's objectives. The objective of this research was to measure the level of compliance
with essential activities and the development of competencies of the managers of Hotel Oro
Verde Cuenca. A non-experimental type of research with a quantitative approach was used and
the data tabulation was done through the Microsoft Excel tool. Through this research it was
possible to determine that the performance of both activities and competencies of the area
managers of Hotel Oro Verde Cuenca is in a very good range.

Keywords: competencies, essential activities, level, managers, organization, performance
evaluation
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Introduccién

Evaluar el desempefio en las organizaciones se convierte en una prioridad de la gerencia,
pues implica darle la importancia a su capital humano logrando un conocimiento del nivel de
aporte a los objetivos planteados, asi como una base para el desarrollo de sus colaboradores.

La presente investigacion busca dar a conocer el nivel de desempefio de los jefes de area
de Hotel Oro Verde Cuenca, partiendo desde un marco teérico que incluye la administracion de
recursos humanos, abordando conceptos, importancia, objetivos, procesos y dentro de estos,
desarrollando de manera profunda la evaluacion de desempefio, que servird como base
fundamental para los demas capitulos.

Un segundo capitulo en el que se recopila informacion de la empresa que permite un
conocimiento sobre sus origenes, servicios y estructura, siendo indispensable para el desarrollo y
construcciénde la herramienta para evaluar el desempefio de los cargos escogidos. Por altimo, se
presentala aplicaciony los resultados de la evaluacion de desempefio de 360 grados a los jefes de
area de Hotel Oro Verde Cuenca.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

11

Se puede determinar que la administracidn de recursos humanos es el manejo adecuado de
todo lo que se relaciona con el talento humano, lo cual pone en marcha la captacion, incorporacion

y capacitacién de nuevos colaboradores para que toda la organizacion pueda enfrentar los

Administracion de Recursos Humanos

numerosos desafios que se presentan a lo largo del tiempo.

Asi las cosas, en la Tabla 1 se puede observar el concepto, la importanciay los objetivos
que tiene la administracion de recursos humanos para tres autores representativos de la disciplina,

tales como Idalberto Chiavenato, Gary Desler y Ricardo Varelay, por ultimo, Wayne Mondy.

Tabla 1

Anélisis de conceptos, importancia y objetivos de la administracion de recursos humanos de

varios autores

AUTOR

CONCEPTO

IMPORTANCIA

OBJETIVOS

Chiavenato (2011)

Dessler vy
(2011)

Varela

La gestidn de recursos
humanos enfatiza las
diferencias individuales
y la diversidad en una
organizacion, por ello
considera que las
personas ya no soloson
recursos

organizacionales, sino

seres  que  tienen
inteligencia,
conocimiento y
habilidades.

Los autores precisaron
que la gestion de
recursos humanos hace
referencia a las
practicas y politicas
necesarias para el
manejo que tiene que

La capacidad de una
empresa de reclutar y
retener a  buenos
empleados  compone
una llave importante
para el desarrollo de
operaciones de una
empresa, por lo tanto,
entre mas diferentesson
las personas, mayor es
su potencial  de
creatividad e
innovacion.

La importancia de la
gestibn de recursos
humanos radica en que
mediante el uso de
capacitaciones se puede
ayudaraqueel personal
desarrolle su mayor

La administracion de
recursos humanos trata
de crear, mantener y
desarrollar una fuerza
laboral capacitada,
motivada y satisfecha
para el logro vy
construccion de los
objetivos
organizacionales.

El objetivo principal de
la administracion de
recursos humanos
consiste en lograr
buenos resultados y
como gerente alcanzar
estos objetivos a través




Wayne (2010)

ver con talento humano,
concodigodeéticay un
trato justo para el
personal de la
organizacion.

La administracion de
recursos humanos
supone la coordinacion
de la colaboracion de
las personas para lograr
los objetivos que tiene
la organizacion. Por
ende, los gerentes de
todos los niveles de la
empresa, deberian estar
sumamente interesados
en la gestion de los

capacidad enel puestoy
que den lo mejor de si
para el beneficio de la
organizacion.

El autor indicé que la
administracion de
recursos humanos
“debe permitir al area
de recursos humanos
renovar su imagen
administrativa y
concentrarse en las
actividades estratégicas
y orientadas a la
misién” (Wayne, 2010,
p.18).

de los empleados. Esto
por medio de la
contratacion de las
personas  adecuadas
para los  puestos
apropiados, teniendo en
cuenta la motivacion,
evaluacion y el
desarrollo del personal.
La gestion eficaz de los

recursos humanos
ayuda al gerente a
enfrentar  numerosos

desafios, a saber, una
fuerza laboral
cambiante,
regulaciones
gubernamentales,
revoluciones
tecnoldgicasy desastres
naturales.

recursos humanos.
Nota. Esta tablarepresentael concepto, la importanciay los objetivos de la administracion

de recursos humanos de tres autores representativosy que se consideraron en este proyecto de
titulacion.

1.1.1 Procesos de la Administracion de Recursos Humanos

Se puede decir que el correcto manejo de los diferentes niveles de la administracion del
talento humano contribuye a las empresas en la mejora del ambiente laboral y, por consiguiente, a
conseguir los objetivos establecidos, lo cual servirapara su crecimiento. En la Tabla 2 se precisan
los procesos de la administracion del talento humano que propusieron los autores escogidos v,
ademas, presenta un resumen de los subprocesos de cada uno.

Tabla 2

Procesos de la administracion de recursos humanos

AUTOR PROCESOS SUBPROCESOS
Chiavenato . Subsistema de . Ofertalaboral, reclutamiento
(2011) provision de recursos y seleccion de personal.
humanos.
. Subsistemas de ) Disefio, descripcion, anélisis
organizacion de recursos de puestos y evaluacion de
humanos. desempefio.




Dessler
Varela (2011)

Wayne (2010)

y

. Subsistema de
retencion de recursos
humanos.

. Subsistema de
desarrollo de recursos
humanos.

° Subsistema de
auditoria de recursos
humanos.

. Reclutamiento
y seleccion.

o Capacitacion,
desarrollo y
remuneracion.

. Administracion
de las relaciones con los
trabajadores.

. Dotacion  del
personal.

. Desarrollo de

recursos humanos.

. Remuneracion.
o Seguridad vy
salud.

. Relaciones

laborales con los
empleados.

o Remuneracién, planes de
prestaciones  sociales,  higiene,
seguridad y relaciones laborales.

) Capacitacion y desarrollo
organizacional.

) Sistema de informacion de
recursos  humanos, ética vy
responsabilidad social.

. Planeacion, reclutamiento,
pruebas, seleccion, capacitacion y
desarrollo de la fuerza laboral.

o Administracién, evaluacién
de desempefio y remuneracion de los
empleados.

. Etica, trato justo y
administracion de las relaciones
laborales.

o Analisis  de puestos,
planeacion estratégica, planeacion de
recursos humanos, reclutamiento y
seleccion.

o Capacitacion,  desarrollo,
administracion 'y evaluacion de
desempefio.

o Remuneracion y
prestaciones.

o Ambiente laboral seguro y
saludable.

o Sindicatos  laborales vy

negociaciones colectivas. (Wayne,
2010 p. 20)

Nota. En esta tabla se pueden visualizar los diferentes subsistemas o procesos que define
cada autor para la administracion de recursos humanos.

Una vez se analizaron las diferentes propuestas de los autores, en este trabajo de titulacion
se tomd en cuenta la propuesta exclusiva de Chiavenato (2011), asi pues, se desarrollé su propuesta

tedrica y sirvié como base para la aplicacion préactica de los siguientes capitulos.



Figura 1

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Subsistemas de la administracion de recursos humanos de ldalberto Chiavenato

Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
previsiéon de organizaciéonde retendon de desarrollode auditoria de

recursoshumanos recursoshumanos recursoshumanos recursoshumanos recursoshumanos

Sistema de
| Oferta de empleo |Disefios de puestos | Remuneraciones Capadtadon | informaciénde
recursoshumanos

: o Planes de Etica

| Reclutamientode Descripciony Desarrollo Y

prestaciones
sociales

| responsabilidad

personal el

analisisde puestos organizacional

Evaluacién de
desempefio

Selecdénde
personal

|Higiene yseguridad
laboral

|Reladones laborales

Nota. Adaptado de Administracion de recursos humanos, por Chiavenato, 2011
Esta figura describe los diferentes subsistemas de la administracion de recursos humanos

que propuso Chiavenato (2011).
1.1.2 Subsistema de Provision de Recursos Humanos

1. La oferta de empleo: esta depende de las oportunidades que brinden las organizaciones,
entre mayor sea el nimero de empresas en un pais, mas alta es la ofertay disponibilidad laboral
(Chiavenato, 2011).

2. El reclutamiento de personal: consiste en la investigacion e intervencion sobre las
fuentes que son capaces de proveer personal necesario para el logro de objetivos de una
organizacion (Chiavenato, 2011).

3. La seleccion de personal: “la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos disponibles con la intencién de mantener o aumentar la eficienciay el

desempeiio del personal, asi como la eficacia de la organizacion” (Chiavenato, 2011, p. 69).



1.1.3 Subsistema de Organizacion de Recursos Humanos

1. Disefio de puestos: trata de especificar los métodos de trabajo y las relaciones laborales
con la finalidad de satisfacer las condiciones tecnolégicas, sociales, organizacionales y personales
del ocupante del cargo (Chiavenato, 2011).

2. La descripcidn de puestos: se ocupa de explicar las tareas o responsabilidades que se
distinguen de cada puesto. El analisis de puesto preparay determina los requisitos, condiciones y
responsabilidades que requiere el puesto (Chiavenato, 2011).

3. La evaluacion de desemperio: el autor indico que es una apreciacion sistematica de como

el colaborador realiza las actividades designadas (Chiavenato, 2011).
1.1.4 Subsistema de Retencion de Recursos Humanos

1. La remuneracion: es el sistema con el que la organizacion incentiva y premia a los
colaboradores que trabajan en ella, con el objetivo de recompensarlos y mantenerlos motivados
(Chiavenato, 2011).

2. Planes de prestaciones sociales: corresponden a las facilidades, prosperidades, ventajas
y servicios que las compafiias brindan a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones
(Chiavenato, 2011).

3. La higiene laboral: se trata del conjunto de normas y procedimientos que tienen el
proposito de proteger laintegridad fisicay mental del trabajador. La seguridad laboral corresponde
a las medidas técnicas educativas, médicas y psicoldgicas con el fin de prevenir accidentes
(Chiavenato, 2011).

4. Las relaciones laborales: pertenecen a las relaciones de la compafiia con sus empleados

respecto con ascensos, transferencias, separaciones por jubilaciony renuncias (Chiavenato, 2011).
1.1.5 Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos

1. La capacitacién: hace referenciaa la formacién educativaa corto plazo, la cual se aplica
de manera organizaday sistematica para que los empleados obtengan conocimientos (Chiavenato,
2011).

2. El desarrollo organizacional se vincula a la idea de cambio y a la disposicién de

adaptacion al cambio de la organizacion (Chiavenato, 2011).



1.1.6 Subsistema de Auditoria de Recursos Humanos

1. El sistema de informacion de recursos humanos: “el sistema de informacion gerencial
(SIG) se planea para reunir, procesar, almacenar y difundir informacién de modo que permita a
los gerentes involucrados tomar decisiones eficaces” (Chiavenato, 2011, p. 376).

2. La ética y responsabilidad social: son las actividades y los compromisos de la
organizacion para con la sociedad en general o de manera mas intensa con las partes con las que

tiene mayor contacto (Chiavenato, 2011).
1.2  Evaluacion de Desempefio

El desempefio en cada puesto varia de un colaborador a otro y este depende de multiples
factores. Asi mismo, es una relaciénde costo-beneficio que, a su vez, depende de las habilidades
y capacidades de cada persona. Por consiguiente, la evaluacion de desempefio es una apreciacion
sistematica del ejercicio de cada persona en un cargo determinado y de su futuro desarrollo
potencial (Chiavenato, 2011)

Toda evaluacion es un procedimiento para motivar o juzgar el valor, la excelenciay calidad
de un colaborador. Para evaluar a las personas que trabajan en una organizacion se aplican
multiples procedimientos con diferentes nombres, a saber, evaluacion de desempefio, evaluacién
de los empleados, informes de avance, evaluacion de meéritos y evaluacion de la eficiencia en las
funciones. Asi las cosas, la evaluacion de desempefio representa una técnica esencial en la
administracion, por ende, las organizaciones evallan a sus empleados de manera formal o informal
con cierta continuidad. Esta técnica permite conocer los diferentes problemas en la supervision e
integracion del personal en la empresa, ademas ayuda a definir y a desarrollar una politica de

recursos humanos que sea conforme con las necesidades de la organizacién (Chiavenato, 2011)
1.3 Objetivos de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desemperio constituye la herramienta parala toma de decisiones sobre el
talento humano de la organizacion, por lo tanto, el objetivo basico es poder mejorar los resultados
de la los recursos humanos de la organizacion (Morales, 2020).



Los objetivos fundamentales de la evaluacion de desempefio se presentar en tres fases: la
primera consiste en permitir condiciones de medicidn del potencial humano con el propoésito de
determinar su completa utilizacién; luego posibilitar que los recursos humanos se empleen como
una relevante ventaja competitiva de la empresay, por ultimo, ofrecer oportunidades de desarrollo
y condiciones de participacion a todos los empleados de la organizacion, siempre y cuando se

consideren los objetivos de las personas y de la empresa (Chiavenato, 2011).
1.4 Beneficios de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempefio atrae beneficios a corto, mediano y largo plazo, mientras se
genere un sistemade evaluacion coordinado y bien desarrollado. Los principales beneficiarios de
la evaluacion resultan ser el gerente, el individuo, la organizaciony la comunidad (Chiavenato,
2011).

e Beneficios para el gerente

Evaluar el desempefio y comportamiento de los subordinados con base en el sistema de
medicion, siempre y cuando este sistema neutralice la subjetividad de la informacion; ademas de
proporcionar normas para el éptimo manejo de los estandares de desempefio de los empleados'y,
finalmente, comunicarse con los empleados para brindarles informacion acerca de como esta su
desempefio en el cargo asignado.

e Beneficios para el subordinado

Comprender el comportamiento y el desempefio de los empleados que la organizacion
evalua, asi mismo, conocer cuéles son las expectativas que tiene su jefe con respecto a su
desempefio y también saber las medidas que el jefe toma para que mejore el desempefio en el cargo
asignado.

e Beneficios para la organizacion

Conocer la contribucion del evaluado en la organizacién para identificar a los empleados

gue necesitan capacitarse y alos que estan listos para un cambio de puesto, de esta formaestimulan

la productividad y las relaciones laborales.



1.5

Proceso de la Evaluacion de Desempefio

De acuerdo con Chiavenato (2011) la evaluacion de desempefio se orienta por los

siguientes caminos:

1.6

Formulacion de objetivos mediante consenso: es el primer paso de la nueva y
participativa APO, los objetivos son formulados en conjunto por el evaluado y su
gerente, mediante una auténtica negociacion para llegar a un consenso. Los objetivos
no deben imponerse, sino establecerse mediante consenso.

Acuerdo personal para alcanzar los objetivos propuestos conjuntamente. En ciertos
casos se presentaun tipo de convenio formal o psicol6gico que representa laresolucion
pactada en relacion con los objetivos que se deben conseguir.

Compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados de comin acuerdo: en
algunos casos se presenta una especie de contrato formal o psicoldgico que representa
el pacto respecto de los objetivos.

(...) Desempefio. Se trata del comportamiento del evaluado encaminado a lograr
efectivamente los objetivos. El aspecto principal del sistema reside en este punto.
(...) Medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos propuestos.
Se trata de constatar el costo-beneficio del proceso. La medicion de los resultados, al
igual que los objetivos, debe tener fundamentos cuantitativos creibles y confiablesy,
al mismo tiempo, que proporcionen una idea objetiva y clara de como marchan las
cosas y como se encuentra el esfuerzo del evaluado

Retroalimentacion intensiva y continua evaluacion conjunta. Esto implica una gran
cantidad de realimentacion y, sobre todo, un amplio apoyo a la comunicacién, con el

objeto de reducir la discordancia y de incrementar la consistencia. (p. 222)

Responsabilidad de la Evaluacion de Desempefio

Para Chiavenato (2011), la responsabilidad de la evaluacién de desempefio se asigna al

gerente, propia persona, equipo de trabajo, area encargada de la administracion de recursos

humanos o a la comision de evaluacion de desempefio.
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e Gerente
El gerente es la persona de primera linea a quien se le atribuye la responsabilidad del
desempefio y la evaluacion de sus subordinados. EI desempefio se evalta con la colaboracion del
area encargada de administrar el talento humano, puesto que es el area especializada en la
proyeccion, manejo y desarrollo del plan sistematico de evaluacion de desempefio.
e Colaborador
Cada individuo es responsable de su propio desempefio dentro de la organizacion. Ciertas
empresas emplean la denominada “autoevaluacion” de modo que cada persona examine su
eficiencia y eficacia, acorde a determinados indicadores.
e Colaborador y gerente
Se establece un consenso entre el evaluado y su gerente en la formulacion de objetivos para
obtener un beneficio que ayude a la empresay a los participantes, lo cual genera una motivacion
y el compromiso de los empleados dentro de una organizacion.
e Equipo de trabajo
Otra forma de evaluar el desempefio consiste en requerir que el equipo de trabajo evalle a
cada uno de los miembros del equipo con la finalidad de tomar las medidas que sean necesarias
para el logro de objetivos.
e Areaencargada
“Cada gerente proporciona informacion sobre el desempefio pasado de las personas, la cual
se procesa e interpreta para generar informes o programas de accion coordinados por el area
encargada de la administracién de recursos humanos” (Chiavenato, 2011, p. 222).
e Comision de evaluacion de desempefio
Se maneja una evaluacion colectiva hecha por un grupo de personas que pertenecen a las
diferentes areas o departamentos que existen en la organizacion. Por su parte, los miembros
permanentes son las personas que ayudan a mantener el equilibrio del cumplimiento de las normas
establecidas en el sistemade evaluacion. En contraste, los miembros transitorios son el gerente y

los supervisores de cada evaluado.
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1.7 Evaluacion de Desempefio de 360 Grados

La evaluacion de desempefio de 360 grados abarcatodo el entorno que rodeaa un individuo
de cada empresa. Este lo llevan cabo los miembros que tienen algun tipo de interaccion con el
devaluado que son: supervisores, colegas, subordinados, clientes internos y externos, y
proveedores. Esta evaluacion de desempefio es la mas completa, debido a que recolecta
informacion de todas las partes y el evaluado se debe ajustar a las muy distintas condiciones de su
entorno laboral (Chiavenato, 2011).

Ventajas:

e Las evaluaciones provienen de muchas perspectivas.

e Lainformacion que se recolecta es de mejor calidad.

e Concede importancia al equipo y a los clientes tanto externos como internos.

e Al tener una mayor retroalimentacion se logra el aumento del desarrollo personal de cada
evaluado.

Desventajas:

e El sistema es complejo porque combina todas las evaluaciones.

e Lainformacidn que se recopila puede provocar malestar al evaluado.
e Se puede encontrar informacidn sesgada.

e Serequiere capacitacion para generar un sistema eficaz.

La evaluacién de desempefio de 360 grados se considera la mas completa, dado que
participan las personas que mantienen relacion con el evaluado y asi permite obtener mayor
informacion para la toma de decisiones. Por eso, los sistemas de evaluacion de desempefio deben
estar bien disefiados y de acuerdo con los distintos parametros de cada organizacion con el fin de

que la evaluacion le genere crecimiento y desarrollo.
1.8 Meétodos de Evaluacién de Desempefio

Los llamados meétodos tradicionales de evaluacion del desempefio. Estos métodos varian
de una organizacion a otra, porque cada una tiende a construir su propio sistema para
evaluar el desempefio de las personas, conforme el nivel jerarquico y las areas de
adscripcion del personal (...) Cada sistemase sujeta a determinados objetivos especificos

y a ciertas caracteristicas del personal implicado. (Chiavenato, 2011, p. 225)



1.8.1
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Método de Evaluacion Mediante Escalas Graficas

El método de escalas graficas mide el desempefio de las personas con factores ya definidos
y graduados. Asi, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales
representan los factores de evaluacion del desempefio, y las columnas verticales, los grados
de variacion de esos factores. Estos se seleccionan y escogen para definir las cualidades
que se pretende evaluar en las personas. (Chiavenato, 2011, p. 225)

El método de evaluacion de escalas graficas se debe emplear con maximo cuidado para

evitar desviaciones como criterios nebulosos, el efecto de halo, la tendencia central, la

benevolencia frente a rigor exagerado y los prejuicios que afectan la evaluacién de las personas.

En este sentido, existen tres tipos de escalas graficas que planteé Chiavenato (2011).

1.8.2

1. Escalas gréaficas continuas: son escalas en las cuales solo se definen los dos puntos
extremos, y la evaluacion del desempefio se sitla en un punto cualquiera de la linea que
los une. Existenun limite minimoy un limite maximo para la variacion del factor evaluado.
La evaluacion se ubica en un punto cualquiera de ese rango de variacion.

2. Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas continuas,
pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala (limites minimo y
méaximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la evaluacion.

3. Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales ya se establecid y describié la
posicion de sus marcas, y de las que el evaluador tendréa que escoger una para valorar el
desempefio. Todos los ejemplos que presentaremos a continuacion seran de escalas gréaficas
discontinuas. (Chiavenato, 2011, p. 226)

Método de Eleccién Forzada

El método de eleccién forzada consiste en evaluar el desempefio personal por medio de
frases alternativas que describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque esta
compuesto por dos, cuatro o mas frases, y el evaluador debe escoger solo una o dos de las

que explican mejor el desempeiio del evaluado, por eso se llama “eleccion forzada™.
(Chiavenato, 2011, p. 229)



1.8.3

1.8.4
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Método de Investigacion de Campo

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de un especialista
en evaluacién con el superior inmediato de los subordinados, con las cuales se evalla el
desempefio de éstos, y se registran las causas, origenes y motivos de tal desempefio con
base en el andlisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio que,
ademas de un diagnostico del desempefio del empleado, ofrece la posibilidad de planear
con el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion. (Chiavenato,
2011, p. 230)

Método de Incidentes Criticos

Se apoya en que el comportamiento humano posee caracteristicas extremas capaces de

originar resultados positivos o negativos. EI método no se ocupa de caracteristicas que se ubican

en el campo de la normalidad, sino de las que son en extremo positivas o negativas. Se trata de una

técnica que entrega al lider el poder observar y registrar los hechos positivos y negativos del

desempefio del evaluado. De esta forma, este método gira en torno a las excepciones del

desempefio personal (Chiavenato, 2011).

1.8.5

Método de Comparacion por Pares

Consiste en un método de evaluacion del desempefio que examina a los empleados de dos

en dos. Con este método también funcionan los factores de evaluacion. En este caso, cada hoja del

cuestionario se destina a un factor de evaluacion del desempefio (Chiavenato, 2011).

1.8.6 Método de Frases Descriptivas

Este método solo difiere del método de eleccion forzada en que no es obligatorio escoger
las frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del subordinado
(con “+” 0 “S”) y las que muestran el desempefio contrario (con “—" 0 “N”). (Chiavenato,
2011, p. 234)

Para el presente proyecto de titulacion se utilizo el método de escalas graficas, puesto que

es uno de los métodos que mas se emplea para evaluar el desempefio de los colaboradores, en

donde al fijar los factores de evaluacion (comportamientos y actitudes que valora la organizacion)
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se usan instrumentos matematicos y estadisticos que sirven de punto base para conocer a los
colaboradores que alcancen las mas altas calificaciones, y asi tomar decisiones que ayuden a la

empresa.
1.9 Retroalimentacion de Resultados

La comunicacion de los resultados de la evaluacion al colaborador es una parte
fundamental de cualquier sistema de evaluacion de desempefio. Una evaluacion resulta inatil si los
evaluados no conocen los resultados. Entonces, es necesario que los evaluados comprendan la
informacion sobre su desempefio para que pueda mejorar y lograr sus objetivos. A continuacion,
se precisan los propésitos de la entrevistade evaluacion de desempefio segin Chiavenato (2011):

e Proporcionar a los evaluados las condiciones necesarias para mejorar su trabajo y
comunicar de formaclara cuéles son sus patrones de desempefio. La entrevista le brinda la
oportunidad de comprender lo que el lider espera de él y las razones de los estandares de
desempefio.

e Brindar al evaluado una imagen clarade su desempefio, en la que se resalten sus fortalezas

y debilidades. Muchas veces la persona evaluada piensa que esta realizando un buen

trabajo, paraesto es necesario que comprenda cOmo sus superiores perciben su trabajo, con

el fin de asi poder cambiary ajustar su desempefio en funcion de los estandares esperados.

e El lider y el evaluado deben discutir medidas y planes para desarrollar y hacer un mejor

uso de las habilidades, igualmente, deben comprender como mejorar su desempefio y

participar activamente en las medidas para lograr los objetivos establecidos.

e Construye una relacion personal mas sélida entre el calificador y el evaluado, lo que
permite una conversacion sincera sobre cémo crecié y de qué forma se puede mejorar el

desemperfio.
1.10 Nuevas Tendencias

En la actualidad predominan los esfuerzos por evaluar cualitativamente a las personas, es
decir, de forma directay sin apoyarse en un reporte continuo, esto con el objetivo de llegar a los
responsables de gestionar la informacion y tomar decisiones. Por su parte, las organizaciones

buscan la excelencia mediante la inversion en educacion, formaciony desarrollo del personal, el
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cual se considera un talento que se tiene que inspirar y potenciar. Por otro lado, no sirve de nada
educar, capacitary desarrollar personas si no se cuenta con un sistemaadecuado de evaluacion de
desempefio que evidencie si se estan dando los pasos correctos o si se estd cumpliendo con los
caminos y las expectativas escogidas. En el contexto de un entorno en constante cambio, la
evaluacion de desemperio se requiere para verificar el camino de mandra constante y aplicar los

cambios correspondientes (Chiavenato, 2011).
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CAPITULO 2

2. LA EMPRESA Y LA EVALUACION DE DESEMPENO

2.1 La Empresa

El Hotel Oro Verde Cuenca se fundd en 1970 por Marcelo Vintimilla, este brinda servicios
de hospedaje, venta de comida y bebidas para el consumo inmediato.

Hoy en dia, Hotel Oro Verde Cuenca es reconocido a nivel nacional e internacional como
la mejor opcion en la ciudad para aquellos que buscan una estadia que combine conforty paz, las
mejores instalaciones y cocina, el més alto servicio y la calida hospitalidad ecuatoriana. (Hotel
Oro Verde Cuenca, s.f., parr. 5)

Su fortaleza primordial radica en ofrecer un servicio completo que parte con excelentesy
comodas habitaciones para los huéspedes y patrocinadores de eventos, ademas, posee una oferta
gastronémica local e internacional, amplio parqueadero y salones con infraestructura ideal para
todo tipo de eventos, tal como se visualizaen la Figura 1. El afio 2015 fue de logros para el hotel,
pues gano el premio de calidad “Mucho mejor si es hecho en Ecuador”, con el cual alcanzo la
calificacion AAA, que es la maxima designacion para esta premiacion. En el concurso que realizé
el Ministerio de Turismo, denominado “Premios Calidad Turisticas 2015”, Hotel Oro Verde
Cuenca recibio el premio “Ecuador Potencia Turistica”, lo que lo ubic6 como el segundo

alojamiento favorito del pais (Hotel Oro Verde Cuenca, s.f).
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Figura 2

Instalaciones de Hotel Oro Verde Cuenca

Nota. Tomado de Una breve historia de nuestro hotel, por Hotel Oro Verde Cuenca, s.f
2.1.1 Filosofia Corporativa

Mision

“Nuestro grupo hotelero pionero contribuye al desarrollo economicoy social en Ecuador a
traves de una fuerte cultura corporativa, cuyo objetivo es superar las expectativas de cada huésped,
colaborador y accionista” (Hoteles Oro Verde, s.f., parr. 2).

Vision

“Nos esforzamos por ser la empresa hotelera més consolidada en Ecuador, ya que
ofrecemos experiencias inolvidables para nuestros huéspedes, locales e internacionales, con
énfasis en destacar la cultura ecuatoriana” (Hoteles Oro Verde, s.f., parr. 3).

Objetivo General del Hotel

Nuestro objetivo es que el grupo hotelero crezca y compita en los mercados hoteleros

locales e internacionales. Buscamos aumentar la percepcion de los huéspedes sobre el valor

y calidad de nuestracadena, asi como de cada una de nuestras propiedades individuales de

Oro Verde Hotels, para captar una mayor participaciondel mercado turisticoen Ecuador.

(Hoteles Oro Verde, s.f., parr. 4)
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2.1.2 Organigrama de la Empresa

A continuacion, se presenta el organigrama de Hotel Oro Verde Cuenca, el cual se compone
de tres estructuras claras: gerencia, jefaturas y cargos operativos. Esta organizacién se puede
apreciar en la Figura 3.

Figura 3

Organigrama de la empresa

En ese sentido, Hotel Oro Verde Cuenca es una sociedad que cuenta con varios accionistas;

Nota. Adaptado de Quiénes somos, por Hoteles Oro Verde, s.f

un gerente general que es quien esta al frente de ocho jefaturas de area, cada una de ellas tienen
diferentes colaboradores para el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Por su parte, el jefe
de alimentos y bebidas se encarga de supervisar el correcto funcionamiento de los servicios que
ofrece el restaurante y la cafeteria, ademas, controla el uso de la materia prima, la creacion de
menus y la calidad de los platos.

Por otro lado, la responsabilidad del de jefe de mantenimiento técnico radica en realizar el
control de las maquinariasy equipos que posee el hotel, y revisar constantemente la infraestructura
de la empresa para solucionar los inconvenientes que esta tenga. Asi mismo, el jefe de ama de
Ilaves se encarga de supervisar la limpieza de todas las areas de la empresa. Mientras que el jefe
de recepcion esté a cargo de la atencidn al cliente, es quien soluciona dudas o sugerencias que

tengan los clientes con el hotel. Asi pues, el jefe de cocina es quien se encarga de la preparaciony
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decoracidn de cada uno de los platos y bebidas que se preparen en el &rea de cocina, este maneja
los estandares que establece la empresa.

Ahora bien, el jefe de ventas tiene la tarea de encontrar clientes, asi como crear estrategias
y planes para promocionar los servicios que ofrece la empresa. El jefe de contabilidad es quien
analizay maneja las operaciones financierasy contables del hotel. Por Gltimo, el jefe de recursos
humanos coordina la planificacion de los subsistemas de administracion de talento humano. Todo
este equipo cuenta con la ayuda de sus colaboradores para conseguir sus objetivos como

departamento y empresa en general.

2.2Actualizacion del Manual de Funciones de los jefes de Area de Hotel

Oro Verde Cuenca

En este aspecto, Cuartas (2006) manifestd que el manual de funciones es un documento
que representa aspectos organizacionales necesarios para la realizacion del trabajo. Por su parte,
para Chiavenato (2009) el manual de funciones constituye un documento en el que se detallan las
tareas o funciones de cada miembro de laempresay lo diferencian de los demas cargos, el cual se
utiliza para definir los requisitos del cargo, ademas de facilitar a cada miembro de la empresa el
conocimiento de sus funciones y responsabilidades dentro de esta. Cabe mencionar que también
favorece el desarrollo del proceso de seleccion.

En este orden de ideas, se puede decir que el manual de funciones es un documento
indispensable para una empresa, por consiguiente, Hotel Oro verde Cuenca lo utiliza desde hace
algunos afios como parte de la administracion de su talento humano, con la finalidad de tener un
mejor proceso de seleccion de personal, ayudar a establecer indicadores sobre los que se pueda
valorar un empleado en la ejecucién de su trabajo y como una herramienta para detectar las
necesidades de capacitacion del personal, no obstante, este documento no lo actualizan desde algin
tiempo.

2.2.1 Metodologiapara la Actualizacién del Manual de Funciones de los jefes de area de

Hotel Oro Verde Cuenca.

El proceso para la actualizacion del manual de funciones inici6 con una reunién con la jefe

de recursos humanos, donde se analizaron los manuales existentes y se propuso nueva informacion
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para complementar aspectos importantes de los cargos. Luego se presentd un borrador de la nueva
herramienta, la cual aprobd la jefe de recursos humanos. Posteriormente se tuvieron algunas
reuniones para el levantamiento de nueva informacion. Después se presentd un borrador con la
informacion completa de todos los cargos de los jefes de area y, por ultimo, la jefe de recursos

humanos reviso y validé esta informacion.
2.2.2 Herramienta para el Levantamiento de Informacion

A continuacion, se expone la herramienta que se emple6 para la actualizacién de los
manuales de funciones de los ocho jefes de area de Hotel Oro Verde Cuenca.
Tabla 3

Hotel Oro Verde Cuenca

HOTEL ORO VERDE CUENCA

— Cadigo: X
@ DESCRIPCION DEL Version: X
ORO VERDE CARGO Fecha de
74l Emision/Revision:
09/06/2022

1. Identificacion del cargo
El primer punto se trata de la identificacidn del cargo, en donde se encuentra el cargo, nivel,
empresa, area, codigo, departamentoy seccion. Ademas, se ubica el nivel de reporte, supervision,
relaciones internas y externas, participacion en los comités de la compafiia y el reemplazo del
cargo.

e Datos generales

Tabla 4
Datos generales

CARGO

Nivel Directivo Cédigo: X
Empresa Oro Verde Hotels Departamento
Area Seccion X

e Nivel de reporte, supervision y relaciones internas y externas



Tabla s

Nivel de reporte, supervision, y relaciones internas y externas

Reporta a:

Supervisa a:

Relaciones: Internas
Externas

Participacion en Ninguno

comités de la

compafiia:

Reemplazado Ninguno

por:

2. Misién del cargo
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Consiste en la mision del cargo. En esta parte se encuentra la descripcion de la finalidad

del puestoy se explica la “direccion, supervision o supervision de parte del trabajo global de una

empresa” (Portal UOC, 2012, parr. 1).

3. Responsabilidades del cargo

El tercer punto se refiere a las responsabilidades del cargo, en este tienen lugar las

responsabilidades especificas y generales. En este punto se hizo necesario incluir las actividades

esenciales del cargo, las cuales se definieron mediante una encuesta realizadaa la jefe de recursos

humanos del hotel, puesto que es la persona encargada de determinar dichas actividades. Sumado

a lo anterior, se ubica el nivel de autoridad del cargo.
Tabla 6

Responsabilidades del cargo

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS

1
2
3
4
5
RESPONSABILIDADES GENERALES
1 Cumplir y hacer cumplir con el Reglamento Interno de Trabajo
2 Cumplir y hacer cumplir el Reglamento de Seguridad Industrial y Salud
Ocupacional.
3 Cumplir y hacer cumplir las politicas y procedimientos de la compafiia.
Tabla 7

Actividades esenciales
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ACTIVIDADES ESENCIALES

A wWDNPE

5
Tabla 8

Nivel de autoridad

NIVEL DE AUTORIDAD
El puesto exige solo la iniciativa normal de todo trabajo conforme con los
procedimientos establecidos.
Tiene libertad paraplanear su trabajoy tomar decisiones de ciertaimportanciade
acuerdo con las instrucciones de su jefe.
Posee plena libertad para establecer los planes y programas de accion en su area,
con base en las estrategias y directrices de la gerencia a la que pertenece.
Cuenta con plena libertad para determinar los planes y programas de accion de
su gerencia acorde con las estrategias de la compafiia.
Dispone de total autonomia para tomar decisiones de gran trascendencia y
repercusién en toda la compaiiia.

4. Requisitos del cargo
Mientras tanto, en el cuarto punto se definen los requisitos del cargo, en donde se ubica la
educacién formal, experiencia laboral, disponibilidad de tiempo e idioma (inglés) necesario para
el cargo.
Tabla 9

Requisitos del cargo

Titulo de tercer nivel (X)
Estudiante o egresado de carreras universitarias
Educacion formal  Tecnélogo-Técnico

Bachiller (Educacion secundaria completa)
Educacion primaria completa
Especializacion: Ingenieria en Hoteleria y Turismo o carreras
afines

Experiencia 0-6 6 meses - 1-3 3-5 >5
meses  un afno afios  afnos anos

Observacion:
Disponibilidad  Tiempo completo Viajes dentro del pais
Turnos rotativos Viajes fuera del pais
Idiomas (inglés) Baésico Intermedio Avanzado
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Otros Licencia de
conducir

5. Competencias generales y especificas
En el quinto punto se mencionan las competencias generales y especificas del cargo, las
cuales no estaban bien definidas y no contaban con el grado requerido de cada competencia. Esta
informacion se tuvo que recolectar a través de un analisis de la evaluacion de desempefio que
realiza anualmente el hotel.
Tabla 10
Competencias generales y especificas

COMPETENCIAS GENERALES
COMPETENCIA GRADO
REQUERIDO

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
COMPETENCIA GRADO
REQUERIDO

6. Conocimiento y habilidades
En el sexto punto se determinan los conocimientos y habilidades que necesita cada jefe de
area. En algunos cargos fue necesario incluir nuevos conocimientos y habilidades, todo esto con
la ayuda de la jefe de recursos humanos del hotel.
Tabla 11

Conocimientos y habilidades

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES

7. Lugar de trabajo (%)
En el séptimo punto se define el porcentaje del lugar de trabajo de cada cargo.
Tabla 12
Lugar de trabajo
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Oficina %
Externo %
Otros (Especifique)

8. Riesgos

En el octavo punto se observan los riesgos que tiene cada cargo al realizar sus funciones.
En este punto se incorporaron ciertos riesgos en algunos manuales revisados.
9. Herramientas para el trabajo
Por altimo, en el noveno punto se definen las herramientas que se requieren para el
desempefio de cada cargo.
Tabla 13
Herramientas para el trabajo

Computador

Correo

Acceso a internet

Acceso movil

Softwares especificos requeridos para el cargo
Linea telefonica

Linea celular

Vehiculo asignado

Tarjeta de presentacion

Uniforme

Equipos de Proteccion Personal (EPP)

Elaborado por: Aprobado por:
Recursos Humanos Psic. Lab. Maria Dolores Alvarado

2.2.2.1 Manual de Funciones del Cargo de Jefe de Ama de Llaves

A continuacion, se presenta el manual de funciones del cargo de jefe de ama de llaves, el
cual sirve como ejemplode la actualizacion del manual de funciones de los ocho jefes de area de
Hotel Oro Verde Cuenca.

Tabla 14

Manual de funciones del cargo de jefe de Ama de Ilaves.

HOTEL ORO VERDE CUENCA

Cddigo: X
Version: X




@ DESCRIPCION DEL Fecha de
CARGO Emision/Revision:
"“‘;Lﬁ“““ 09/06/2022

1. Identificacion del cargo

e Datos generales

CARGO JEFE DE AMA DE LLAVES

Nivel 2 Cadigo: X

Empresa Oro Verde Hotels Departamento AMA DE
LLAVES

Area AMA DE LLAVES Seccion X

o Nivel de reporte, supervision y relaciones internas y externas

Reporta a: Gerencia General
Supervisa a: o Supervisores de mantenimiento.
o Ayudante de mantenimiento.
o Supervisor de pisos.
o Ayudantes polifuncionales de habitaciones.
o Jardinero.
Relaciones: Internas Todas las &reas
Externas . Proveedores o contratistas.
o Hueéspedes/Clientes.
Participacion en o Comité Ejecutivo.
comités de la . Comité Paritario.
compaiia: o Brigadas.
Reemplazado Supervisor en los dias libres y vacaciones.

por:

2. Mision del cargo

Organizar, controlary supervisar del trabajo que realizael personal de pisos, limpieza,
lavanderia, costuras, jardineria, con el fin de que cumpla en los tiempos previstos y
segun las instrucciones impartidas, de tal manera que el area de habitaciones del hotel
presente un 6ptimo estado de limpiezay disposicion. Atendiendo con auténtico espiritu
de servicio y hospitalidad, buscando en todo momento la mejor forma de atender las
necesidades de los huéspedes durante su estancia en el hotel.

3. Responsabilidades del cargo

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS
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Programar actividades de limpiezay arreglo de habitaciones y areas publicas
del hotel.
Supervisar el desempefio de labores del personal a su cargo.
Seleccionar al personal de nuevo ingreso a su cargo.
Capacitar al personal de su departamento.
Realizar programas de horarios, vacaciones, descansos, entre otros, del
personal del departamento.
Realizar reuniones mensuales de trabajo con el personal a su cargo.
Elaborar el presupuesto de su departamento.
Realizar y levantar inventarios en su departamento.
Controlar los suministros, materiales y equipo de trabajo que se utilizanensu
departamento. (Pérez et al., 2015, p. 12)
Controlar, custodiar y devolver los objetos perdidos y encontrados. Ademas,
controlar el archivo del departamento.

RESPONSABILIDADES GENERALES
Cumplir y hacer cumplir el Reglamento Interno de Trabajo.
Cumplir y hacer cumplir el Reglamento de Seguridad Industrial y Salud
Ocupacional.
Cumplir y hacer cumplir las politicas y procedimientos de la compafia.

ACTIVIDADES ESENCIALES

O~ wiN

[ep}

Programar actividades de limpiezay arreglo de habitaciones y areas publicas
del hotel.

Supervisar el desempefio de labores del personal a su cargo.

Capacitar al personal de su departamento.

Realizar y levantar inventarios en su departamento.

Controlar los suministros, materiales y equipo de trabajo que se emplean en
su departamento.

Controlar, custodiar y devolver los objetos perdidos y encontrados, asi como
controlar el archivo del departamento. (Pérez y Rodriguez, 2016, p. 6)

NIVEL DE AUTORIDAD

El puesto exige solo la iniciativa normal de todo trabajo conforme con los
procedimientos establecidos.

Tiene libertad para planear su trabajo y tomar decisiones de ciertaimportancia de
acuerdo con las instrucciones de su jefe.

Posee plena libertad para establecer los planes y programas de accién en su area
con base en las estrategias y directrices de la gerencia a la que pertenece. X
Cuenta con plena libertad para establecer los planes y programas de accion de su
gerencia de acuerdo con las estrategias de la compafiia.

Dispone de total autonomia para tomar decisiones de gran trascendencia y
repercusion en toda la compafiia.
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4. Requisitos

del cargo

Educacion formal

Experiencia

Disponibilidad

Idiomas (inglés)
Otros

Titulo de tercer nivel (licenciado en hoteleria y X

turismo)

Tecnblogo-Técnico

Bachiller (Educacién secundaria completa)

Educacion primaria completa

Especializacién: Hoteleria o carreras afines

Ninguna <1 1-2 2-3 3-5
ano anos anos anos

X
Observacion:

Estudiante o egresado de carreras universitarias

57 7

anos anos

Tiempo completo Viajes dentro del pais X
Turnos rotativos X Viajes fuera del pais X
Basico Intermedio X Avanzado

Vehiculo propio

5. Competencias generales y especificas

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a
los resultados

Orientacion al
cliente

Liderazgo

COMPETENCIA

Capacidad para orientar los comportamientos
propios o de otros hacia el logro o superacion de los
resultados esperados, bajo estandares de calidad
establecidos. Asi mismo, fijar metas desafiantes,
mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en
el marco de las estrategias de la organizacion.
También implica establecer indicadores de logro y
hacer seguimiento permanente.

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las
necesidades de un cliente o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se
puedan presentar en la actualidad o en el futuro.
Ademas, “implica una vocacion permanente de
servicio al cliente interno y externo, asi como
comprender adecuadamente sus demandas y generar
soluciones efectivas a sus necesidades” (Alianza
Estratégica Portuaria, s.f., parr. 8).

Capacidad para generar compromiso y lograr el
respaldo de sus superiores con vistas a enfrentar con
éxito los desafios de la organizacion. Igualmente,
“capacidad para asegurar una adecuada conduccion
de personas, desarrollar el talento. Sumado a lograr
y mantener un clima organizacional armonico y

GRADO
REQUERIDO
A
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desafiante” (Alles, 2009) citado por (Garzon, 2018,
p. 27).

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

COMPETENCIA GRADO
REQUERIDO
Toma de Capacidad para analizar diversas variantes u B
decisiones opciones, considerar las circunstancias existentes,

los recursos disponibles y su impacto en el negocio,
para luego seleccionar la alternativa més adecuada,
con el fin de lograr el mejor resultado en funcién de
los objetivos organizacionales. Ademas, implica
capacidad para ejecutar las acciones con calidad,
oportunidad y conciencia acerca de las posibles
consecuencias de la decision tomada.

Proactividad  Capacidad para actuar proactivamente, idear e A
implementar soluciones a nuevas problematicas o
retos, con decisién e independencia de criterio.
Implica capacidad para responder con rapidez,
eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos.
Igual que la capacidad para promover y utilizar las
aplicaciones tecnoldgicas, herramientas y recursos
cuando sea pertinente y aprovechar al maximo las
oportunidades que se presentan en el entorno. (Alles,

2016, p. 238)
Adaptacion al Capacidad para comprender y apreciar perspectivas B
cambio diferentes, cambiar conviccionesy conductas con el

fin de adaptarse en forma réapida y eficiente a
diversas situaciones, contextos, medios y personas.
Estaimplicarealizar unarevision critica de su propia
actuacion. (Alles, 2016, p. 207)

6. Conocimientos y habilidades

CONOCIMIENTOS

Conocimiento de Microsoft Office.
Manejo los presupuestos.
Manejo de personal.
Organizacion, comunicacion, técnicas, interpersonales, limpieza.
Conocimiento de servicio al cliente.
HABILIDADES
Habilidad para trabajar bajo presion.
Habilidad para asumir nuevas responsabilidades dentro o fuera de su departamento.
Habilidad para manejar buenas relaciones interpersonales.
Habilidad para organizar, clasificar y ordenar tareas y funciones propias.
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7. Lugar del trabajo (%)

Oficina 50 %
Externo
Otros (habitaciones) 50 %

8. Riesgos

Ergondmico: posturas inadecuadas/prolongadas.

Fisico.
Mecanico.
lluminacion.
Psicosocial.

9. Herramientas

Computador Si
Correo Si
Acceso a internet Si
Acceso movil Si
Softwares especificos requeridos para el cargo Si
Linea telefénica Si
Linea celular Si
Vehiculo asignado NO
Tarjeta de presentacién Si
Uniforme Si
Equipos de Proteccién Personal (EPP) NO

Elaborado por:

Recursos Humanos

Aprobado por:
Psic. Lab. Maria Dolores Alvarado

2.3 Evaluacion de Desempefio
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La evaluacion de desempefio es la herramienta que permite medir el talento humano y

tomar decisiones sobre las personas que trabajan en una organizacion. Esta herramienta cuenta con

las siguientes partes:

Objetivos de la evaluacion de desempefio: consiste en el logro de metas, la cuales se

puede formular por el evaluado o el gerente, ya sea mediante un acuerdo personal o0 un convenio

con el gerente.
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Nivel de responsabilidad de 360°: la evaluacién de desempefio de 360 grados es la més
completa, debido que recopila informacion de todo el entorno que rodea al evaluado como
supervisores, colegas, subordinados, clientes internos y externos, y proveedores. Con esta
evaluacion se tiene una mayor retroalimentaciony se puede mejorar el desarrollo personal de cada

evaluado.

Meétodo de evaluacion: el método de evaluacion de escalas graficas utiliza un cuestionario
en el que se representan las actividades esenciales, competencias generales y especificas, y en el
que el evaluador debe escoger una para valorar el desempefio. Al emplear el método de escalas

gréficas se logra crear un instrumento de evaluacion sencillo de entender y facil de aplicar.
2.4 Herramienta para Evaluar el Desempefio de los jefes de Area

A continuacion, se presenta la herramienta propuesta para evaluar el desempefio de los
ocho cargos de jefaturas de area de Hotel Oro Verde Cuenca.
Tabla 15

Herramienta de evaluacién de desempefio 360°.

EVALUACION DE DESEMPERNO 360°

Empresa: Hotel Oro Verde En el siguiente cuadro,

Cuenca marque con una X la
— Fecha: relacion que tiene con el
@ cargo evaluado.

ORO VERDE Cargo
Phk evaluado:

cliente/

Proveedor

A continuacidn, se expone la matriz de actividades esenciales del cargo, la cuales usted
debe calificar con total seriedad y objetividad. Por favor colocar en la columna de



calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segin los
resultados obtenidos del trabajo del evaluado.

Los rangos de calificacion para cada actividad esencial son los siguientes:

4. Excelente (trabajo muy preciso y no requiere supervision alguna).

3. Bueno (desempefio satisfactorio y requiere un control normal).

2. Regular (algunos errores, requiere con frecuencia ayuda y seguimiento).

1. Malo (rendimiento inaceptable y no cumple con las expectativas).

Actividades esenciales Equivalencia Calificacion Observaciones
4. Excelente
3. Bueno
2. Regular
1. Malo
Marque con una (X) dentro del espacio del apartado de “evaluacion” en la opcidén que
considere le corresponde en el nivel de desarrollo de la competencia del evaluado.
Los criterios de evaluacion de cada competencia son los siguientes:
A. Representa un nivel muy alto de la competencia.
B. Es un nivel por sobre el estandar o promedio.
C. Representa un nivel bueno de la competencia.
D. Minimo nivel de la competencia.

Competencias especificas Criterios Evaluacion
A
B.
C.
D.
Competencias generales  Criterios Evaluacion

SO w>»
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CAPITULO 3

3. APLICACIONY RESULTADOS DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO

3.1 Aplicacion de Evaluacion de Desempefio

El enfoque que se utiliz6 en este trabajo fue cuantitativo, dado que se obtuvo lainformacion
por medio de variables numéricas. Ademas, fue una investigacién aplicada, debido a que se realizo6
un estudio con el fin de conocer cudl es el nivel de cumplimiento de actividades de los jefes de
area de Hotel Oro Verde Cuenca. Conjuntamente, fue una investigacion exploratoria, debido aque
fue la primeravez que se llevé a cabo una evaluacidén de desempefio de 360 grados, asi mismo, se
le considerd una investigacion transversal porque se realizé la evaluacién de desempefio del afio
2021.

3.1.1 Participantes

Para la eleccion de las personas que evaluaron a los jefes de area de Hotel Oro Verde
Cuenca se realizé una reunién con la jefe de recursos humanos, en la cual se eligieron los
colaboradores que tienen estrecha relacion de trabajo con el evaluado para ejecutar dicha

evaluacion.
3.1.2 Instrumentos

Para la recoleccionde los datos se empled una encuesta. Por su parte, el procesamiento de
datos se llevo a cabo mediante la herramienta Microsoft Excel y los resultados de las actividades
esenciales, competencias generales y especificas se presentaron mediante graficos, tablas e

informes.
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3.2Evaluacion y Presentacion de Resultados

3.2.1 Resultados de la evaluacion al Cargo Jefe de Ventas

Para evaluar al jefe de ventas se eligi6 al gerente general, jefe de contabilidad, cliente

interno y subordinado.
e Actividades esenciales

Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos de la siguiente forma: 4 el
nivel “excelente”, 3 el nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se
presentan dos graficos que solicité recursos humanos, entre ellos, un grafico de los resultados
generales de las actividades esenciales y un grafico de comparacion de resultados del nivel ideal
con la evaluacion 360 grados.

Tabla 16

Cuadro de ponderacion de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo

Muymalo |

RINW| >

Tabla 17

Actividades esenciales del jefe de ventas

ACTIVIDADES ESCENCIALES
1 Mejorar el posicionamiento e imagen del hotel en el mercado local y nacional.
2 Elaborar, revisar, firmar cotizaciones y hacer su seguimiento hasta la consecucion del
negocio.
3 Analizar semanalmente el comportamientoy la produccion de las empresas paratomar las
acciones necesarias para obtencién de nuevos negocios.

4 Hacervisitasde cortesiaonegociosaclientes actuales y potenciales local y nacionalmente,
segun lo que estipula el Plan de Actividades y Mercadeo.

5 Elaborar reportes de produccion que permitan hacer analisis de mercado y la toma de
decisiones que contribuyan a la consecucién del presupuesto.

Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5
Jefe 3 4 3 4 3
Subordinado 3 3 4 3 3
Colega 4 3 3 4 3
Autoevaluacion 4 4 3 3 4
Cliente 3 4 3 3 2
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Suma 17 18 16 17 15
Promedio 360° 3,4 3,6 3,2 34 3
Figura 4

Actividades esenciales del jefe de ventas

ACTIVIDADES ESCENCIALES
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Como se puede observar, en la actividad uno el colega y la autoevaluacién arrojaron una
puntuacion de 4/4 que segun el cuadro de ponderacidn se encuentra en el nivel “excelente”;
mientras que el jefe, subordinado y el cliente dieron una puntuacion de 3/4, por lo cual se ubican
en el nivel “muy bueno”. Por otro lado, en la actividad dos el jefe, cliente y la autoevaluacion
calificaron con 4/4, por ende, se encuentran en el nivel “excelente”, en contraste, el subordinado y
el colega dieron una puntuacion de 3/4 por lo que se sitian en el nivel “muy bueno”.

En ese sentido, en la actividad tres el jefe, colega, autoevaluaciony el cliente arrojaron una
puntuacion de 3/4, mientras que el subordinado dio una puntuacién de 4/4. En cuanto a la actividad
cuatro, el jefe y el colega calificaron con 4/4, es decir, un nivel “excelente”, a diferencia del
subordinado, autoevaluaciony el cliente, quienes obtuvieron una puntuacion de 3/4. Por ultimo,
en la actividad cinco la autoevaluacion tuvo una calificacion de 4/4, mientras que el jefe,
subordinado y el colega alcanzaron una puntuacion de 3/4, ademas, el cliente arrojo una

calificacion de 2/4, por lo cual se sitda en el nivel “malo” del desarrollo de actividades.
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Figura5

Actividades esenciales del jefe de ventas (ideal vs. evaluacion 360°)

Ideal vs. 360°
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Como se puede apreciar, las cinco actividades en laevaluacion de 360 grados se encuentran
en el rango de calificacion “muy bueno” de la realizacion de actividades esenciales. La actividad
uno con un resultado de 3,4/4, la actividad dos con la calificacion mas alta que equivalea 3,6/4, la
actividad tres con una valoracion de 3,2/4, la actividad cuatro con un resultado de 3,4/4 y la
actividad cinco con la menor calificacion que corresponde a un puntaje de 3/4.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competenciade la siguiente manera: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el
nivel por sobre el estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de
la competencia. Asi mismo, se presentaron tres graficos que solicit6 recursos humanos, entre ellos,
un gréfico de los resultados generales de las competencias especificas, otro de comparacion de
resultados del nivel ideal con la evaluacion 360 grados y, por ultimo, uno de comparacién de
resultados del jefe con la autoevaluacion.

Tabla 18

Cuadro de ponderacion de competencias especificas

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 05 [ ]




Tabla 19

Competencias especificas del jefe de ventas

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Orientacion a los resultados  Toma de decisiones

Proactividad
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Jefe 75 100 100
Subordinado 75 100 75
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 100 75 75
Clientes 75 75 75
Suma 425 425 400
Promedio 360° 85 85 80
Figura 6
Competencias especificas del jefe de ventas
Competencias especificas
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100
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75
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25
0
jefe subordinado colega autoev clientes

B Orientacion a los resultados B Toma de decisiones M Proactividad

Tal como se puede visualizar, en la competencia de orientacion a los resultados, el jefe,
subordinadoYy el cliente arrojaron una puntuacion de 75/100 que de acuerdo con el grado requerido
se encuentra en el nivel B, mientras que el colega y la autoevaluacion califican con 100/100, lo
que los sitta en el nivel A. Por otro lado, la competencia de toma de decisiones, el jefe y el
subordinado obtuvieron una calificacion de 100/100, lo cual los ubica en el nivel A, en contraste
con el colega, autoevaluaciony los clientes, quienes puntuaron 75/100, por ende, se encuentranen
el nivel B. Finalmente, en la competencia de proactividad, el jefe calificd con 100/100, es decir, el
nivel A, mientras que el subordinado, colega, autoevaluaciény los clientes dieron una puntuacion

de 75/100, lo cual los ubica en el nivel B del desarrollo de la competencia.
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Figura 7

Competencias especificas del jefe de ventas (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado requerido vs. 360°
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En las competencias especificas, tomando en cuenta el resultado general de 360 grados, las
competencias orientacion a los resultados, toma de decisiones y proactividad arrojaron una
puntuacion menor a 100, sin embargo, estas competencias se encuentran en el rango del grado
requerido (A) del desarrollo de la competencia, en este sentido, la competencia de proactividad es
la que menor puntuacion obtuvo con 85/100 y las competencias de orientacién a los resultados 'y
toma de decisiones con una calificacion similar de 85/100.

Figura 8

Competencias especificas del jefe de ventas (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion, en la competencia de
orientacion a los resultados, el jefe obtuvo una calificacion de 75/100 que segun el cuadro de

ponderacidn se encuentra en un nivel B, y la autoevaluacion obtuvo una calificaciénde 100/100.
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Por otro lado, en la competencia de toma de decisiones, el jefe da una calificacion de 100/100, por
ende, se ubican en el nivel A, mientras que la autoevaluacion dio una puntuacién de 75/100. Por
altimo, en la competencia de proactividad, el jefe obtuvo una calificacion de 100/100 que se
encuentra en el nivel A, mientras que la autoevaluacion arrojé como puntuacion 75, por lo que se
sitGa en el nivel B del desarrollo de la competencia.
e Competencias generales

Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia de la siguiente forma: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el
nivel por sobre el estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de
la competencia. Asi mismo, se presentaron tres graficos que solicit6 recursos humanos, entre ellos,
un grafico de los resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del
nivel ideal con la evaluacién 360 grados y uno de comparacion de resultados del jefe con la
autoevaluacion.

Tabla 20

Cuadro de ponderacion de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 025 ]
Tabla 21

Competencias generales del jefe de ventas

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion al cliente Adaptacion al cambio Liderazgo
Jefe 100 50 75
Subordinado 75 100 75
Colega 75 75 100
Autoevaluacion 100 75 75
Clientes 75 75 75
Suma 425 375 400

Promedio 360° 85 75 80
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Figura 9

Competencias generales del jefe de ventas
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Como se puede observar, en la competencia de orientacion al cliente el jefe y la
autoevaluacion calificaron con 100/100 que segun el cuadro de ponderacién se encuentra en el
nivel A, mientras que el subordinado, colega y el cliente dieron una puntuacion de 75/100, por
ende, se ubican en el nivel B. En la competencia de adaptacion al cambio, el subordinado obtuvo
la mayor calificacion, es decir, 100/100, mientras que el colega, autoevaluacion y los clientes
arrojaron una puntuacién de 75/100, lo cual los sitta en el nivel B. Por otra parte, el jefe obtuvo
una puntuacion de 50/100 en dicha competencia. Por ultimo, en la competencia de liderazgo el
jefe, subordinado, autoevaluaciony el cliente dieron una calificacion de 75/100, mientras que el
colega arrojo una puntuacion de 100/100, por lo cual se encuentraen el nivel A del desarrollo de
la competencia.

Figura 10

Competencias generales del jefe de ventas (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado Requerido vs. 360°
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La Figura 10 expone que las competencias de orientacion al cliente y liderazgo se
encuentran en el rango del grado requerido (A) con una puntuacion de 85/100 y 80/100
respectivamente, no obstante, la competencia que tiene un menor valor de evaluacion es la
competencia de adaptacion al cambio con una puntuaciénde 75/100, lo que equivalea un grado B
de desarrollo de la competencia, pero para el cargo se requiere un grado A de desarrollo en esta
competencia.

Figura 11

Competencias generales del jefe de ventas (jefe vs. autoevaluacidn)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacién se puede observar que el jefe y la
autoevaluacion arrojaron una calificacién de 100/100 en cuanto a la competenciade orientacional
cliente, por lo cual se encuentra en un nivel A, mientras que la competencia de adaptacion al
cambio recibié una puntuacién de 50/100 por parte el jefe, por ende, se ubica en un nivel C, sin
embargo, la autoevaluacion dio una calificacion de 75/100. Por dltimo, en la competencia de
liderazgoel jefey la autoevaluacion obtuvieron una puntuacion de 75/100 que segun el cuadro de

ponderacion estan en un nivel B del desarrollo de la competencia.
3.2.2 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Recursos Humanos

Para evaluar al jefe de recursos humanos se eligi6 al gerente general, jefe de recepcion,

cliente interno y subordinado.
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e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos de la siguiente manera: 4 el

nivel “excelente”, 3 el nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se
presentaron dos graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un gréfico de los resultados
generales de las actividades esenciales y uno de comparaciéon de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados.

Tabla 22
Cuadro de ponderacion de actividades esenciales

4 Excelente

3 Muy bueno

2 Malo

1 Muy malo I
Tabla 23

Actividades esenciales del jefe de recursos humanos

ACTIVIDADES ESCENCIALES
1 Controlar el cumplimiento del Reglamento Interno a nivel de colaboradores del hotel.

2 Coordinary supervisar el cumplimiento de las normas establecidas por el Comité de
Higiene y Seguridad en lo concerniente o asignado a Recursos Humanos.

3 Supervisar cumplimiento de asistencia a capacitaciones.

4 Realizar entrevistas a los aspirantes en el proceso de seleccion de personal.

5 Coordinar y ejecutar las actividades de fin de afio, navidad, fiestas de hijos de
colaboradores, actividades sociales, paseos de integracion, olimpiadas y demas

actividades del personal.
6 Registrar novedades para la némina consolidando toda la informacion de cada area para

enviar al contador general y al management.
Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5 Act. 6

Jefe 3 3 3 3 4 4
Subordinado 2 2 3 2 3 2
Colega 4 4 2 3 3 3
Autoevaluacion 4 4 3 3 3 4
Cliente 3 3 4 3 4 3

Suma 16 16 15 14 17 16

Promedio 360° 3,2 3,2 3 2,8 34 3,2
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Figura 12

Actividades esenciales del jefe de recursos humanos
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Como se puede apreciar, en la actividad uno el jefe y el cliente obtuvieron una puntuacion
de 3/4 que de acuerdo con el cuadro de ponderacion se encuentra en el nivel “muy bueno”, mientras
que el colegay la autoevaluacidn arrojaron una puntuacion de 4/4 y con respecto al subordinado
da una puntuacién de 2/4, por lo cual se sittan en el nivel “malo”. Por otro lado, en la actividad
dos el jefe y el cliente alcanzaron una puntuacién de 3/4, por lo que se encontraban en el nivel
“muy bueno”, mientras que el colega y la autoevaluacion dieron una puntuacion de 4/4, y con
respecto al subordinado obtuvo una puntuacion de 2/4, por lo tanto, se sitda en el nivel “malo”.

En la actividad tres el jefe, subordinado y la autoevaluacion arrojaron una puntuacion de
3/4, es decir, el nivel “muy bueno”, mientras que el colega obtuvo una puntuacion de 2/4y en
cuanto al cliente se evidenci6 una calificacion de 4/4, que es la valoracion mas alta. Con respecto
a la actividad cuatro, el jefe, colega, autoevaluacion y el cliente calificaron con 3/4, lo que los
ubica en el nivel “muy bueno”, en contraste, el subordinado dio una puntuacion de 2/4, por ende,
se sitla en el nivel “malo”. Ahora bien, en la actividad cinco, el jefe y el cliente dieron una
puntuacion de 4/4, mientras que el subordinado, colega y la autoevaluacion arrojaron una
puntuacion de 3/4 que se encuentra en el nivel “muy bueno”. Finalmente, en la actividad seis, el
jefe y la autoevaluacion puntuaron 4/4 (la puntuacién mas alta), mientras que el colegay el cliente
obtuvieron una calificacion de 3/4 que se ubica en el nivel “muy bueno” y el subordinado una
puntuacion de 2/4 que segtn el cuadro de ponderacion se ubica en el nivel “malo” del desarrollo

de actividades esenciales.
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Figura 13

Actividades esenciales del jefe de recursos humanos (ideal vs. evaluacién 360°)
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Como se puede observar, la actividad uno, dos y seis en la evaluacion de 360 grados
tuvieron la misma calificacion de 3,2/4, por lo cual se encuentran en un nivel muy bueno. Por su
parte, laactividad tres arrojo una calificacion de 3/4, por lo que se ubica en un nivel “muy bueno”.
La actividad cuatro se encuentra en el rango “malo”, debido a que tuvo una puntuacion de 2,8/4 y,
por ultimo, la actividad seis se encuentra en el rango de calificacion “muy bueno” con una
valoracion de 3,4/4 con respecto a la realizacion de actividades esenciales.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. Asi
mismo, se presentaron tres graficos que solicit6 recursos humanos, entre ellos, un gréfico de los
resultados generales de las competencias especificas, otro de comparacion de resultados del nivel
ideal con la evaluacién 360 grados y uno de comparacion de resultados del jefe con la
autoevaluacion.

Tabla 24

Cuadro de ponderacion de competencias especificas

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 0-25 [




Tabla 25

Competencias especificas del jefe de recursos humanos

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Toma de decisiones Orientacion al cliente

Adaptacion al cambio

Jefe 75 50 50
Subordinado 50 50 75
Colega 75 75 50
Autoevaluacion 75 75 75
Clientes 50 25 75
Suma 325 275 325
Promedio 360° 65 55 65
Figura 14

Competencias especificas del jefe de recursos humanos
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Como se puede observar en la Figura 14, el jefe, colegay la autoevaluacion arrojaron una

puntuacion de 75/100 en la competencia de toma de decisiones, por ende, se encuentran en un

nivel B, mientras que el subordinadoy el cliente calificaron con 50/100, es decir, estan en el nivel

C. Por otro lado, en lacompetenciade orientaciénal cliente, el colegay la autoevaluacion tuvieron

una calificacion de 75/100, lo que los ubica en el nivel B, mientras que el jefe y el subordinado

arrojaron una puntuaciénde 50/100 y con respecto al cliente una puntuacion de 25/100, por lo cual

se ubican en el nivel més bajo. Por ultimo, en la competencia de adaptacion al cambio el

subordinado, cliente y la autoevaluacion puntuaron 75/100, en contraste, el jefe y el colega

tuvieron una puntuaciénde 75/100 que segln el cuadro de ponderacion se sitian en un nivel B del

desarrollo de la competencia.



45

Figura 15

Competencias especificas del jefe de recursos humanos (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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En las competencias especificas, tomando en cuenta el resultado general de 360 grados, las
competencias: toma de decisiones, orientacion al cliente y adaptacion al cambio tuvieron una
puntuacion que se encuentra en el rango B del desarrollo de la competencia con una puntuacion
de 65/100, 55/100 y 65/100 respectivamente. Para este cargo es un requisito tener un grado A del
desarrollo de la competencia.

Figura 16

Competencias especificas del jefe de recursos humanos (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion, en la competencia de toma
de decisiones alcanzaron una calificacion de 75/100, que se sitda en el nivel B. Por otro lado, en
la competencia de orientacion al cliente, el jefe arrojé una calificacion de 50/100, por lo que se

ubica en el nivel C, mientras que la autoevaluacion tuvo una puntuacion de 75/100 y se encuentra



46

en el nivel B. Por ultimo, en la competencia de adaptacion al cambio, el jefe obtuvo una
calificacion de 50/100 que segun el cuadro de ponderacion da un nivel C, y la autoevaluacion
puntud 75/100, por ende, se sitla en el nivel B del desarrollo de la competencia.
e Competencias generales
Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel buenoy D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. De
igual forma, se presentaron tres graficos que solicitd recursos humanos, entre ellos, un gréfico de
los resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del nivel ideal con
la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.
Tabla 26

Cuadro de ponderacién de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 02 ]
Tabla 27

Competencias generales del jefe de recursos humanos

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a los resultados Proactividad Liderazgo
Jefe 75 100 75
Subordinado 50 50 50
Colega 75 75 50
Autoevaluacion 75 75 100
Clientes 75 100 75
Suma 350 400 350

Promedio 360° 70 80 70
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Figura 17

Competencias generales del jefe de recursos humanos
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Con base en la figura se puede afirmar que en la competencia de orientacion a los
resultados, el jefe, colega, clientey la autoevaluacion calificaron con 75/100 que segun el cuadro
de ponderacidn se encuentra en el nivel B, mientras que el subordinado arroj6 una puntuacion de
50/100, por lo cual se ubicé en el nivel C. En la competencia de proactividad, el jefe y el cliente
obtuvieron la mayor calificacion, es decir, 100/100, por lo que se sitdan en el nivel A, mientras
que el colega y la autoevaluacién obtuvieron una puntuacién de 75/100, por otra parte, el
subordinado arrojé una puntuacion de 50/100, por ende, estan en el nivel C. Por ltimo, en la
competenciade liderazgo laautoevaluacién alcanzo la puntuacion de 100/100, mientras que el jefe
y el cliente puntuaron 75/100. En cuanto al subordinado y al colega, estos alcanzaron una
puntuacion de 50/100, por consiguiente, se situan en el nivel C del desarrollo de la competencia.

Figura 18

Competencias generales del jefe de recursos humanos (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado requerido vs. 360°
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En esta figura se puede apreciar que la competencia de proactividad se encuentra entre el
rango del grado que se requiere para el cargo (A), con una puntuacién de 80/100; mientras que las
competencias de orientacién a los resultados y liderazgo estan por debajo del rango del grado
necesario (A), con una calificacionigual de 70/100, por lo que se situan en un grado B. Para este
cargo es requisito el grado A de desarrollo de esta competencia.

Figura 19

Competencias generales del jefe de recursos humanos (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacion se puede observar que el jefe y la
autoevaluacion obtuvieron una calificacion de 75/100 en la competencia de orientacion a los
resultados, por ende, se encuentran en un nivel B. La competencia de proactividad recibié una
puntuacion de 100/100 por parte el jefe, sin embargo, la autoevaluacién arrojo una calificacion de
75/100, por lo que se ubica en el nivel B. Por Gltimo, en lacompetenciade liderazgo el jefe obtuvo
una puntuacion de 75/100 que segun el cuadro de ponderacion se encuentra en el nivel B y la

autoevaluacion una puntuacion de 100/100, es decir, en el nivel A del desarrollo de lacompetencia.
3.2.3 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Contabilidad

Para evaluar al jefe de contabilidad se eligid al gerente general, jefe de recursos humanos,
cliente interno y subordinado.
e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos de la siguiente forma: 4 el
nivel “excelente”, 3 el nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se
presentaron dos graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los resultados

generales de las actividades esenciales y otro de comparacidn de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados.



Tabla 28

Cuadro de ponderaciéon de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo
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Tabla 29

Actividades esenciales del jefe de contabilidad

ACTIVIDADES ESCENCIALES

1 Realizar andlisis y liquidacién de remodelaciones y ampliaciones realizadas en las
instalaciones del hotel.

2 Elaborary liquidar los tramites de todos los impuestos, tasas y permisos del hotel.
3 Elaborar los estados financieros mensuales.
4 Elaborar informes y explicar variaciones de cifras mensuales en el PyG vs. presupuesto.
5 Elaborar los anexos del informe de cumplimiento tributario y reportarlos al SRI.
6 Elaborar los cuadros y demas informacion financiera correspondiente al informe de
Gerencia para Directorio.
Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5 Act. 6
Jefe 3 3 4 3 3 4
Subordinado 4 3 3 3 3 4
Colega 3 4 4 4 4 4
Autoevaluacion 3 4 4 3 3 4
Cliente 3 3 4 4 4 4
Suma 16 17 19 17 17 20
Promedio 360° 32 34 3.8 34 34 4
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Figura 20

Actividades esenciales del jefe de contabilidad

ACTIVIDADES ESENCIALES
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Como se puede observar, en la actividad uno el jefe, colega, cliente y la autoevaluacion
alcanzaron una puntuacion de 3/4 que segun el cuadro de ponderacidn se encuentra en el nivel
“muy bueno”, mientras que el subordinado arroj6 una puntuacion de 4/4, es decir, esté en el nivel
“excelente”. Por otro lado, en la actividad dos el jefe, subordinado y el cliente dieron una
puntuacion de %, por lo que se encuentran en el nivel “muy bueno”, a diferencia del colegay la
autoevaluacion que puntuaron 4/4y se ubican en el nivel “excelente”. En la actividad tres el jefe,
colega, clientey la autoevaluacién arrojaron una calificacion de 4/4 que es la valoracién mas alta,
mientras que la del subordinado fue de 3/4, lo cual equivale a un nivel “muy bueno”.

En cuanto a la actividad cuatro, el jefe, subordinado y la autoevaluacion calificaron con
3/4, por lo tanto, se sitlan en el nivel “muy bueno”, mientras que el colegay el cliente tuvieron
una puntuacion de 4/4, por lo que se sitlan en el nivel “excelente”. Con respecto a la actividad
cinco, el jefe, subordinadoy la autoevaluacion puntuaron con 3/4, por ende, estan en el nivel “muy
bueno”, en contraste con el colega y el cliente, quienes obtuvieron una puntuacion de 4/4, por lo
que estan en el nivel “excelente”. Por Gltimo, la actividad seis es la que mejor puntuacion obtuvo
por parte de todos los evaluadores, la cual corresponde a una calificacion de 4/4, el nivel

“excelente” del desarrollo de actividades.
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Figura 21

Actividades esenciales del jefe de contabilidad (ideal vs. evaluacion 360°)
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Tal como se puede visualizar, en la evaluacion de 360 grados la actividad dos, cuatro y
cinco alcanzaron la misma calificacion de 3,4/4, por lo cual se encuentran en un nivel “muy
bueno”, la actividad tres tuvo una calificacion de 3,8/4 asi que se ubica en un nivel “muy bueno”,
asi mismo, la actividad uno que se encuentra en el rango de “muy bueno” arroj6 una puntuacion
de 3,2/4 y, por altimo, la actividad seis estd en el rango de calificacion “excelente” con una
valoracion de 4/4 con respecto a la realizacion de actividades esenciales.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel buenoy D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. De
igual manera, se expusieron tres graficos que solicitd recursos humanos, entre ellos, un gréfico de
los resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacion de resultados del
nivel ideal con la evaluacién 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la
autoevaluacion.

Tabla 30
Cuadro de ponderacién de competencias especificas

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 0-25 [




Tabla 31

Competencias especificas del jefe de contabilidad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Orientacion al cliente Proactividad

Adaptacion al cambio

Jefe 75 50
Subordinado 75 75
Colega 50 75
Autoevaluacion 75 100
Clientes 75 50
Suma 350 350
Promedio 360° 70 70
Figura 22

Competencias especificas del jefe de contabilidad
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Con base en la figura anterior es posible manifestar que en la competenciade orientacion

al cliente, el jefe, subordinado, cliente y la autoevaluacion alcanzaron una puntuacion de 75/100,

por lo cual se encuentran en un nivel B; mientras que el colega califico con 50/100, es decir, en un

nivel C. Por otro lado, en la competencia de proactividad, la autoevaluacion obtuvo una

calificacion de 100/100, mientras que el subordinado y el colega tuvieron una calificacion de

75/100, lo que los ubicaen el nivel B, en cuanto al jefe y al cliente dieron una puntuacion de 50/100

y estén en el nivel C. Finalmente, en la competencia de adaptacién al cambio el colega y la

autoevaluacion calificaron con 75/100, mientras que el jefe y el cliente puntuaron 50/100 que

segun el cuadro de ponderacion equivale a un nivel C. Ademas, el subordinado obtuvo una

calificacion de 25/100 y se ubica en el nivel méas bajo del desarrollo de la competencia.
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Figura 23

Competencias especificas del jefe de contabilidad (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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En las competencias especificas, teniendo en cuenta el resultado general de 360 grados, la
competencia de orientacion al cliente se ubica en el rango B con una calificacién de 70/100, y
precisamente ese es el grado que se requiere para el cargo. Mientras que las competencias
proactividad y adaptacion al cambio tuvieron una puntuacion que se encuentra en el rango B con
una puntuacion de 70/100 y 55/100 respectivamente, y para este cargo se necesitatener un grado
A del desarrollo de la competencia.

Figura 24

Competencias especificas del jefe de contabilidad (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion en la competencia de
orientacional cliente, el jefe y la autoevaluacion alcanzaron una calificacion de 75/100 que se sitla
en el nivel B. Por otro lado, en la competencia de proactividad el jefe obtuvo una calificacion de
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50/100, por consiguiente, se ubica en el nivel C, mientras que la autoevaluacion arrojo una
puntuacion de 100/100 y se encuentra en el nivel A. Por Gltimo, en la competencia de adaptacion
al cambio, el jefe puntué 50/100 que segun el cuadro de ponderacion da un nivel C, y la
autoevaluacion tuvo una puntuacion de 75/100, por lo que esta en el nivel B del desarrollo de la
competencia.
e Competencias generales
Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia.
Igualmente, se presentaron tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de
los resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del nivel ideal con
la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.
Tabla 32
Cuadro de ponderacién de competencias generales.

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 025 [ |
Tabla 33

Competencias generales del jefe de contabilidad

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a los resultados Toma de decisiones  Liderazgo
Jefe 75 75 75
Subordinado 75 50 50
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 75 100 75
Clientes 50 75 75
Suma 375 375 350

Promedio 360° 75 75 70




Figura 25

Competencias generales del jefe de contabilidad
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Como se puede identificar, en la competencia de orientacion a los resultados el colega

alcanzo una calificacion de 100/100, mientras que el jefe, subordinado y la autoevaluacion

calificaron con 75/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentra en el nivel B, y en cuanto

al cliente, este dio una puntuacion de 50/100 por lo que se ubica en el nivel C. En la competencia

de toma de decisiones, la autoevaluacion arrojo lamayor calificacion que es 100/100, por su parte,

el jefe, colega y el cliente puntuaron 75/100 y se encuentran en el nivel B, por otro lado, el

subordinado calificé 50/100, por ende, esta en el nivel C. Por altimo, en la competencia de

liderazgo el jefe, colega, cliente y la autoevaluacion tuvieron la puntuacion de 75/100 por lo cual

se situan en un nivel B, mientras que la calificacion del subordinado fue de 50/100, es decir, se

encuentra en el nivel C del desarrollo de la competencia.
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Figura 26

Competencias generales del jefe de contabilidad (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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Con base en el resultado general de 360 grados, las competencias orientacion a los
resultados, toma de decisionesy liderazgo alcanzaron el rango B del desarrollo de la competencia
con una puntuaciénde 75/100, 75/100 y 70/100 respectivamente. Para este cargo es requisito tener
un grado A del desarrollo de la competencia.

Figura 27

Competencias generales del jefe de contabilidad (jefe vs. autoevaluacion)
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacion se puede observar que ambos obtuvieron
una calificacién de 75/100 en la competencia de orientacion a los resultados, por lo cual se
encuentran en un nivel B, mientras que la competencia de toma de decisiones recibi6é una

puntuacion de 75/100 por parte del jefe, sin embargo, la autoevaluacién alcanzé una calificacion
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de 100/100, por lo que se situa en el nivel A. Finalmente, en la competenciade liderazgoel jefe y
la autoevaluacién se obtuvo una calificacion de 75/100 que en concordancia con el cuadro de

ponderacion se encuentra en el nivel B del desarrollo de la competencia.
3.2.4 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Alimentos y Bebidas

Para evaluar al jefe de alimentosy bebidas se escogié al gerente general, jefe de cocina,

cliente interno y subordinado.
e Actividades esenciales

Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos: 4 el nivel “excelente”, 3 el
nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se presentaron dos graficos
que solicitd recursos humanos, entre ellos, un grafico de los resultados generales de las actividades
esenciales y otro de comparacion de resultados del nivel ideal con la evaluacién 360 grados.

Tabla 34

Cuadro de ponderacion de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo

iy a0 I
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Tabla 35

Actividades esenciales del jefe de alimentos y bebidas

ACTIVIDADES ESENCIALES
1 Planificar, organizar, dirigiry controlar las actividades de todas las areas del Departamento
de Alimentos y Bebidas conforme con las normas, procedimientos y estandares estipulados
en conjunto con la Gerencia General.
2 Elevar continuamente el nivel de la calidady rentabilidad de los productos y servicios que
se generan en el Departamento de Alimentos y Bebidas.

3 Realizarlaplanificacién financieradel areade A & B, mediante la preparacionde proyectos
y presupuestos mensuales y anuales tendientes al logro de beneficios potenciales.

4 Efectuar periédicamente el andlisis de la competencia y del mercado.

5 Elaborar conjuntamente con el chef ejecutivo y con el visto bueno de la Gerencia General
las ofertasde alimentos y bebidas, asegurdndose de su competitividad (calidad y costo).

6 Realizar recorridos permanentes por las areas de operacion, cocinay puntos de ventade A
& B conel fin de verificar que el personal a su cargo cumpla con los estandares de calidad
y profesionalismo establecidos.
Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act.5 Act. 6
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Jefe 3 4 3 3 3 4
Subordinado 4 3 2 3 3 3
Colega 3 3 4 3 3 3
Autoevaluacion 4 3 2 3 4 4
Cliente 3 2 2 3 3 4
Suma 17 15 13 15 16 18
Promedio 360° 3,4 3 2,6 3 3,2 3,6

Figura 28
Actividades esenciales del jefe de alimentos y bebidas
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Como se puede observar, en la actividad uno el jefe, colega y el cliente alcanzaron una
puntuacion de 3/4, que segtn el cuadro de ponderacion se encuentra en el nivel “muy bueno”;
mientras que el subordinado y la autoevaluacion obtuvieron una puntuacion de 4/4, por lo cual se
sitlan en el nivel “excelente”. Por otro lado, en la actividad dos el jefe arrojé una calificacion de
4/4, a diferencia del subordinado, colega y la autoevaluacion que tuvieron una puntuacion de 3/4
y se encuentran en el nivel “muy bueno”, ahora bien, con respecto al cliente, este puntuo 2/4 y esta
en el nivel “malo”.

En la actividad tres el jefe obtuvo una puntuacién de 3/4 y se encuentra en el nivel “muy
bueno”, mientras que el colega dio una calificacion de 4/4, y el subordinado, cliente y la
autoevaluacion arrojaron 2/4, es decir, una valoracién baja que se encuentra en el nivel “malo”.
En cuanto a la actividad cuatro, todos los evaluadores coincidieron con una calificacion de 3/4,
por lo que se ubican en un nivel “muy bueno”. Por otro lado, en laactividad cinco laautoevaluacion
dio una puntuacion de 4/4, mientras que los demas evaluadores obtuvieron una calificacion de 3/4
u se situan en el nivel “muy bueno”. Por ultimo, en la actividad seis, el jefe, cliente y la
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autoevaluacion puntuaron 4/4, que es la puntuacion mas alta, mientras que el subordinado y el
colega tuvieron una calificacion de 3/4 que se ubica en el nivel “muy bueno” del desarrollo de
actividades esenciales.

Figura 29
Actividades esenciales del jefe de alimentos y bebidas (ideal vs. evaluacion 360 °)
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Como se puede admirar, en la evaluacion de 360 grados la actividad que se encuentra en
el nivel “malo” es la actividad tres, que equivale a un puntaje de 2,6/4; mientras que las cinco
actividades restantes se encuentran en el rango de calificacion “muy bueno” de la realizacion de
actividades esenciales. La actividad uno con un resultado de 3,4/4, la actividad dos y cuatro con
un puntaje de 3/4, la actividad cinco con una valoraciéon de 3,2/4 y la actividad seis con la
calificacion mas alta que corresponde a 3,6/4.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia.
Ademas, se presentarontres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los
resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacionde resultados del nivel
ideal con la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la

autoevaluacion.



Tabla 36

Cuadro de ponderacién de competencias especificas

100 A 76-100 _
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 0-25
Tabla 37

Competencias especificas del jefe de alimentos y bebidas

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Orientacion a los Toma de Adaptacion al
resultados decisiones cambio

Jefe 75 75 75
Subordinado 75 50 50
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 100 75 75
Clientes 75 75 75
Suma 425 350 350
Promedio 360° 85 70 70

Figura 30

Competencias especificas del jefe de alimentos y bebidas
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Asi como se puede observar en la competencia de orientacion a los resultados, el jefe,

subordinado y el cliente alcanzaron una puntuacion de 75/100, que segun el grado requerido se

encuentra en el nivel B, mientras que el colega y la autoevaluacion calificaron con 100/100 y se
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sittan en el nivel A. Por otro lado, la competencia de toma de decisiones, el jefe, colega, cliente y
la autoevaluacion obtuvieron una calificacion de 75/100, por lo que se ubican en el nivel B;
mientras que el subordinado dio una puntuacion de 50/100 y se encuentraenel nivel C. Por dltimo,
en la competencia de adaptacion al cambio, el jefe, colega, cliente y la autoevaluacion arrojaron
una calificacion de 75/100, por ende, estan en el nivel B, a diferencia del subordinado que tuvo
una puntuacion de 50/100 y se sitta en el nivel C del desarrollo de la competencia.

Figura 31

Competencias especificas del jefe de alimentos y bebidas (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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Teniendo en cuenta el grado requerido y el resultado general de 360 grados se puede decir
que la competenciaorientaciona los resultados se encuentra en el rango del grado requerido (A),
con una calificacion de 85/100; mientras que las competencias de toma de decisiones y adaptacion
al cambio se ubican en el grado (B) del desarrollo de la competencia, con una puntuacion de
70/100.
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Figura 32

Competencias especificas del jefe de alimentos y bebidas (jefe vs. autoevaluacién)
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion en la competencia de
orientacion a los resultados, el jefe alcanzo una calificacion de 75/100, que de acuerdo con el
cuadro de ponderacién se encuentraen un nivel B, y laautoevaluacion una calificacion de 100/100.
Por otro lado, en la competencia de toma de decisiones, el jefe y la autoevaluacion coincidieron
en la calificacion de 75/100, por lo que se ubican en el nivel B. Finalmente, en la competencia de
adaptacion al cambio el jefe y la autoevaluacion confluyeron nuevamente en la calificacién, con
75/100 del desarrollo de la competencia.

e Competencias generales

Las competencias generales se evaluaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. Asi
las cosas, también se presentaron tres graficos que solicitd recursos humanos, entre ellos, un
grafico de los resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del
nivel ideal con la evaluacion 360 grados y otro de comparacién de resultados del jefe con la
autoevaluacion.

Tabla 38
Cuadro de ponderacién de competencias generales

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 025 ]
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Tabla 39

Competencias generales del jefe de alimentos y bebidas

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion al cliente Proactividad Liderazgo

Jefe 100 75 75
Subordinado 75 50 75
Colega 100 75 100
Autoevaluacién 100 75 100
Clientes 75 100 75

Suma 450 375 425

Promedio 360° 90 75 85

Figura 33
Competencias generales del jefe de alimentos y bebidas
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autoevaluacion calificaron con 100/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentra en el
nivel A, a diferencia del subordinadoy el cliente, quienes puntuaron 75/100 y se ubican en el nivel
B. En la competencia de proactividad, el cliente alcanzé la mayor calificacion que es 100/100,
mientras que el jefe, colega y la autoevaluacion obtuvieron una puntuacién de 75/100 y estan en
el nivel B, por otra parte, el subordinado tuvo una calificacion de 50/100 en dicha competencia.
Por ultimo, en la competencia de liderazgo el colega y la autoevaluacion alcanzaron una
calificacion de 100/100, en contraste con el jefe, subordinado y el cliente, quienes calificaron

75/100 y se encuentran en el nivel B del desarrollo de la competencia.
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Figura 34

Competencias generales del jefe de alimentos y bebidas (grado requerido vs. evaluacién 360°)
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En esta figura se puede identificar que las competencias de orientacion al cliente y
liderazgo estan en el rango del grado requerido (A), con una puntuacion de 90/100 y 85/100
respectivamente, no obstante, la competencia que tiene un menor valor de evaluacién es la de
proactividad, con una puntuacion de 75/100 que equivale a un grado B de desarrollo de la
competencia. Para este cargo se requiere un grado A de desarrollo de esta competencia.

Figura 35
Competencias generales del jefe de alimentos y bebidas (jefe vs. autoevaluacién)
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacion se puede observar que ambos alcanzaron
una calificacion de 100/100 en la competencia de orientacional cliente, por ende, se ubican en un
nivel A, en contraste, la competenciade proactividad recibié una puntuacion de 75/100 por parte
el jefe y la autoevaluacion, por lo que se encuentra en el nivel B. Finalmente, en la competencia
de liderazgo el jefe obtuvo una puntuacion de 75/100, que de acuerdo con el cuadro de ponderacion

se ubica en un nivel B del desarrollo de la competencia, y la autoevaluacién puntué 100/100.
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3.2.5 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Mantenimiento Técnico

Para evaluar al jefe de mantenimiento técnico se eligi6 al gerente general, jefe de ama de
llaves, cliente interno y subordinado.

e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos: 4 el nivel “excelente”, 3 el
nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y I el nivel “muy malo”. También se presentaron dos graficos
que solicitd recursos humanos, entre ellos, un gréfico de los resultados generales de las actividades
esenciales y otro de comparacion de resultados del nivel ideal con la evaluacion 360 grados.
Tabla 40
Cuadro de ponderacion de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo

Muymalo

RPN W~

Tabla 41
Actividades esenciales del jefe de mantenimiento técnico

ACTIVIDADES ESCENCIALES
1 Elaborar el Plan Anual de Mantenimiento Preventivo-Correctivo que el personal de las
areas técnicas debe realizar en las maquinas y equipos que generan servicios basicos al

hotel.
2 Organizary coordinar con su asistente las actividades de trabajo de las areas técnicas de

forma mensual, semanal y diariamente.

3 Distribuir o asignar trabajosvarios para las diferentes areas, mediante Ordenes de Trabajo,
y verificar el cumplimiento en los tiempos previstos y conforme con lo solicitado.

4 Controlar por medio de recorridos permanentes el normal desarrollo de los trabajos que se
realizan en las diversas areas.

5 Desarrollar nuevos proyectos para modificar o implementar equipos con el fin de
optimizar los servicios basicos del hotel.

Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5
Jefe 3 4 3 4 4
Subordinado 3 4 4 4 3
Colega 4 3 4 4 3
Autoevaluacion 3 4 4 3 3
Cliente 3 4 4 4 3
Suma 16 19 19 19 16
Promedio 360° 3,2 3,8 3,8 3,8 3,2
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Figura 36

Actividades esenciales del jefe de mantenimiento técnico
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Como se puede percibir, en la actividad uno el colega puntu6 4/4, lo que segun el cuadro
de ponderacion equivale al nivel “excelente”, mientras que el jefe, subordinado, cliente y la
autoevaluacion alcanzaron una puntuacion de %, por lo cual se ubican en el nivel “muy bueno”.
Por otro lado, en laactividad dos el jefe, subordinado, cliente y la autoevaluacion calificaron con
4/4 y estén en el nivel “excelente”, mientras que el colega arroj6 una puntuacién de 3/4 y se sitla
en el nivel “muy bueno”. En la actividad tres el jefe dio una puntuacion de 3/4, mientras que el
subordinado, colega, cliente y la autoevaluacion tuvieron una de 4/4. En cuanto a la actividad
cuatro, la autoevaluacion dio una puntuacion de 3/4, por lo que se ubica en un nivel “muy bueno”,
en contraste, el jefe, subordinado, colega y el cliente arrojaron una puntuacion de 4/4. Por Gltimo,
en la actividad cinco, el jefe alcanz6 una calificacion de 4/4, mientras que el subordinado, colega,
cliente y la autoevaluacion una puntuacién de 3/4, por ende, estan en el nivel “muy bueno” del

desarrollo de actividades.
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Figura 37

Actividades esenciales del jefe de mantenimiento técnico (ideal vs. evaluacion 360°)
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Como se puede apreciar, en la evaluacion de 360 grados las cinco actividades se encuentran
en el rango de calificacion “muy bueno” de la realizacion de actividades esenciales. Las
actividades uno y cinco tienen una puntuacion de 3,2/4, mientras que las actividades dos, tres y
cuatro coinciden con la calificacién mas alta de 3,8/4.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia de la siguiente forma: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el
nivel por sobre el estdndar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de
la competencia. Asi mismo, se presentaron tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos,
un grafico de los resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacion de
resultados del nivel ideal con la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del
jefe con la autoevaluacion.

Tabla 42

Cuadro de ponderacion de competencias especificas

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 05 [ ]
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Tabla 43

Competencias especificas del jefe de mantenimiento técnico

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Toma de decisiones  Orientacion al cliente  Adaptacion al cambio

Jefe 75 50 75
Subordinado 75 50 50
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 100 75 75
Clientes 75 50 50
Suma 425 300 325
Promedio 360° 85 60 65
Figura 38

Competencias especificas del jefe de mantenimiento técnico
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Como se puede visualizar, en la competencia de toma de decisiones el colega y la
autoevaluacion arrojaron una puntuacion de 100/100, es decir, se encuentran en un nivel A,
mientras que el jefe, subordinado y el cliente clasificaron con 75/100, por lo que se sitlan en el
nivel B. Por otra parte, en la competencia de orientacién al cliente el colega y la autoevaluacion
puntuaron 75/100, por consiguiente, estan en el nivel B, a diferencia del jefe, subordinado y el
cliente, quienes obtuvieron una puntuacién de 50/100 y se ubican en el nivel C. Por ultimo, en la
competencia de adaptacion al cambio el jefe, colega y la autoevaluacién arrojaron unacalificacion
de 75/100, por lo cual se encuentran en el nivel B, por su lado, el subordinado y el cliente

alcanzaron una puntuacion de 50/100 y estan en el nivel C del desarrollo de la competencia.
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Figura 39
Competencias especificas del jefe de mantenimiento técnico (grado requerido vs. evaluacion

360°)
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En las competencias especificas, teniendo en cuenta el grado requerido y el resultado
general de 360 grados, las competencias toma de decisiones, orientacional cliente y adaptaciénal
cambio cumplen con el grado que se necesita parael cargo. La competencia de toma de decisiones
cumple con el grado requerido (A) con una puntuacion de 85/100. Por otra parte, las competencias
de orientacidn al cliente y adaptacion al cambio obtuvieron una calificacion de 60/100 y 65/100
respectivamente, por ende, alcanzan el grado que se requiere para el cargo (B).

Figura 40

Competencias especificas del jefe de mantenimiento técnico (jefe vs. autoevaluacion)
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En la comparacidon de la evaluacién del jefe y la autoevaluacion en la competencia de toma
de decisiones, el jefe arroj6 una calificacion de 75/100, por lo que se sitiaen el nivel B, a diferencia
de la autoevaluacion que puntud 100/100. Por otro lado, en la competencia de orientacion al
cliente, el jefe alcanzé una calificacion de 50/100, es decir, se ubica en el nivel C, mientras que la
autoevaluacion obtuvo una puntuacion de 75/100 y se encuentra en el nivel B. Finalmente, en la
competencia de adaptacion al cambio, el jefe y la autoevaluacién coincidieron en la calificacion
con una puntuacion de 75/100, que segun el cuadro de ponderacion se ubica en el nivel B del
desarrollo de la competencia.

e Competencias generales

Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel buenoy D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. De
igual forma, se presentan tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los
resultados generales de las competencias, uno de comparacién de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.

Tabla 44

Cuadro de ponderacién de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 025 ]
Tabla 45

Competencias generales del jefe de mantenimiento técnico (grado requerido vs. evaluacién
360°)

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a los resultados Proactividad Liderazgo
Jefe 75 75 100
Subordinado 50 75 75
Colega 75 100 75
Autoevaluacion 75 100 75
Clientes 75 100 50
Suma 350 450 375

Promedio 360° 70 90 75
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Figura 41

Competencias generales del jefe de mantenimiento técnico
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Como se puede apreciar, en la competenciade orientaciona los resultados el jefe, colega,
cliente y la autoevaluacion puntuaron 75/100, que de acuerdo con el cuadro de ponderacion se
encuentraen el nivel B, mientras que el subordinado alcanzo6 una puntuacién de 50/100 y se ubica
en el nivel C. En la competencia de proactividad, el colega, cliente y la autoevaluacion arrojaron
la mayor calificacion, es decir, 100/100, por lo cual estan en el nivel A, a diferencia del jefe y el
subordinado, quienes obtuvieron una puntuacién de 75/100 y se hallan en el nivel B. Por ultimo,
en la competencia de liderazgo, el jefe tuvo una puntuacion de 100/100, en contraste con el
subordinado, colega y la autoevaluacién, que dieron una calificacion de 75/100. En cuanto al
cliente, este alcanzé una puntuacidn de 50/100, por ende, se sitta en el nivel C del desarrollode la
competencia.

Figura 42

Competencias generales del jefe de mantenimiento técnico (grado requerido vs. evaluacion
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En esta figurase puede visualizar que la competencia de proactividad se encuentra entre el
rango del grado requerido para el cargo (A) con una puntuacion de 90/100, a diferencia de las
competencias de orientaciona los resultadosy liderazgo, las cuales estan por debajo del rango del
grado requerido (A) con una calificacion igual de 70/100 y 75/100 respectivamente, por lo que se
sitian en un grado B. Cabe mencionar que para este cargo se requiere un grado A de desarrollo de
esta competencia.

Figura 43

Competencias generales del jefe de mantenimiento técnico (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacién se puede observar que ambos obtuvieron
una calificacion de 75/100 en la competencia de orientacion a los resultados, por ende, se
encuentran en un nivel B, mientras que la competencia de proactividad recibié una puntuacion de
100/100 por parte el jefe, no obstante, la autoevaluacion arrojé una calificaciénde 75/100, por lo
cual se sitda en el nivel B. Finalmente, en la competencia de liderazgo el jefe obtuvo una
puntuacion de 100/100, que en concordancia con el cuadro de ponderacidn se encuentraen el nivel
A, y laautoevaluacion alcanz6 una puntuacionde 75/100, por consiguiente, se ubica en el nivel B

del desarrollo de la competencia.
3.2.6 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Ama de Llaves

Para evaluar al jefe de ama de llaves se eligio al gerente general, jefe de mantenimiento
técnico, cliente interno y subordinado.
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e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos de la siguiente forma: 4 el

nivel “excelente”, 3 el nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se
presentaron dos graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un gréfico de los resultados
generales de las actividades esenciales y otro de comparacion de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados.

Tabla 46
Cuadro de ponderacién de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo

Muy malo [

RINW| >

Tabla 47
Actividades esenciales del jefe de ama de llaves

ACTIVIDADES ESCENCIALES
1 Programar actividades de limpiezay arreglo tanto de habitaciones como de areas publicas del
hotel.

2 Supervisar el desempefio de labores del personal a su cargo.
3 Capacitar al personal de su departamento.
4 Realizary levantar inventarios en su departamento.
5 Controlar los suministros, materiales y equipo de trabajo que utilizan en su departamento.
6 Controlar, custodiar y devolver los objetos perdidosy encontrados, asi como controlar el
archivo del departamento. (Pérez y Rodriguez, 2016, p. 7)
Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5 Act. 6
Jefe 4 3 3 3 3 4
Subordinado 3 3 2 2 3 3
Colega 4 3 3 3 3 4
Autoevaluacion 4 3 3 2 3 3
Cliente 4 4 3 3 3 4
Suma 19 16 14 13 15 18
Promedio 360° 3,8 3,2 2,8 2,6 3 3,6
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Figura 44

Actividades esenciales del jefe de ama de llaves
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Como se puede apreciar, en laactividad uno el subordinado alcanz6 una puntuacion de 3/4,
que segun el cuadro de ponderacion se ubicaen el nivel “muy bueno”, mientras que el jefe, colega,
clientey la autoevaluacién arrojaron una puntuacion de 4/4y se sitlan en el nivel “excelente”. Por
otro lado, en la actividad dos el cliente puntud 4/4, por ende, se encuentra en el nivel “excelente”,
en contraste, el jefe, subordinado, colegay la autoevaluacion alcanzaron una puntuacion de 3/4 y
estan en el nivel “muy bueno”. Asi las cosas, en la actividad tres el subordinado puntud 2/4, lo que
equivale a un nivel “malo”, mientras que el jefe, colega, clientey la autoevaluacion dieron una
puntuacion de 3/4, que corresponde a la valoracion “muy bueno”.

Con respecto a la actividad cuatro, el jefe, colega y el cliente calificaron con 3/4, lo que lo
sitGa en el nivel “muy bueno”, a diferencia del subordinado y la autoevaluacién que dieron una
puntuacion de 2/4, por lo cual se ubican en el nivel “malo”. En cuanto a la actividad cinco, todos
los evaluadores coincidieron en la calificacion de 3/4, lacual se encuentra en el nivel “muy bueno”.
Por ultimo, en la actividad seis, el jefe, colegay el cliente alcanzaron una puntuacion de 4/4, que
es la puntuacion mas alta; mientras que el subordinado y el cliente tuvieron una calificacion de

3/4, que se ubica en el nivel “muy bueno” del desarrollo de actividades esenciales.
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Figura 45

Actividades esenciales del jefe de ama de llaves (ideal vs. evaluacién 360°)
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Como se puede observar, en la evaluacion de 360 grados la actividad uno, dos, cinco y seis
se encuentran en el rango de calificacion “muy bueno”. La actividad uno con una puntuacion de
3,8/4, laactividad dos con 3,2/4, la actividad cinco con 3/4 y la actividad seis con una calificacion
de 3,6/4. Por otra parte, las actividades tres y cuatro son las que estan en el rango “malo” con una
puntuacion de 2,8/4 y 5,6/4 respectivamente.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se calificaron sobre los siguientes cuatro niveles de
desarrollo de la competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel
por sobre el estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la
competencia. Ilgualmente se presentan tres graficos a peticion de recursos humanos, entre ellos, un
gréfico de los resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacion de
resultados del nivel ideal con la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del
jefe con la autoevaluacion.

Tabla 48

Cuadro de ponderacién de competencias especificas

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 05 [ ]
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Tabla 49

Competencias especificas del jefe de ama de Ilaves

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Toma de decisiones  Proactividad  Adaptacion al cambio

Jefe 75 75 50
Subordinado 50 75 50
Colega 50 75 50
Autoevaluacion 100 75 75
Clientes 100 75 50
Suma 375 375 275
Promedio 360° 75 75 55
Figura 46

Competencias especificas del jefe de ama de llaves
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Como se puede apreciar, en la competencia de toma de decisiones el cliente y la
autoevaluacion obtuvieron una puntuacion de 100/100, mientras que el jefe alcanzé una
calificacion de 75/100 y se encuentra en un nivel B; por otra parte, el subordinado y el colega
calificaron con 50/100, por lo cual se sittan en el nivel C. Por otro lado, en la competencia de
proactividad todos los evaluadores coincidieron en la calificacion de 75/100, por ende, se ubican
en el nivel B. Finalmente, en la competencia de adaptacion al cambio la autoevaluacion arrojé una
puntuacion de 75/100, mientras que el jefe, subordinado, colega y el cliente coincidieronen la
calificacion de 50/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentra en un nivel C del

desarrollo de la competencia.
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Figura 47

Competencias especificas del jefe de ama de llaves (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado requerido vs. 360°
100

100
20 75 75 75 75
- 55
40
20
0

Toma de decisiones Proactividad Adaptacion al cambio

M grado req. M 360°

En las competencias especificas, teniendo en consideracion el grado requerido y el
resultado general de 360 grados, las competencias toma de decisiones y adaptacion al cambio
cumplen con el grado que se necesita para el cargo (B), con una puntuacién de 75/100 y 55/100
respectivamente. Por otra parte, la competencia de proactividad se encuentra en el rango B con
una calificacion de 75/100. Para este cargo se requiere el grado A.

Figura 48

Competencias especificas del jefe de ama de llaves (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion, en la competencia de toma
de decisionesel jefe alcanz6 una puntuacion de 75/100, por lo cual se sitGaen el nivel B, mientras
que la autoevaluacion arrojé una calificacién de 100/100. Por otro lado, en la competencia de
proactividad el jefe y la autoevaluacion coincidieronen la calificacionde 75/100, por lo tanto, se
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ubican en el nivel B. Por ultimo, en la competencia de adaptacién al cambio, el jefe obtuvo una
calificacion de 50/100, que segun el cuadro de ponderacion da un nivel C, a diferencia de la
autoevaluacion, la cual puntud 75/100 y esta en el nivel B del desarrollo de la competencia.
e Competencias generales
Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. Asi
mismo, se precisaron tres graficos que solicitd recursos humanos, entre ellos, un gréfico de los
resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.
Tabla 50

Cuadro de ponderacion de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 02 ]
Tabla 51

Competencias generales del jefe de ama de llaves.

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion a los resultados Orientacion al cliente  Liderazgo
Jefe 75 100 75
Subordinado 75 75 75
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 100 75 100
Clientes 75 75 100
Suma 425 400 425

Promedio 360° 85 80 85
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Figura 49

Competencias generales del jefe de ama de Ilaves
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Tal como se puede observar, en la competenciade orientacidna los resultados el colega y
la autoevaluacion calificaron con 100/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentraen el
nivel A; mientras que el jefe, subordinado y el cliente alcanzaron una puntuacién de 75/100, por
lo cual se ubicanen el nivel B. En la competenciade orientacion al cliente, el jefe alcanz6 la mayor
calificacion, es decir, 100/100, por lo cual se situa en el nivel A, a diferencia del subordinado,
colega, cliente y la autoevaluacidn, que dieron una puntuacion de 75/100 y estan en un nivel B.
Finalmente, en la competencia de liderazgo la autoevaluacion y el cliente obtuvieron una
puntuacion de 100/100, por ende, se encuentra en un nivel A, mientras que el jefe, subordinadoy
el colega arrojaron una calificacion de 75/100 y se hallan en el nivel B del desarrollo de la
competencia.

Figura 50

Competencias generales del jefe de ama de llaves (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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En esta figura se puede apreciar que las competencias de orientacion a los resultados,
orientacion al cliente y liderazgo se encuentran entre el rango del grado que se requiere para el
cargo (A), con una puntuacion de 85/100, 80/100 y 85/100 respectivamente.

Figura 51

Competencias generales del jefe de ama de llaves (jefe vs. autoevaluacion)
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En la comparacion del jefe y la autoevaluacion se puede observar que en la competencia
de orientacion a los resultados el jefe alcanz6 una calificacion de 75/100, por lo cual se ubica en
un nivel B, mientras que la autoevaluacion arrojé una puntuacion de 100/100. En la competencia
de orientacion al cliente el jefe obtuvo la mayor calificacion 100/100, en contraste con la
autoevaluacion, que presenté una puntuacion de 75/100, por lo cual se sitia en un nivel B.
Finalmente, en la competenciade liderazgo el jefe arrojo una puntuacion de 75/100, que segun el
cuadro de ponderacion se encuentraen el nivel B, y la autoevaluacion una puntuacion de 100/100,

por ende, se encuentra en el nivel A del desarrollo de la competencia.
3.2.7 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Recepciéon

Para evaluar al jefe de recepcidn se eligio al gerente general, jefe de ventas, cliente interno
y subordinado.
e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre los siguiente cuatro puntos: 4 el nivel
“excelente”, 3 el nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo” y 1 el nivel “muy malo”. También se
presentaron dos graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los resultados
generales de las actividades esenciales y otro de comparacion de resultados del nivel ideal con la

evaluacion 360 grados.
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Cuadro de ponderacion de actividades esenciales

Excelente
Muy bueno
Malo

vy maro I

RIN W~

Tabla 53

Actividades esenciales del jefe de recepcion

ACTIVIDADES ESENCIALES

1 Dar solucién a requerimientos e inconvenientes que se puedan presentar en el turno.

2 Realizar inventarios de materiales de operacion y equipos que utiliza Recepcion y
Botones.

3 Implementar resoluciones y mejoras establecidas por el director de habitaciones y la
Gerencia General.

4 Controlar el cumplimiento de su personal en cuanto a puntualidad, autorizacion de
ausencias y presencia en el puesto de trabajo.

5 Elaborar reporte de satisfaccién clientes (comentarios escritos en recepcion,
restaurante y paginas webs).

Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5
Jefe 4 3 3 4 3
Subordinado 4 3 3 3 3
Colega 3 3 3 4 4
Autoevaluacion 4 3 4 4 4
Cliente 3 2 3 3 2
Suma 18 14 16 18 16
Promedio 360° 3,6 2,8 3,2 3,6 3,2
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Figura 52

Actividades esenciales del jefe de recepcion
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Tal como se puede observar, en la actividad uno el jefe, subordinado y la autoevaluacion
arrojaron una puntuacion de 4/4, que segun el cuadro de ponderacién se encuentra en al nivel
“excelente”; mientras que el colega y el cliente alcanzaron una puntuacion de 3/4 y se ubican en
el nivel “muy bueno”. Por otro lado, en la actividad dos el jefe, subordinado, colega y la
autoevaluacion coincidieron en la calificacion de 3/4, por lo cual se ubican en el nivel “muy
bueno”, a diferenciadel cliente, quien obtuvo una puntuacion de 2/4 y se sitla en el nivel “malo”.

En laactividadtresel jefe, subordinado, colegay el cliente tuvieron una puntuacion de 3/4,
por lo que se encuentran en el nivel “muy bueno”; mientras que la autoevaluacién present6 una
puntuacion de 4/4. En cuanto a la actividad cuatro, el jefe, colega y la autoevaluacion calificaron
con 4/4, es decir, un nivel “excelente”, en contraste con el subordinado y el cliente, quienes
puntuaron 3/4. Por ultimo, en la actividad cinco el colega y la autoevaluacion alcanzaron una
calificacion de 4/4; mientras que el jefe y el subordinado presentaron una puntuacién de 3/4,
ademas, el cliente alcanzo una calificacion de 2/4 y se sitda en el nivel “malo” del desarrollo de

actividades.



83

Figura 53

Actividades esenciales del jefe de recepcion (ideal vs. evaluacién 360°)
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Como se puede apreciar, en la evaluacion de 360 grados cuatro actividades se encuentran
en el rango de calificacion “muy bueno” de la realizacion de actividades esenciales. Las
actividadesunoy cuatro con un resultado de 3,6/4, y las actividades tresy cinco con un puntaje de
3,2/4. Por otro lado, la actividad dos se ubica en un nivel “malo”, con una puntuacion de 2,8/4 con
respecto a la realizacion de actividades esenciales.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se evaluaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia.
Adicionalmente, se presentaron tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico
de los resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacion de resultados del
nivel ideal con la evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la
autoevaluacion.

Tabla 54

Cuadro de ponderacion de competencias especificas

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 05 [ ]
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Tabla 55

Competencias especificas del jefe de recepcion (grado requerido vs. evaluacion 360°)

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Orientacion a los resultados  Proactividad Adaptacidn al cambio

Jefe 75 100 50
Subordinado 100 50 50
Colega 75 50 75
Autoevaluacion 75 75 75
Clientes 50 75 50
Suma 375 350 300
Promedio 360° 75 70 60
Figura 54

Competencias especificas del jefe de recepcion

Competencias especificas
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Asi como se puede ver, en la competencia de orientacion a los resultados el subordinado
alcanzd una puntuacién de 100/100, por ende, se encuentra en el nivel A; mientras que el jefe,
colega y la autoevaluacion calificaron con 75/100, por lo cual se sitian en el nivel B, ademas, el
cliente arrojé una puntuacion de 50/100 y se ubica en el nivel C. Por otro lado, en la competencia
de proactividad el jefe obtuvo una calificacion de 100/100, por lo cual esta en el nivel A, a
diferencia de la autoevaluaciony el cliente, que arrojaron una puntuacion de 75/100, por lo cual
se encuentranen el nivel B, sumado a ello, el subordinado y el colega tuvieron una puntuacion de
50/100y se ubican en un nivel C. Por Gltimo, en la competencia de adaptacion al cambio el colega
y la autoevaluacion puntuaron 75/100, es decir, un nivel B; mientras que el jefe, subordinado y el
cliente dieron una puntuacion de 50/100 y se encuentran en el nivel C del desarrollo de la

competencia.
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Figura 55

Competencias especificas del jefe de recepcidn (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado requerido vs. 360°

100 100 100

100

80 75 70

60
60
40
20
0
Orientacién a los resultados Proactividad Adaptacion al cambio

M grado req. M 360°

En las competencias especificas, teniendo en cuenta el resultado general de 360 grados y
el grado requerido, se puede decir que las competencias orientacion a los resultados, proactividad
y adaptaciénal cambio tienen una puntuacion que no cumple con el rango del grado requerido del
cargo (A), lacompetencia de adaptacion al cambio es la que obtuvo menor puntuacion con 60/100,
y las competencias de orientacion a los resultados y proactividad alcanzaron una calificacion de
75/100 y 70/100 respectivamente.

Figura 56

Competencias especificas del jefe de recepcion (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion, en la competencia de
orientacionalos resultados, ambos coincidieron en la calificacion con 75/100, que segun el cuadro
de ponderacion se encuentra en un nivel B. Por otro lado, en la competencia de proactividad, el
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jefe obtuvo una calificacién de 100/100, por lo cual se ubica en el nivel A; mientras que la
autoevaluacion alcanzé una puntuacion de 75/100. Finalmente, en la competencia de adaptacion
al cambio, el jefe arrojo una calificacion de 50/100, es decir, se encuentraen el nivel C, a diferencia
de laautoevaluacion, que tuvo como puntuacion 75/100, lo que laubicaen el nivel B del desarrollo
de la competencia.
e Competencias generales

Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. Asi
mismo, se presentaron tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los
resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.

Tabla 56
Cuadro de ponderacién de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D 025 [ |
Tabla 57

Competencias generales del jefe de recepcion

COMPETENCIAS GENERALES

Orientacion al cliente Liderazgo Toma de decisiones
Jefe 100 75 75
Subordinado 75 75 100
Colega 75 100 50
Autoevaluacion 75 100 75
Clientes 50 75 75
Suma 375 425 375

Promedio 360° 75 85 75




87

Figura 57

Competencias generales del jefe de recepcién
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Como se puede notar, en la competencia de orientacion al cliente el jefe calificé con
100/100, que de acuerdo con el cuadro de ponderacion se encuentra en el nivel A; mientras que el
subordinado y el colega alcanzaron una puntuacion de 75/100 y se ubican en el nivel B; ademas,
el cliente dio una puntuacion de 50/100, por ende, se ubica en el nivel C. En la competencia de
liderazgo el colega y la autoevaluacion obtuvieron la mayor calificacién, es decir, 100/100, a
diferenciadel jefe, subordinado y el cliente quienes alcanzaron una puntuacién de 75/100, por lo
cual se sittan en el nivel B. Por Gltimo, en la competencia de toma de decisiones el subordinado
tuvo una calificacion de 100/100; mientras que el jefe, autoevaluaciony el cliente arrojaron una
puntuacion de 75/100, por lo cual se encuentran en el nivel B del desarrollo de la competencia.
Por otro lado, el colega alcanzé una puntuacion de 50/100 y se ubica en un nivel C del desarrollo
de la competencia.

Figura 58

Competencias generales del jefe de recepcion (grado requerido vs. evaluacion 360°)

Grado requerldo vs. 360°
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En estafigurase puede evidenciar que lacompetenciade liderazgo se encuentra en el rango
del grado requerido (A) con una puntuacién de 85/100, sin embargo, las competencias de
orientacion al cliente y toma de decisiones tienen una puntuacion similar de 75/100, lo que
corresponde a un grado B. Para este cargo es requisito un grado A de desarrollo de esta
competencia.

Figura 59
Competencias generales del jefe de recepcion (jefe vs. autoevaluacion)
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacion se puede observar que el jefe alcanzé una
calificacion de 100/100 en lacompetencia de orientacidn al cliente, mientras que la autoevaluacion
obtuvo una puntuacion de 75/100, por lo que se encuentra en un nivel B. En la competencia de
liderazgo el jefe obtuvo una puntuacion de 75/100, es decir, se ubica en un nivel B, no obstante, la
autoevaluacion arrojo una calificacion de 100/100. Por Gltimo, en la competencia de toma de
decisiones el jefe y la autoevaluacion coincidieron con una puntuacién de 75/100, que en
concordancia con el cuadro de ponderacién se encuentra en un nivel B del desarrollo de la

competencia.
3.2.8 Resultados de la Evaluacion al Cargo Jefe de Cocina

Para evaluar al jefe de cocina se escogio al gerente general, jefe de alimentos y bebidas,
cliente interno y subordinado.
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e Actividades esenciales
Las actividades esenciales se calificaron sobre cuatro puntos: 4 el nivel “excelente”, 3 el

nivel “muy bueno”, 2 el nivel “malo”y 1 el nivel “muy malo”. También se presentaron dos gréficos

que solicitd recursos humanos, entre ellos, un grafico de los resultados generales de las actividades

esenciales y otro de comparacion de resultados del nivel ideal con la evaluacién 360 grados.
Tabla 58

Cuadro de ponderacién de actividades esenciales

4 Excelente

3 Muy bueno

2 Malo

1 Muy malo I

Tabla 59
Actividades esenciales del jefe de cocina

ACTIVIDADES ESCENCIALES
1 Revisar las diferentes ofertas de men(y anticipar los ajustes de men( segun disponibilidad
de productos, oportunidad de negocio o amenazas del mercado.

2 Asegurar que losprogramas de produccion, fichas técnicas y fotografias de preparaciones de
menus se actualicen y comuniquen en &rea.

3 Monitorear el desempefio del personal y asegurar que todos los procedimientos se completen
con los estandares del departamento para rectificar las deficiencias con el personal

respectivo.
4 Observar las reacciones de los huéspedes y consultar con el personal del servicio para
garantizar la continua satisfaccion de los huéspedes.

5 Desarrollar nuevos platos de men( y ofertas inéditas con logica de sabor y ejecucion.

6 Controlar programa de inocuidad alimentaria corporativo: RRHH, MSDS Quimicos,
Refrigeracion, Limpiezade Areas, Mantenimiento, Laboratorio, Agua, Control de Plagas y

Trampa de Grasa.
Act. 1 Act. 2 Act. 3 Act. 4 Act. 5 Act. 6

Jefe 4 3 3 3 2 3
Subordinado 4 4 3 4 4 4
Colega 3 2 3 3 3 3
Autoevaluacion 4 3 4 3 3 3
Cliente 3 3 3 4 3 3
Suma 18 15 16 17 15 16
Promedio 360° 3,6 3 3,2 3,4 3 3,2
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Figura 60

Actividades esenciales del jefe de cocina
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Como se puede apreciar, en la actividad uno el jefe, subordinado y la autoevaluacion
arrojaron una puntuacion de 4/4, que segun el cuadro de ponderacién se encuentra en el nivel
“excelente”; mientras que el colegay el cliente obtuvieron una puntuaciénde 3/4 y se sitGan en el
nivel “muy bueno”. Por otro lado, en la actividad dos el subordinado tuvo una puntuacion de 4/4,
a diferencia del jefe, cliente y la autoevaluacidn, que alcanzaron una puntuacién de %, por ende,
se ubican en el nivel “muy bueno”, y con respectoal colega, este dio una puntuacion de 2/4 y esta
en el nivel “malo”. En la actividad tres la autoevaluaciénalcanzé una puntuacion de 4/4, es decir,
el nivel “excelente”, en contraste con el jefe, subordinado, colega y el cliente, quienes puntuaron
3/4, por lo cual se ubican en el nivel “muy bueno”.

En cuanto a la actividad cuatro, el subordinado y el cliente calificaron con 4/4, por
consiguiente, estan en el nivel “excelente”; mientras que el jefe, colega y la autoevaluacion
tuvieron una puntuacion de 3/4 y se encuentran en el nivel “muy bueno”. Por otra parte, en la
actividad cinco el subordinado puntu6 4/4, a diferencia del subordinado, colegay laautoevaluacion
que alcanzaron una puntuacion de 3/4, por lo que se encuentra en el nivel “muy bueno”, y con
respecto al jefe, este obtuvo una puntuacion de 2/4, que de acuerdo con el cuadro de ponderacién
se ubica en el nivel “malo”. Finalmente, en la actividad seis el subordinado tuvo una puntuacion
de 4/4, lo que corresponde a la puntuacion mas alta; mientras que el jefe, colega, cliente y la
autoevaluacion alcanzaron una calificacion de %, que se ubica en el nivel “muy bueno” del

desarrollo de actividades esenciales.
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Figura 61

Actividades esenciales del jefe de cocina (ideal vs. evaluacion 360°)

Ideal vs. 360°
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Como se puede apreciar, en la evaluacion de 360 grados todas las actividades estan en el
nivel “muy bueno” del desarrollo de actividades, en ese sentido, la actividad uno obtuvo la mejor
calificacion con 3,6/4, luego la actividad dos con 3,4/4, las actividades tres y seis con la misma
calificacionde 3,2/4 y, por ultimo, las actividades dos y cinco con una puntuacion similar de 3/4.

e Competencias especificas

Las competencias especificas se evaluaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: donde A (76-100) es el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por
sobre el estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la
competencia. Asi mismo, se presentaron tres graficos que solicitd recursos humanos, entre ellos,
un grafico de los resultados generales de las competencias especificas, uno de comparacion de
resultados del nivel ideal con la evaluacidon 360 grados y otro de comparacion de resultados del
jefe con la autoevaluacion.

Tabla 60

Cuadro de ponderacién de competencias especificas

100 A 76-100
75 B 51-75
50 C 26-50
25 D 05 [ ]




Tabla 61

Competencias especificas del jefe de cocina

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Toma de decisiones Proactividad

Adaptacion al cambio

Jefe 75 75 50
Subordinado 100 25 100
Colega 100 75 75
Autoevaluacion 75 100 75
Clientes 75 75 50
Suma 425 325 350
Promedio 360° 85 65 70
Figura 62

Competencias especificas del jefe de cocina
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Tal como se puede evidencia en la figura, en la competencia de toma de decisiones el

subordinado y el colega obtuvieron una puntuacion de 100/100, es decir, se ubican en un nivel A;

mientras que el jefe, cliente y la autoevaluacion calificaron con 75/100, por lo cual se sitianen el

nivel B. Por otro lado, en lacompetenciade proactividad, laautoevaluacién arrojé una calificacion

de 100/100, en contraste con el jefe, colega y el cliente, quienes alcanzaron una puntuacion de

75/100, por ende, se ubicanen el nivel B, y con respecto al subordinado, este arrojé una puntuacion

de 25/100 y se encuentra en el nivel méas bajo. Finalmente, en la competencia de adaptacion al

cambio el subordinado calificd con 100/100; mientras que el colega y la autoevaluacion obtuvieron

una puntuacion de 75/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentra en un nivel B, y con

relacional jefey el cliente, estos obtuvieron una calificacion de 50/100, por consiguiente, estan en

el nivel C del desarrollo de la competencia.
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Figura 63

Competencias especificas del jefe de cocina (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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En las competencias especificas, tomando en cuenta el grado requerido y el resultado
general de 360 grados, la competencia de toma de decisiones es la Unica que cumple con el grado
requerido para el cargo, con una puntuacion de 85/100; a diferencia de las competencias de
proactividad y adaptacion al cambio, que tuvieron una puntuacién que se encuentran en el rango
B del desarrollo de la competencia, con un total de 65/100 y 70/100 respectivamente. Para este
cargo se requiere tener un grado A del desarrollo de la competencia.

Figura 64

Competencias especificas del jefe de cocina (jefe vs. autoevaluacion)

Jefe vs. autoevaluacion
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En la comparacion de la evaluacion del jefe y la autoevaluacion, en la competencia de toma
de decisiones, ambos coincidieron con una calificacion de 75/100, por lo cual que se situan en el

nivel B. Por otro lado, en lacompetenciade proactividad el jefe alcanz6 una calificacion de 75/100,
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por ende, se ubica en el nivel C; mientras que la autoevaluacién dio una puntuacién de 100/100 y
se encuentra en el nivel A. Finalmente, en la competenciade adaptacion al cambio el jefe obtuvo
una calificaciénde 50/100, es decir, esta en un nivel C, a diferencia de la autoevaluacion que dio
como puntuacion 75/100 y se ubica en el nivel B del desarrollo de la competencia.
e Competencias generales

Las competencias generales se calificaron sobre cuatro niveles de desarrollo de la
competencia: A (76-100) el nivel muy alto de la competencia, B (51-75) el nivel por sobre el
estandar, C (26-50) el nivel bueno y D (0-25) el minimo nivel de desarrollo de la competencia. Asi
mismo, se presentaron tres graficos que solicito recursos humanos, entre ellos, un grafico de los
resultados generales de las competencias, uno de comparacion de resultados del nivel ideal con la
evaluacion 360 grados y otro de comparacion de resultados del jefe con la autoevaluacion.

Tabla 62

Cuadro de ponderacion de competencias generales

100 A 76-100

75 B 51-75

50 C 26-50

25 D o2 [N
Tabla 63

Competencias generales del jefe de cocina

COMPETENCIAS GENERALES
Orientacion a los resultados Liderazgo Orientacion al cliente

Jefe 100 75 100
Subordinado 25 100 100
Colega 75 75 75
Autoevaluacion 75 75 100
Clientes 50 50 75
Suma 325 375 450

Promedio 360° 65 75 90
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Figura 65

Competencias generales del jefe de cocina
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Como se puede apreciar en la figura anterior, en la competencia de orientacion a los
resultados, el jefe calificd con 100/100; mientras que el colegay la autoevaluacion obtuvieron una
puntuacion de 75/100, por lo cual se ubican en el nivel B, por otra parte, el cliente alcanzé una
calificacion de 50/100 y el subordinado una puntuacién de 25/100, por ende, se ubica un nivel
“muy malo”. En la competenciade liderazgo el subordinado arrojo la mayor calificacion, es decir,
100/100, por lo cual se sitta en el nivel A, a diferencia del jefe, colega y la autoevaluacion que
tuvieron una puntuacion de 75/100; por otra parte, el cliente dio una puntuacion de 50/100, por
ende, estd enun nivel C. Por tltimo, en lacompetenciade orientaciénal cliente el jefe, subordinado
y la autoevaluacion tuvieron la puntuacion de 100/100, por lo que se encuentran en un nivel A, en
contraste con el colega y el cliente, quienes alcanzaron una calificacidn de 75/100 y se sitGan en
el nivel B del desarrollo de la competencia.

Figura 66
Competencias generales del jefe de cocina (grado requerido vs. evaluacion 360°)
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En esta figura se puede observar que la competencia de orientacional cliente se encuentra
entre el rango del grado requerido para el cargo (A), con una puntuacién de 90/100; mientras que
las competencias de orientaciona los resultadosy liderazgo estan por debajo del rango del grado
(A), con una calificacion de 65/100 y 75/100 respectivamente, lo que los sitla en un grado B.

Figura 67

Competencias generales del jefe de cocina (jefe vs. autoevaluacion)
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En la comparacion de jefe y la autoevaluacion se puede apreciar que en la competenciade
orientacion a los resultados el jefe alcanzd una calificacion de 100/100, a diferencia de la
autoevaluacion que obtuvo una puntuacion de 75/100 y se encuentraen un nivel B. La competencia
de liderazgo recibié la misma puntuacion por parte del jefey la autoevaluacion, por ende, se ubica
en un nivel B. Finalmente, en la competencia de liderazgo el jefe y la autoevaluacion coincidieron
en la calificacion con 100/100, que segun el cuadro de ponderacion se encuentraen el nivel A del
desarrollo de la competencia.
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CONCLUSIONES

El recurso més importante de una organizaciones el humano, ya que es la razén del existir
de una organizacion, por lo tanto, el area destinada a dirigir estos recursos es el area de talento
humano, llevando a cabo el manejo del personal y tomando decisiones que ayuden al desarrollo
de una organizacion. Se puede decir que el correcto manejo de los diferentes niveles de la
administracion del talento humano contribuye a las empresas en la mejora del ambiente laboral y,
por consiguiente, a conseguir los objetivos establecidos, lo cual servira para el crecimiento de la
misma. Con referencia a la evaluacién de desempefio, se puede decir que es la apreciacion del
comportamiento de las personas en ciertos puestos de trabajo, y, por lo tanto, se ha manejado una
responsabilidad de 360 grados, ya que participaron todas las personas que mantienen contacto con
el evaluado para que el jefe tome decisiones y la organizacion sea mas productiva.

En los ultimos afios Hotel Oro Verde Cuenca solamente ha considerado la evaluacion de
desempefio de 90 grados, por lo tanto, se ha podido evidenciar en el resultado final de cada
evaluado que, para el jefe, en ciertos casos el desempefio del evaluado es excelente, pero al
promediarlo con la calificacion de los subordinados, colegas, clientes y la autoevaluacién sus
resultados disminuyen.

Una vez culminada lainvestigaciony ladebida interpretacion de datos sobre el desempefio
de los jefes de area de Hotel Oro Verde Cuenca, se puede llegar a la conclusion que la empresa
tiene un promedio de calificacion “muy bueno” en la mayoria de actividades, sin embargo, aun
existen falencias en ciertas actividades, las cuales se encuentran en el rango de calificacion “malo”
como es el caso de la actividad 3 del jefe de alimentosy bebidas con una puntuacion de 2.6/4,
también en las actividades 3 y 4 del jefe de ama de llaves con una calificacion de 2.8/4 y 2.6/4
respectivamente, ademas del jefe de recepcion en la actividad 2 con una puntuacion de 2.8/4 y por
altimo, el jefe de recursos humanos con un puntaje de 2.8/4 en la actividad 4.

Con respecto a las competencias, en la competencia de toma de decisiones, el jefe de
alimentos y bebidas, recursos humanos, contabilidad y recepcidn, se encuentran en un rango de
calificacion por debajo de lo requerido. En la competencia de adaptacion al cambio, el jefe de
alimentos y bebidas, cocina, contabilidad, recepcion, recursos humanos y ventas tienen un
promedio por debajo de lo requerido. En la competenciade proactividad el jefe de ama de llaves,

cocina, contabilidad, recepcion y alimentos y bebidas, tienen una puntuacion que no cumple con
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el requisito para el cargo. En la competenciade orientaciona los resultados, el jefe de recepcion,
cocina, contabilidad, mantenimiento y recursos humanos, tienen una calificacion por debajo del
grado requerido. En la competencia de liderazgo, el jefe de cocina, contabilidad, mantenimientoy
recursos humanos, tienen un promedio de calificacion por debajo de lo requerido. En la
competencia de orientacion al cliente, el jefe de recepcion y recursos humanos tienen una
calificacion por debajo del grado requerido para el cargo.

A pesar de tener calificaciones bajas, cabe destacar que en ciertas actividades y
competencias los jefes de area cumplen satisfactoriamente con los requerimientos del cargo,
teniendo en cuenta que la evaluacion de desempefio de 360 grados abarca todo el entorno del
evaluado. Por lotanto, analizando todos los puntos tanto positivos como negativos de la evaluacion
de desempefio, se puede decir que Hotel Oro Verde Cuenca es una organizacion comprometiday
con un gran manejo de colaboradores, es por tal motivo que llega a ser una de las empresas mas

reconocida del pais.
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RECOMENDACIONES

e Elaborar un formato de evaluacion de desempefio distinto a la evaluacion de 90
grados que implementa la empresa, para asi obtener una perspectiva mas amplia.

e Informar a los empleados que la evaluacion de desempefio tiene entre sus ventajas
detectar las necesidades de capacitacion y no solamente de mejora del desempefio.

e Implementar nuevas técnicas de evaluacion de desempefio.

e Determinar un plan de capacitaciony desarrollo en las competencias que no alcanzan

el grado requerido para el cargo.
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