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RESUMEN

La evaluacion del personal es una herramienta y no un fin en si mismo. Es un medio para
obtener datos e informacion que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar
el desempefio humano en las organizaciones. Existen varios métodos de gestion que
responden a las necesidades de la época y la estructura predominante de las organizaciones,
sin embargo, el cambio es la Unica constante en lo que al comportamiento del ser humano
se refiere, debido a esto, todo el tiempo se estan analizando e investigando nuevas formas
de evaluar el desempefio del personal en el &mbito empresarial, con el Gnico fin de crear
espacios de motivacion que aseguren el involucramiento del personal en la consecucion de
las metas empresariales. En su momento, se han logrado resultados, pero aun hay camino
que recorrer, el analisis de la informacidn obtenida a través de una encuesta realizada al
personal de varios establecimientos turisticos de la ciudad es la base para la determinacion
de la metodologia de evaluacion con miras a potenciar las competencias de quienes son el
motor al interior de la empresa, los colaboradores.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion; Desempefio; Competencias, Eficiencia.

ABSTRACT

Personnel evaluation is a tool and not an end in itself. It is a means to obtain data and
information that can be registered, processed and channeled to improve human performance
in organizations. There are several management practices that meet the needs of the time
and the predominant structure of organizations, however, change is the only constant as far
as human behavior is concerned, because of this, all the time are analyzing and researching
new ways to evaluate staff performance in business, with the sole purpose of creating
spaces of motivation to ensure the involvement of staff in achieving business goals. At the
time, results have been achieved, but there is way to go, the analysis of the information
obtained through a survey undertaken several staff tourist establishments in the city, will be
the basis to determine the evaluation methodology in order to enhance the skills of those
who are the driving force within the company, collaborators.

KEYWORDS: Evaluation; Performance; Competencies; Efficiency
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INTRODUCCION

La evaluacion de las personas ha sido parte del desarrollo de la humanidad, en el
area empresarial, aunque empiricamente siempre ha estado presente, se pude hacer
referencia de su formalidad a partir de 1842, cuando en Estados Unidos se implantd un
sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de los empleados publicos; afios
mas tarde, en 1880, el ejército de ese pais adoptd el mismo sistema y, en 1918, empresas
como la General Motors desarrollaron un sistema de evaluacion para sus ejecutivos. Estas
experiencias sirvieron de base para que, a partir de la segunda guerra mundial las empresas
comenzaran a asumir los sistemas de evaluacién del desempefio, orientados hacia la
eficiencia y el aumento de la productividad. (Chiavenato, 2000)

Estos esfuerzos propiciaron que la Escuela de Administracion Cientifica, impulse
la Teoria Administrativa con el proposito de aprovechar la capacidad éptima de la maquina,
a la par con el trabajo del hombre, con el fin de hacer los calculos y lograr precision en el
rendimiento potencial en cada operacion y en el funcionamiento general de la organizacion.
En efecto, las organizaciones lograron resolver los problemas de la eficiencia y
productividad en relacion con las maquinas, no asi con el ser humano, pues quedo
pendiente el desafio ante, ;como conocer y medir las potencialidades del hombre? ;Como
lograr que apliquen totalmente ese potencial y cudl es la fuerza fundamental que impulsa su
accion?

Frente a las interrogantes anteriores de la Escuela de las Relaciones Humanas,
surgen infinidad de respuestas que ocasionaron la aparicion de técnicas administrativas
capaces de crear condiciones para un efectivo desempefio humano en la organizacion y una
gran cantidad de teorias sobre la motivacion para el trabajo. Estas tendencias
administrativas tuvieron un impacto en cuanto al papel dinamizador del hombre ante los
demas recursos organizacionales; pues este papel planteaba la necesidad de implementar el
desempefio humano seguido de una evaluacion y orientacion hacia determinados objetivos
comunes organizacionales. En consecuencia, se destaca la importancia, no solo del
desempefio, sino de la evaluacién de éste, como un hecho cotidiano en la vida de las
personas y de las organizaciones; este planteamiento desvela que la evaluacion del
desempefio es crucial para el mantenimiento y desarrollo de la organizacion.

La evaluacion del desempefio de los recursos humanos, es un proceso periodico de
medicion que estima cualitativa y cuantitativamente el grado de cumplimiento de las
actividades, objetivos y responsabilidades asignadas a las personas en sus puestos de
trabajo. Busca a través de esta medicidn, mejorar los conocimientos, destrezas, habilidades,
condiciones de trabajo, procesos y resultados.

Las empresas, objeto de este estudio pertenecen al sector turistico de la ciudad de
Ambato, la informacion que se obtiene de ellas permite darle pragmatismo a las
percepciones sobre la realidad de un sector que no presenta un desarrollo alentador.

Su importancia radica en el papel determinante que juega el empleado, el contacto directo y
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permanente con el cliente (turista) hace que su desempefio se refleje directamente a traves
de sus conocimientos, habilidades y actitudes (competencias). En el caso particular de la
ciudad, el manejo formal de los recursos humanos, no es una prioridad, a pesar de la
evidente necesidad. Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es estudiar los criterios de
evaluacion por competencias que sirvan de marco de referencia para la evaluacion integral
del personal de las organizaciones a fin de mejorar los niveles de desempefio.

Para ello en primer lugar, se definen los recursos humanos y la gestién por
competencias como preambulo de comprension de este tema; el tema siguiente es la
evaluacion de desempefio, los tipos y las fases de implementacién y se concluye con un
analisis del sector turistico de la ciudad, considerando los proyectos de incentivo turistico
del gobierno provincial y los resultados de una encuesta realizada a los establecimientos del
sector.

1. ESTADO DEL ARTE
1.1.  Lagestion de los recursos humanos

La gestion humana, en forma progresiva y cada vez con mayor intensidad, esta
pasando de ser un instrumento de control administrativo, a una trascendental herramienta
de competitividad sostenida que permite conocer y aprovechar las fortalezas y bondades de
los trabajadores, pero mas importante aun, ayuda a identificar las debilidades y temores,
convirtiéndolas en oportunidades de mejora, generadoras de valor agregado vy
diferenciacion

Tradicionalmente, el valor de la empresa se centraba en valores intangibles como
las marcas y patentes y en valores tangibles, como los recursos econémicos, materiales y la
tecnologia, pero la alta competitividad, ha evidenciado que, el adecuado aprovisionamiento
de dichos recursos depende del capital humano:

El rendimiento duradero y superior, ahora requiere flexibilidad, innovacion y
rapidez; y la ventaja competitiva radica, en la actualidad, principalmente en los
recursos internos y las capacidades de los individuos en las organizaciones” ....
“uno de los factores principales, como son los recursos humanos, cobra una
posicion lider que posee gran influencia en otros intangibles como la clientela, la
investigacion, el desarrollo y la publicidad. (Becker, et al 2001: 26)

La importancia del factor humano en el desarrollo empresarial internacional, como afirma
Ducci (1997: 16) “constituye una manera de recuperar la humanizacion del trabajo, es
decir, centrar nuevamente el proceso de crecimiento econdémico y desarrollo social en el
ser humano, como agente y beneficiario del cambio”.
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Se debe recordar que los mercados de trabajo estan formados por un conjunto de
personas que ofrecen o demandan trabajo, que requieren acciones y reacciones
frente a una serie de decisiones que afectan su interés particular como agentes
econdmicos. Esta situacion provoca, segin Villasmil (2006: 14),

Que tanto empleados como empleadores busquen regular sus actuaciones a fin de
conseguir condiciones favorables para las dos partes. En este sentido, Gamero
(2005: 226)

Asevera que los individuos valoran de sus empleos aspectos como, el atractivo de la tarea
que realizan, las condiciones ambientales en que se desarrolla, las condiciones
interpersonales, la manera en que se concilia el trabajo con las actividades familiares. Esto
no quiere decir que la remuneracion o el factor econémico pierde importancia, solo apunta
a que se deben considerar otros aspectos que rodean a la actividad laboral y que pueden ser
decisivos a la hora de definir la satisfaccion laboral.

2. LAS GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS
2.1. Competencias

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua, competencia significa: “Pericia,
aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado”.

El significado de competencias no es el mismo para todos, varia en funcién de la
Optica desde la que se mire; el empresario, el colaborador, el ciudadano comun, el
funcionario publico, el estudiante, el docente, la autoridad, etc., cada uno con objetivos
propios busca alcanzar las competencias que le permitan cumplirlos, no mas, de ahi que, a
primera vista, muchos podrian pensar que se le ha dado mucha importancia a un tema con
pocos resultados, eso se debe a la concepcion que se tiene sobre el mismo, se habla de ello,
pero se conoce muy poco, como manifiesta Navio (2005:216) :

La revision conceptual nos pone de manifiesto dos cosas, por una parte la
variedad de elementos que se consideran en las definiciones, por otra, la
confusion terminoldgica que se percibe por la variedad de significados atribuidos

a la competencia, especialmente en el contexto profesional y ocupacional.

En el andlisis de la conceptualizacion de la competencia se hace referencia a
Spenser y Spenser, quienes apuntan que la competencia es una parte duradera y profunda
de la personalidad que puede predecir la conducta en una variedad de situaciones y tareas
del puesto. Ademas la competencia permite saber quién hace algo bien o mal, medido a
través de un criterio especifico o estdndar. Las competencias indican “formas de
comportarse 0 pensar, que se generalizan a traves de situaciones y perduran durante un
periodo razonable de tiempo” (Spenser y Spenser, 1993:9; Agut y Grau, 2001:5).
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Si se considera que la contribucion que pueden hacer las personas para alcanzar
los diferentes objetivos de la empresa, la influencia que ejercen en la estructura
de la empresa hasta constituirse en la clave del a diferenciacién y competitividad,
entonces se puede entender por qué es importante conocer todo lo que abarca el
concepto de competencias. La organizacion del futuro se creara en torno a las
personas. Si se utiliza a las personas como elementos para crear las
organizaciones, éstas seran formadas en torno a lo que aportan, en otras palabras

sus “competencias” (Fernandez y Fajardo, 2005:18).

Adicional a ello, afirman Sanchez y Aguilera (2011:3) las relaciones y nexos que
se establecen en el proceso de configuracion de las competencias son cada vez mas
complejos y estables en la medida en que estas se aproximan al estandar establecido para
ellas o sea al modo en que estan configuradas, que tienen su expresion en el desempefio.

Un aspecto que se debe considerar al momento de enfocar las competencias es la relacion
existente entre la teoria y la practica (Agut y Grau, 2002; BeyKan, et al, 2007). Malpica
(1996), afirma que esta es mas positiva cuando los conocimientos tedricos se desarrollan en
la practica identificando situaciones reales.

Desde la perspectiva de las competencias laborales se reconoce que las cualidades
de las personas para desempefiarse productivamente en una situacion laboral, no sélo
dependen de las situaciones de aprendizaje escolar formal, sino también del aprendizaje
derivado de la experiencia en situaciones concretas de trabajo. Por lo mismo, se reconoce
que no bastan los certificados, titulos y diplomas para calificar a una persona como
competente laboral o profesionalmente. (Huerta y Otros, 2008:2).

Una vez identificada y asumida, el desarrollo de una competencia, de acuerdo con
Alles (2010: 87 y 89), se verifica luego de la puesta en practica, es decir, con la
experiencia; para que esto suceda, las personas deben tener la capacidad de analizar los
éxitos y los fracasos, agregando la experiencia para acrecentar las competencias, si una
persona puede conocer lo que se espera de ella en su posicion y se le hace saber si su
comportamiento es acorde con lo esperado, se facilita el proceso natural de desarrollo de
competencias
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2.3. La gestion por competencias

Pereda, Berrocal y Lopez (2002: 53) afirman que la Gestion de Recursos Humanos
por Competencias surge como consecuencia de la necesidad de mantener y mejorar la
competitividad de las empresas, en un entorno cada vez mas agresivo y rapidamente
cambiante. Cuanto mas valor el trabajador tenga para la organizacion, mas valorado estara
en el mercado de trabajo (Santos, et al, 2012:357). Dicha empleabilidad aumenta en la
medida que el trabajador adquiere nuevas competencias o desarrolla las que ya posee
poniéndolas al servicio de la empresa (Masso6, 2012:215).

Cuesta (2011: 309), concluye diciendo que la gestion de personal por
competencias es una concepcion actual de trascendencia para el imprescindible incremento
de la productividad del trabajo, cuando se logra que el desempefio individual esté alineado
con el desempefio organizacional estratégico.

Es importante resaltar que, como todo proceso en el que se requiere tomar
decisiones estratégicas, la involucracion del nivel directivo antes y durante la
implementacion del sistema es vital para obtener los resultados esperados.

Segun Alles (2005:33), para trabajar con un esquema de competencias es necesario:

Definir la mision y vision de la empresa (si aln no la tiene).
Definicion de competencias de la méxima direccion de la compaiiia.
Prueba de competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
Validacién de las competencias.

Disefio de procesos de recursos humanos por competencias.

Figura 1. Sistema de Gestién por Competencias

. » Conocimientos, habilidades,
Competencias [RECIILES
o » Valores, politicas entorno
ESTRATEGI qutura St
Ccos Organizacional GESTION POR
COMPETEN

CIAS

Validacién

. . OBJETIVOS
MISION VISION

Fuente: Alles (2005:33)
Elaboracién propia

Mertens (1998: 47), plantea los componentes basicos de un sistema de competencias:
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e Crear un ambiente en el que pueda emerger la competencia laboral.
o Describir las normas de competencia por subprocesos y/o funciones.
e Desarrollar curriculo.

e Formar en base a competencias.

e Disefar un plan de evaluacion del personal.

Estos elementos que facilitan la gestion por competencias, deben desembocar en todo el
proceso de gestion de talento humano clasico de seleccion, compensacién, desarrollo,
mantenimiento y evaluacion, con énfasis en éste Ultimo, pues a través de su aplicacion se define si
el sistema aporta a la consecucion de los objetivos organizacionales.

3. LAEVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio ha sido y seguira siendo un tema que provoca muy
diversos criterios debido a las diferencias de conceptos y experiencias tanto de
evaluadores, evaluados, expertos en el tema, empresarios y observadores externos.

Lo unico en lo que la mayoria esta de acuerdo es en la necesidad de realizarla. Las
discrepancias las encontramos en los métodos de aplicacion, en las formas de determinar
los resultados e interpretacion de los mismos y més aun, en los efectos que estos resultados
provocan, ya sea por falta de preparacion, distorsion en la comprension, o falta de
compromiso de la direccion. Cuando no se realiza adecuadamente, los resultados no cubren
las expectativas iniciales.

Siendo este un aspecto que puede generar motivacion y desarrollo en una
organizacion vy, a la vez, todo lo contrario, desmotivacién y estancamiento en las relaciones
internas, es necesario comprender con claridad qué significa realmente. La evaluacion del
desempefio no puede restringirse a un simple juicio superficial y unilateral del jefe respecto
del comportamiento funcional del subordinado; es necesario descender méas profundamente,
localizar las causas y establecer perspectivas de comudn acuerdo con el evaluado
(Chiavenato, 2000: 104).

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico, continuo, organico y en
cascada, de expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion
con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y
formulados de acuerdo con los méas variados criterios. La evaluacion tiene una
oOptica historica (hacia atras) y prospectiva (hacia adelante) y pretende integrar en
mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales. (Puchol,
2003:89)
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Se la cataloga también una herramienta de competitividad, al definirla como:

Un proceso para evaluar formalmente la conducta laboral y proporcionar una

retroalimentacion en la cual pueden hacerse los ajustes en la misma, contribuye
con la administracién de la empresa porque es un medio para que una
organizacion mantenga su productividad y optimice sus recursos
humanos.(Grados, Beutelspacher y Castro, 2002: 15).

Sin embargo, no existe una receta Unica, cada empresa debera determinar el
método de evaluacion que se ajuste a sus necesidades. Para Bohlander y Snell (2008:
376,377), la eleccion del método se debe basar sobre todo en el proposito de la evaluacion.
(...). Aungue los investigadores y gerentes de recursos humanos, por lo general, creen que
los métodos que son mas sofisticados y que ocupan mas tiempo ofrecen informacion mas
atil, éste no siempre es el caso. Una manera de evaluar si el sistema de evaluacion de una
organizacion es efectivo es realizar una auditoria del proceso cada afio, o por lo menos
periodicamente.

Hay que considerar que tanto los empleados como las organizaciones tienen
objetivos especificos para el proceso de la evaluacion del desempefio (Rodriguez, 2007:
387), por ello para que la evaluacion no se torne inalcanzable, sefiala Gonzélez (2006: 271),
se debe asegurar con la gerencia la consecucion de los recursos y medios necesarios para
alcanzar los objetivos con eficacia.

El proceso de la evaluacion del desempefio tiene cuatro fases:

1. Fase de definicion de objetivos
2. Fase de disefio

3. Fase de implantacion

4. Fase de control y evaluacion

3.1. Evaluacién por competencias

El ndcleo de la evaluacion por competencias esta en la definicién de las
competencias y su interpretacion estandarizada a través de un diccionario de competencias;
y, la determinacion de los perfiles de cargo que incluyan los requisitos de conocimientos,
habilidades y actitudes (competencias), que debe cubrir cada uno.
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La objetividad de su aplicacion esta condicionada por la experticia de los
evaluadores y el establecimiento de estdndares y evidencias contra las cuales se debe
evaluar el cumplimiento de los requisitos especificados.

4. METODOLOGIA

El estudio tiene un enfoque cuali-cuantitativo y es de tipo descriptivo. La
modalidad basica de investigacion es la de campo, se recopilan datos directamente del
universo de estudio, constituyéndose en una fuente primaria, a través de una encuesta
aplicada en el periodo de julio a septiembre de 2012.

La encuesta tiene dos partes, la primera que recoge datos de tipo general, y la
segunda que tiene su base en el conjunto de normas de competencias para el sector turistico
homologadas para el Ecuador. Se dirigié los hoteles y restaurantes de la provincia. Del
listado de empresas solicitado al S.R.I. ?, se escogieron al azar 50 empresas, para encuestar
a sus empleados, resultando de ellas un numero previo de 350 encuestas validas

5. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1. El Turismo Ambato.

Por su ubicacién, Tungurahua se distingue por ser vértice de movilidad. Esta
particularidad ha dado a la provincia, especialmente a su capital Ambato, un rol
histéricamente s6lido como uno de los principales nodos articuladores y distribuidores del
flujo comercial dentro del pais. En los ultimos afios la centralidad espacial, -Ambato esta
pubicada en el centro del pais- ha sido reforzada por una red vial que atraviesa su territorio
y que en términos comparativos es de las mas densas y de mejor calidad.

Esta caracteristica comercial, beneficiosa para el movimiento econdémico de la
provincia, hace que la actividad turistica, en cambio, sea secundaria, tanto en generacién de
producto bruto como en absorcion de fuerza laboral.

La ciudad de Ambato, capital de la provincia del Tungurahua se encuentra ubicada a
2.557 metros de altitud, con una superficie de 1.008,8 Km2.

En la tabla 1 se recoge lo relativo a los recursos humanos en el documento Estrategia
de Turismo para la Provincia de Tungurahua realizado por el Gobierno Provincial:

2 Servicio de Rentas Internas.
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TABLA 1. Los Recursos Humanos en el Sector Turistico de Ambato

RESTRICCIONES

e Conocimiento inadecuado del mercado turistico relevante, que no permite la segmentacién de productos
para ofrecerlos al turista.
o Deficiente cultura de servicio al turista y calidad de servicios.

FORTALEZAS

¢ Presencia de Universidades activas en el campo de formacidn de recurso humano para la actividad turistica.
e Presencia de una planta turistica diversificada especialmente en hoteleria y restaurantes

LINEA ESTRATEGICA: Capacitacion y formacion de habilidades.
ACCIONES:

o Establecer una agenda cantonal de capacidades y habilidades requeridas para el desarrollo turistico cantonal.
o Desarrollar procesos de formacion de capacidades y habilidades para la actividad turistica.
o Desarrollar iniciativas de concienciacion y promocion de la actividad turistica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Estrategia de turismo de la provincia de Tungurahua. Gobierno Provincial y Otros.

http://www.tungurahua.gob.ec/turismo/index.php?option=com_content&view=article&id=174&Itemid=144

En lo referente a las variables socio-demograficas, la informacion resumida se
presenta en la tabla 2:

Tabla 2. Resumen de variables socio-demograficas

VARIABLE ITEMS NUMERO | PORCENTAJE
Sexo Hombre 157,0 449
Mujer 193,0 55,1
Total 350,0 100,0
18a30 131,0 66.8
31a50 189,0 31.5
Bdad 151 265 30,0 17
Total 350,0 100,0
Soltero 217,0 62,0
Casado 107,0 30,6
Estado Civil | Divorciado 23,0 6,6
Unidn Libre 3,0 0,9
Total 350,0 100,0
Escuela 45 12.9

Primaria
., Ciclo Basico 44 12,6
Formacion g chillerato 134 38,3
Superior 127 34,3
Total 350,0 100,0
Turismo 59 16,9
Administracion 80 22,9
. Financiera 28 8,0
Fcﬁﬁgcdign Sistemas 19 5,4
Otra 84 24,0
N/A 80 22,9
Total 350,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta.
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http://www.tungurahua.gob.ec/turismo/index.php?option=com_content&view=article&id=174&Itemid=144

Se puede observar que, en esta muestra del sector, los hombres tienen una menor
incidencia en los cargos pues representan un 44,9% de la poblacion; la edad predominante,
con un 66,8% , es la comprendida entre 18 y 30 afios, un segmento joven; y el estado civil
de la mayoria de los encuestados es el de soltero con un 62%. En cuanto al nivel de
educacion de los encuestados esta compartido entre el bachillerato con un 38,3% y la
educacion superior con un 34,3%; sin embargo, es importante anotar que el 25% de los
encuestados solo ha llegado a cursar la primaria y el ciclo basico. El area de formacidn, en
cambio, es bastante dispersa, el 32% corresponde a otras profesiones no relacionadas.

Los cargos, definidos conforme a las normas mencionadas en la tabla 6, se
distribuyen entre los encuestados de acuerdo a la tabla 3:

Tabla 3. Frecuencia de la variable cargos.

VARIABLE: CARGOS FRECUENCIA | PORCENTAJE
Administrador de Restaurante 95 27,1
Administrador de Empresas de
Alojamiento v >
Recepcionista 19 5,4
Cajero 55 15,7
Chef de cocina 6 1,7
Cocinero 57 16,3
Mesero 53 14,9
Posillero 4 1,4
Vendedor 7 2,0
Botones 1 3
Ama de Llaves 1 3
Ayudante de mesero 2 6
Agente de Ventas 14 4,0
Camarera de pisos 10 29
Gerente de Operadora 7 2,0
Encargado de Mantenimiento 4 9
Otro 3 11
Total 350 100,0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta.

En esta muestra, los cargos con mayor incidencia son: el de administrador de
restaurante con un 27,1%, el de cocinero polivalente con un 16,3% y el de mesero con un
14,9%, seguidos por el cargo de recepcionista con un 5,4%.
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Cabe hacer la aclaracién, los Administradores de restaurant son, en su mayoria,
profesionales de otras ramas que decidieron incursionar en esta rama por la liquidez y
movimiento de capital que este tipo de negocio genera, ademas por los margenes de
rentabilidad que se manejan, pero la informalidad en el area de personal hizo que las
encuestas se las pudiera aplicar a ellos, restringiendo en muchos casos, el acceso a sus
empleados, por ello el nimero importante de este cargo.

En lo referente a la variable sobre la evaluacién del desempefio, se realizaron tres
preguntas, cuyos resultados aparecen recogidos en la tabla 4:

Tabla 4. Resultados encuesta sobre evaluacién de desempefio.

Sl NO N/A TOTAL

PREGUNTA N° F N° F N° F N° F

Ha sido evaluado sobre su
desempefio en el trabajo? 143 | 40,9 | 207 | 59,1 - - 350 | 100,0

Conoce el resultado de esas

evaluaciones? 81 | 231 | 64 | 183 | 205 | 58,6 | 350 | 100,0

Cree Ud. que las evaluaciones
han generado mejoras para su 115 | 32,9 10 2,6 225 | 645 | 350 | 100,0
cargo?

Del total de la poblacion, el 40,9 % ha sido evaluado de alguna manera. De este
grupo, solo el 23,1% ha conocido los resultados, pero aun asi, el 80% de los que
respondieron haber sido evaluados opinan que las evaluaciones les han generado mejoras
en los cargos, atn cuando no todos conocieron los resultados.

Es también importante resaltar que mas del 50% de los empleados encuestados, no
han sido evaluados, este dato estd influenciado por el gran nimero de administradores-
propietarios de los restaurantes que, por obvias razones, no son evaluados, pues estan arriba
en la jerarquia de sus empresas.

Para cada cargo mencionado en la tabla 8 se preparé una encuesta con preguntas
basadas en las competencias que se presentan en la Norma INEN correspondiente, a modo
de ejemplo y por tratarse de un cargo de marcado contacto con el cliente, se han escogido
los cargos de administrador de restaurante, mesero y recepcionista, para presentar los
resultados en las tablas 5, 6 y 7 respectivamente.

Las competencias de cada cargo estan divididas en tres categorias: Conocimientos,
habilidades y actitudes, y éstas en conjunto, estan en un rango de 15 a 20 items, por ello,
para facilitar la comprension y no abundar en informacion, a modo de ejemplo, solo se
escogieron de los resultados, tres items, uno por cada categoria. Estos items fueron
escogidos al azar.
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Tabla 5. Resultados sobre las competencias para el cargo de administrador de restaurante.

Nada r?aatljsz:l Poco Bastante Mucho Total

COMPETENCIA

Nl FIN]F]IN]F|IN]|]F]IN]F]|N]F

Procesos basicos de liderazgo y
gestion de personal. 2 1211 7 | 73|33 |347]| 34 |357]| 19 | 35 | 95 | 100
(Conocimiento)

Toma de decisiones en
situaciones criticas con los 3 131] 4 |4,2] 36 |379]| 52 |54,8] 95 | 100
clientes (habilidad)

Confiable, hace que otros se

sientan comodos. (actitud). 8 |31 4 |42] 2L |219( 67 )708] 95 [100

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta

Tabla 6. Resultados sobre las competencias para el cargo de Mesero

Nada Casi Poco Bastante Mucho Total
nada

COMPETENCIA
N°] FIN]F]|IN]F|N]|]F]IN]F]|N]F

Vocabulario técnico relativo al
servicio de alimentos y 1 19| 3 |57 7 |132| 14| 35 | 28 | 55 | 53 | 100
bebidas. (conocimiento)

Integracion para ejecutar

trabajo en equipo. (habilidad) 1 (19]16 [30.2] 36 |67.9f 53 | 100

Cordial con el cliente,
considerado hacia los otros. 10 | 18,9 43 |81,1] 53 | 100
(actitud).

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta.

Tabla 7. Resultados sobre las competencias para el cargo de Recepcionista

Nada Casil Poco Bastante Mucho Total
nada

COMPETENCIA

N°] FIN]F]IN]F|IN]|]F]IN]F]|N]F

Procedimientos de control
relacionados con el acceso a las 3 |158] 16 |84,2] 19 | 100
habitaciones. (conocimiento)

Interpretacion del lenguaje

corporal. (habilidad) 8 [421] 11 |57,9] 19 | 100

Cordial con el cliente,
considerado hacia los otros. 3 | 157 6 |316| 10 |56,7|] 19 | 100
(actitud).

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la encuesta.
Los resultados, en este caso, mantienen la tendencia de todos los cargos, con las

l6gicas variaciones dependiendo del mismo. Para las competencias relativas al
conocimiento se tienen porcentajes tendentes a los valores menores; cuando se trata de
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habilidades éstas tienen mejores resultados y con respecto a las actitudes los resultados
mejoran. Esto nos permite comprobar la informalidad en la educacién y la experiencia que
adquieren en base a la préctica.

Son evidentes los beneficios que se obtendrian al generar, difundir e implementar
sistemas de gestién de recursos humanos por competencias en el sector, el trabajo esta
pendiente y el sector estd dispuesto porque ha identificado el problema. Se necesita el
empuje de instituciones de educacion y formacion como las Universidades y centros de
estudio para llevarlo a cabo.

CONCLUSIONES

La evaluacion del desempefio ha sido, es y serd un tema que genera diversidad de
criterios y resultados que, l6gicamente, se dan en funcion de las experiencias generadas
antes, durante y después de su aplicacion. En muchos casos, se adopta esta herramienta de
gestion por razones que no guardan relacion con el verdadero sentido de su utilizacion,
puede ser por cumplir un requisito, simplemente porque todas las empresas lo hacen o por
decision directiva, sin involucramiento. Cuando esto ocurre las situaciones que se suscitan
y los resultados que se obtienen muy pocas veces cubren las expectativas, muy al contrario
pueden incluso llegar a complicar aquello que se pretendia solucionar.

Existen diversos métodos de evaluacion, que dependiendo del tipo de empresa y la
metodologia de aplicacion, pueden funcionar adecuadamente, esto quiere decir que el
responsable del area de recursos humanos debe analizar previamente el ambiente laboral,
los errores que se podrian producir, el tipo de direccién, la disposicion de inversion y los
conocimientos de los mandos altos y medios, para elegir y aplicar un metodo que admita
tomar decisiones que permitan conseguir las metas iniciales. Se pueden combinar varios
métodos o crear uno que se ajuste a las necesidades propias de la organizacion, todo
depende de las competencias del equipo responsable.

Actualmente, existen nuevas tendencias de evaluacion, que buscan aprovechar y
mejorar continuamente las habilidades, conocimientos y destrezas de los colaboradores, a
través de la fijacion de objetivos y la evaluacion permanente de su cumplimiento basado en
el desempefio de los empleados. Esto hace que sea catalogada como una herramienta de
competitividad, si es aprovechada.

La evaluacion del desempefio por competencias es la eleccion actual de las
empresas, ya sea porque se encuentran implantando sistemas de calidad, porque cuentan
con normas de competencias para los cargos de su sector o porque otras empresas que han
implementado este sistema estan obteniendo buenos resultados y esto constituye una
motivacion. Ademas, se ha generado y se continla generando mucha informacion sobre el
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tema, que aporta a que dia a dia se vayan sumando mas organizaciones a la utilizacion de
esta herramienta de gestion y evaluacion.

La situacion del sector turistico de la provincia de Tungurahua estd empezando a
ser esperanzadora puesto que se ha identificado que la cualificacion y la formacion de los
recursos humanos es una debilidad importante y el Estado ha impulsado y desarrollado un
proyecto para normalizar las competencias de los cargos del sector; sin embargo, aunque
los elementos para mejorar esta situacion se han dado, la concrecion de las actividades a
través de un sistema de gestion por competencias aun no ha llegado. Aqui tenemos,
entonces, una oportunidad de fusionar estas herramientas y mejorar sustancialmente el
desempefio de los trabajadores del sector.
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