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Problema

La Evaluacién del Desempeiio (E.D.) ha sido reconocida
por los gerentes como una herramienta para la gestion
del talento humano porque puede ser utilizada para
motivar, dirigir y desarrollar a sus colaboradores. Pese a
esto se han cuestionado los beneficios de la evaluacion
de desempeno (Smither, Londres, y Reilly, 2005), con lo
que se convierte asi en uno de los procesos que mayores
problemas, debates y conflictos suele generar en las
organizaciones. De hecho, algunos autores exponen que
la Evaluacion de Desempefio podria llegar a ser
destructiva, dado que los resultados desfavorables de
ésta pueden afectar negativamente el desempeiio de los
trabajadores y las relaciones entre evaluadores y
evaluados.

Las posibles problematicas que se presentan en el
proceso de Evaluacion de Desempeiio se pueden agrupar
en tres campos: a) las barreras organizacionales (falta de
apoyo desde la alta direccion, de los evaluadores y
evaluados), b) los sesgos de los evaluadores (efecto halo y
eco, sesgo de tendencia central, error de semejanza,
efecto de primacia, error de severidad, error de
indulgencia entre otros), y finalmente, c) barreras de la
herramienta y el método, resumidas en dificil manejo, y
dificil cuantificacion y cualificacion de los resultados.

Esta investigacion tuvo como objetivo principal
estudiar el proceso de Evaluacion de Desempefio desde
la teoria de la burocracia y la teoria de la agencia, en el
subsector hotelero de Medellin. El proceso de Evaluacion
de Desempefio se considera de gran importancia para

este subsector, dado que el servicio que éstos otorgan
depende directamente del desempefio de los
trabajadores, y puede impactar la satisfacciéon de los
clientes.

El abordaje metodologico

Se considero6 el estudio de caso multiple como la
herramienta mas idonea para desarrollar la comprension
del objeto de estudio, sus contextos, su particularidad y
su complejidad. La estructura conceptual del estudio de
caso multiple pretende mejorar la comprension de la
naturaleza de los casos que, para esta investigacion, son
cada uno de los hoteles estudiados, y prestar atencion a
sus singularidades y complejidades.

El proceso de recoleccion y analisis de la informacion
estuvo basado en el modelo que propone Shaw (1999), el
cual parte del Analisis en sitio, fase que determina el
analisis inductivo que ocurrié mientras se recolectaba la
informacién, para lo cual fue necesario grabar las
entrevistas realizadas. La segunda etapa es la
Trascripcion de los datos, en la cual se procede a
transcribir las grabaciones y las notas de campo
recolectadas. La tercera fase es el Analisis profundo de la
informacion, en la cual se procede al cruce de variables
con el proposito de interpretar las relaciones
encontradas entre las categorias establecidas, con base
en los datos obtenidos. Finalmente se da la presentacion
del analisis de informacion a cada uno de los
participantes en la investigacion (grupo de investigacion
y entrevistados), con el proposito de asegurar que el
analisis realizado realmente refleje las respuestas y
perspectivas de los entrevistados u observados.

La solucion/propuesta

Sin lugar a dudas, el subsector hotelero debera
reconocer este proceso como fundamental para la
excelente presentacion del servicio a sus huéspedes. El
proceso de E.D. en el subsector hotelero debera apuntar
al mejoramiento del desempefio de los trabajadores,
apoyado desde la descentralizacion de la toma de
decisiones, la conformacion de grupos auténomos y la
disminucion de niveles en su estructura, y buscar asi
organizaciones mas agiles y flexibles que puedan
adaptarse rapidamente a los cambios.

El sector turistico de Medellin se est4 constituyendo
como una gran fuente de empleo y como un sector que
promete desarrollo a la Ciudad. Por ello se han propuesto
estrategias como el mejoramiento del capital humano y la
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creacion de una cultura turistica. El fortalecimiento del
recurso humano estd dado principalmente desde la
formacion, esencial para el desarrollo y progreso del
talento humano. Estas necesidades de formacion soélo
podran ser claras y reales si se parte de la E.D., lo cual
permite identificar necesidades de capacitacion y de
mejoramiento en el personal.

Alos hoteles estudiados se les recomienda fortalecer la
utilizacion del proceso de E.D., pues se identificd que hay
falencias en la continuidad de éste, ademas de que no hay
una aplicacion del mismo de manera periodica y formal,
que permita identificar necesidades en el personal y, por
consiguiente, realizar planes de accidon para tomar
decisiones en relacion con el talento humano y potenciar
asi el desempenio de la organizacion.

Los métodos utilizados por los hoteles deberan ser
ajustados a las necesidades de cada organizacion, con el
fin de cumplir los objetivos y evitar posibles sesgos de los
evaluadores. Esta herramienta debera permitir obtener
calificaciones cuantitativas y cualitativas, con las cuales
al final del proceso puedan generarse indicadores que
permitan verificar la evoluciéon del desempefio por
colaborador, y en general de la organizacion. Por su parte,
las calificaciones cualitativas permiten conocer
exactamente en qué area debe fortalecerse el trabajador.
Finalmente, como recomendacion general, la herramienta
debe ser la que les permita a los evaluadores desarrollar
el proceso de una manera objetiva, la cual tendrd que
estar alineada con elementos organizacionales como el
manual de funciones, los disefios de cargos, el reglamento
interno, el manual de protocolo y etiqueta, y la
planeacion estratégica de la organizacion.

Se recomienda capacitar a los evaluadores en el proceso
de E.D., desde la utilizacion del método y la herramienta, y
ademas explicarles qué es el proceso de E.D., cuiles son
sus ventajas y posibles dificultades, con el fin de que, en

la eventual aparicion de éstos, los evaluadores sepan
como proceder, para capacitarse en enfrentar las
repercusiones que tiene este proceso en los trabajadores
y en las organizaciones en general.

Se evidencid que es una gran necesidad en los hoteles,
el acompafamiento de analistas externos como
mediadores del proceso de E.D., principalmente en la
etapa de comunicacion de los resultados. Esto permitiria
generar equilibrios entre las partes y la comprension de
sus posiciones. Se recomienda que el acompafamiento lo
haga un psicologo.

Al subsector hotelero se le recomienda generar alianzas
para el fortalecimiento de vinculos de cooperacion y
procesos de benchmarking, en los que los hoteles mas
experimentados puedan compartir experiencias exitosas
para ser replicadas en las entidades mas jovenes.
Finalmente, es necesario generar un compromiso de
todos los actores del hotel, desde la alta gerencia,
evaluadores y evaluados.

Conclusion

Se identificod que la aparicion de algunas de las variables
de estas teorias (burocracia y de la teoria de la agencia)
son favorables (estandarizacion, vigilancia y normas) para
el proceso de E.D., y otras no tanto (conflicto de intereses,
sesgos del evaluador, informaciéon asimétrica). Se
encontr6 ademds que las teorias de estudio en su
totalidad pueden no presentarse en el proceso de E.D.,
pero si, algunas de sus variables.

Al analizar los diferentes métodos practicados por los
hoteles en estudio, se identifica que algunos de estos
procedimientos mas tradicionales son los mas utilizados,
pero se observa también que los hoteles que utilizan
métodos modernos, e incluso que combinan diferentes
procesos para obtener beneficios de cada uno y disminuir
o compensar las dificultades que tenga otro, maximizan
los beneficios del proceso, y no generan tantas
dificultades en su desarrollo.

Los hoteles deben fortalecer el proceso de E.D., desde
la estandarizacion, el establecimiento de herramientas, la
capacitacion de los evaluadores y, principalmente, la
generacion de una cultura de mejoramiento continuo que
les permita la gestiéon del desempefio, basados en
informacion confiable que potencie su desarrollo.
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