
Problema

      La Evaluación del Desempeño (E.D.) ha sido reconocida 
por los gerentes como una herramienta para la gestión 
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 evaluación 
de desempeño (Smither, Londres, y Reilly, 2005), con lo 
que se convierte así en uno de los procesos que mayores 
problemas, debates y conflictos suele generar en las 
organizaciones. De hecho, algunos autores exponen que 
la Evaluación de Desempeño podría llegar a ser 
destructiva, dado que los resultados desfavorables de 
ésta pueden afectar negativamente el desempeño de los 
trabajadores y las relaciones entre evaluadores y 
evaluados.

   Las posibles problemáticas que se presentan en el 
proceso de Evaluación de Desempeño se pueden agrupar 
en tres campos: a) las barreras organizacionales (falta de 
apoyo desde la alta dirección, de los evaluadores y 
evaluados), b) los sesgos de los evaluadores (efecto halo y 
eco, sesgo de tendencia central, error de semejanza, 
efecto de primacía, error de severidad, error de 
indulgencia entre otros), y finalmente, c) barreras de la 
herramienta y el método, resumidas en difícil manejo, y 
difícil cuantificación y cualificación de los resultados.

  Esta investigación tuvo como objetivo principal 
estudiar el proceso de Evaluación de Desempeño desde 
la teoría de la burocracia y la teoría de la agencia, en el 
subsector hotelero de Medellín. El proceso de Evaluación 
de Desempeño se considera de gran importancia para 

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

El abordaje metodológico

   Se consideró el estudio de caso múltiple como la 
herramienta más idónea para desarrollar la comprensión 
del objeto de estudio, sus contextos, su particularidad y 
su complejidad. La estructura conceptual del estudio de 
caso múltiple pretende mejorar la comprensión de la 
naturaleza de los casos que, para esta investigación, son 
cada uno de los hoteles estudiados, y prestar atención a 
sus singularidades y complejidades.  

    El proceso de recolección y análisis de la información 
estuvo basado en el modelo que propone Shaw (1999), el 
cual parte del Análisis en sitio, fase que determina el 
análisis inductivo que ocurrió mientras se recolectaba la 
información, para lo cual fue necesario grabar las 
entrevistas realizadas. La segunda etapa es la 
Trascripción de los datos, en la cual se procede a 
transcribir las grabaciones y las notas de campo 
recolectadas. La tercera fase es el Análisis profundo de la 
información, en la cual se procede al cruce de variables 
con el propósito de interpretar las relaciones 
encontradas entre las categorías establecidas, con base 
en los datos obtenidos. Finalmente se da la presentación 
del análisis de información a cada uno de los 
participantes en la investigación (grupo de investigación 
y entrevistados), con el propósito de asegurar que el 
análisis realizado realmente refleje las respuestas y 
perspectivas de los entrevistados u observados.

La solución/propuesta

  Sin lugar a dudas, el subsector hotelero deberá 
reconocer este proceso como fundamental para la 
excelente presentación del servicio a sus huéspedes. El 
proceso de E.D. en el subsector hotelero deberá apuntar 
al mejoramiento del desempeño de los trabajadores, 
apoyado desde la descentralización de la toma de 
decisiones, la conformación de grupos autónomos y la 
disminución de niveles en su estructura, y buscar así 
organizaciones más ágiles y flexibles que puedan 
adaptarse rápidamente a los cambios.

    El sector turístico de Medellín se está 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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creación de una cultura turística. El fortalecimiento del 
recurso humano está dado principalmente desde la 
formación, esencial para el desarrollo y progreso del 
talento humano. Estas necesidades de formación sólo 
podrán ser claras y reales si se parte de la E.D., lo cual 
permite identificar necesidades de capacitación y de 
mejoramiento en el personal. 

      A los hoteles estudiados se les recomienda fortalecer la 
utilización del proceso de E.D., pues se identificó que hay 
falencias en la continuidad de éste, además de que no hay 
una aplicación del mismo de manera periódica y formal, 
que permita identificar necesidades en el personal y, por 
consiguiente, realizar planes de acción para tomar 
decisiones en relación con el talento humano y potenciar 
así el desempeño de la organización. 

   Los métodos utilizados por los hoteles deberán ser 
ajustados a las necesidades de cada organización, con el 
fin de cumplir los objetivos y evitar posibles sesgos de los 
evaluadores. Esta herramienta deberá permitir obtener 
calificaciones cuantitativas y cualitativas, con las cuales 
al final del proceso puedan generarse indicadores que 
permitan verificar la evolución del desempeño por 
colaborador, y en general de la organización. Por su parte, 
las calificaciones cualitativas permiten conocer 
exactamente en qué área debe fortalecerse el trabajador. 
Finalmente, como recomendación general, la herramienta 
debe ser la que les permita a los evaluadores desarrollar 
el proceso de una manera objetiva, la cual tendrá que 
estar alineada con elementos organizacionales como el 
manual de funciones, los diseños de cargos, el reglamento 
interno, el manual de protocolo y etiqueta, y la 
planeación estratégica de la organización.

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

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

      Se evidenció que es una gran necesidad en los hoteles, 
el acompañamiento de analistas externos como 
mediadores del proceso de E.D., principalmente en la 
etapa de comunicación de los resultados. Esto permitiría 
generar equilibrios entre las partes y la comprensión de 
sus posiciones. Se recomienda que el acompañamiento lo 
haga un psicólogo.

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

Conclusión

      Se identificó que la aparición de algunas de las variables 
de estas teorías (burocracia y de la teoría de la agencia) 
son favorables (estandarización, vigilancia y normas) para 
el proceso de E.D., y otras no tanto (conflicto de intereses, 
sesgos del evaluador, información asimétrica). Se 
encontró además que las teorías de estudio en su 
totalidad pueden no presentarse en el proceso de E.D., 
pero sí, algunas de sus variables. 

      Al analizar los diferentes métodos practicados por los 
hoteles en estudio, se identifica que algunos de estos 
procedimientos más tradicionales son los más 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 estandarización, el establecimiento de herramientas, la 
capacitación de los evaluadores y, principalmente, la 
generación de una cultura de mejoramiento continuo que 
les permita la gestión del desempeño, basados en 
información confiable que potencie su desarrollo.
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