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A TODA EMPRESA LE CONVIENE CONOCER CUAL ES |
=1L RENDIMIENTO a

ESA mmmmaxén PARA DIVERSOS

RETRIBUCION, IDENTIFICARLAS TO
2R OMOCION, ¥ LAS NECESIDADES
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La @.v&iuaﬂiém del
rendimiento, implica
identificar y medir Llos
aompar%o\miemws Y
resulbados de los
individuos en su trabajo
para después gestionar
Lo informacion
resulbante Y op&imiz.ar su

eficacia y eficiencia,










| OBIETIVOS DE LA EVALUACION
DEL RENDIMIENTO RENDIMIENTO
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PROGRAMAR LA FORMACION.
POSIBILITAR PROMOCIONES,
SERVIR DE BASE PARA UN SISTEMA
DE RETRIBUCIONES.

e

REVISAR EL DISENG DE PUESTOS.
MEIORAR LAS RELACIONES ENTRE
SUPERIORES Y SUBORDINADOS.
DESTACAR LOS ORIETIVOS DEL
PUESTO.

AYUDAR EN LOS PROCESOS DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION.
AUTOPERFECCIONAMIENTO DEL
TRABAJIADOR.




~Posibilitar promociones, proporciona datos para el desarrollo de La
carrera profesional de cada persona, identificando a Los trabajadores
que tienen capacidad para asumir mas responsabilidad.

. >y~
e e

- »

- W ¢’ » —
L L~ A9 = VS~ Al v , - 2. : -
e Y AL N S e AT e R ' Tl ¥ 's’-l‘w »9

o

~Programar Lla formacion, al analizar los puntos fuertes y débiles

del trabajoador, se detecta, en el caso de rendimientos inferiores a

los deseables, necesidades de capacitacién, y dirigir los esfuerzos
de formacion en el sentido adecuado

—Servir de base para_un sistema de rebribuciones, pues Lla evaluacion del
rendimiento Fvu,e.cie ser ubilizada en una Foﬁ&i&:& de compensaciones,
basada en la responsabilidad de cada puesto, y en la contribucidn que
cada persona realiza en funcion de los objetivos del puesto.

-Revisar el disefio de puestos: ante un mal resultado en la evaluacidon
del rendimiento, los directivos deben estar alerta a cémo esta
diseflado ese puesto de trabajo, porque quiza los problemas radiquen
en la ciescripcién del puesto, y no en el desempeiro del que Lo ocupa.
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-Mejorar las relaciones entre superiores y subordinados, porque la evaluacidn
permite el dialogo constante entre Los responsables y los subordinadoes, tanto
en la comunicacion de resultados, como en la planificacion y proyeccion de
acciones a sequir en el futuro Y de objetivos a consequir; tbambién ofrece
informacidn sobre Los deseos, aspiraciones y preferencias de Los empleados.
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~Destacar los objetivos del puesto, mediante el conocimiento de Lo
qué se estd evaluando el trabajodor toma conciencia de los objetivos
y variables mas relevantes, y pueden orientar sus comportamientos y
resultbados en esa direccidn,

-Ayudar en los procesos de reclutamiento y seleccion, con la evaluacion

del rendimiento se pu,eden detectar emgteados que se desempeﬁam 03
manera insuficiente y esta informacibn puede evidenciar procesos

equivm:adas de seleceion de persomat.

~Autoperfeccionamiento del trabajador, la evaluacién permite que cada
empleado conozca su nivel de desemgeﬁo y pueda tomar medidas para
mejorarlo; sin un conocimiento Fai.eno, ob jetivo Y externo de los propios
resultados, poco se puede hacer para perﬂfeac:wnar.
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LA ‘Prz/&c:'rmﬁ DE LA
EVALUACION DEL
RENDIMIENTO TIENE QUE
DESARROLLARSE, (COMO TODAS

LAS PRACTICAS EN RECURSOS
HUMANOS), EN CONSONANCIA
CON LA CULTURA QUE IMPERA
EN LA ORGANIZACION.




PROCESO DE LA
_ EVALUAC ION
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V’eramos en QSEQ agar&ado i.a respuesh %ins tres
pregu,mhs {umdamem&ates del proceso de
evaluacion: qu,@. se evala, qmem es el respav\sabta
de hacerlo, Yy en alkimo Lugar, cdmo va a hacerse.
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EIEMPLOS DE LA INFLUENCIA DE LA
CULTURA EMPRESARIAL EN ASPECTO DE LA
-‘ E:VALUAL.ION m:L. r%:s:ummzum
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ORBIETIVO DE LA
EVALUACION: existen
diferencias culturales en
ese aspaa&c}: Las
organizaciones
cccidentales se centran en
el rendimiento
(performance), mientras

que las empresas asiakicas
dan mas amgaor&amatia a las

persomatidad&s Y
caracteriskicas humanas.
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ORIETO DE LA
EVALUACION: ademés de
caracteristicas especificas

de las culkuras nacionales,
las orqganizaciones mas
individualisktas se
orientan al rendimiento
mientras que las mwas
colectivistas dan mas
mear&ant:ua a las
relaciownes im&erpersomates
y a la integracion y
armonia organizativa.




EIEMPLOS "b‘L'mﬁLUENCIA“vZ [{;2 %
CULTURA EMPRESARIAL EN AS‘PE;L,Tm ok
- EVALUACION DEL RENDIMIEN
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que alnimain a Los evaluados a
‘ v v

© Y sus resultados, sergn Qs

de gestidn; por otra parte, las menos _

s autoritarias Y fzzw:&@.rbr\umiE,ts&as,,~

par&ieéyar en el proces
‘par&éc&pa&v&s e su eskile

abiertas serdm mMa 55 |

definicibn e compeErs
£ | dencia, reﬁﬁf J
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; ITERIOS DE EVALUACIO
CRLTE :




EIEMPLOS DE LA INFLUENCIA DE LA
CULTURA EMPRESARIAL EN ASPECTO
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SELECCION DEL EVALUADOR: Cuando no sblo el superior tamediakos
acktGan como evaluadores, se presume gque estamos ante una
organizacion mas participativa, menos jerarguica, mas plana, y con una
cultura de baja distancia al poder; pero una cultura como la china,
con alka diskancia al F:'ocler, un sistema de comunicacion a dos bandas
como es habitual en Las empresas occidentales es imposibi& de aplicar.

FEEDBACK DE LA EVALUACION: Es indiferente en culkuras que no
dan importancia al Fa»asacio, como la sudamericana, pero en las

culbturas orientales Y colectivistas este aspea&o lo asocian a su
prestigio personal, asf que discutir con un individuo sobre su
rendimiento choca con la armonia social Yy uh resultado negativo
les hace sentir pérdida de prestigio.




PARA RuE L A
EVALUACIoN s€4 Fvs74
TOV0S REALIZARE’S LA

MISMA PRUEBA -

VAIS A SUBIR
A ESE ARBOL




2. EL PROCESO DE EVALUACION
= DEL RENDIMIENTO.

* ESTE APARTADO RESPONDE
A TRES CUESTIONES .
FUNDAMENTALES Dl

PROCESO pE EVALUACION:

12— (EL OBIETO) 1QUE VAMOS A EVALUAR?

2~ (EL SUJETO) :QUIEN O QUIENES VAN A
SER RESPONSABLES DE LA EVALUACION? _
32— CUALES SON LAS FASES QUE SE SUCEDEN
EN EL PROCESO DE EVALUACION.
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B) LOS sonf'ﬂm EN LA
E’\fALOA(..ION
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-~ Los subordinados o USUATLO
= Autoevaluacidin.

= Evaluacion exberna: los assesment center,
- £l clienke misterioso,

s del servicio,




£l prabiema MAS COMOA es que muchos directivos
distorsionan la evaluacidn por comparar el pues&c} con
el suyo Errc}[pm, o por carecer de conocimientos técnicos

especificos, y por otra parte, pone al trabgjador a la
defensiva, pues puede afrontar el proceso con recelo,
temiendo represalias.




| LQS C‘_Q M?Aﬁz QQS SI EVALUADOR Y EVALUADO

COMPARTEN RESPONSABILIDADES
Y TAREAS, LA VENTAJA
PRINCIPAL ES QUE ESTA
EVALUACION PROPORCIONA
O0TRO PUNTO DE VISTA DEL
TRABAJID, Y PUEDE SER MUY
OTIL PARA MODIFICAR LAS
ACTITUDES Y GENERAR,
CAMBIOS DE CONDUCTA
POSITIVOS EN LOS EMPLEADOS.

TIENE ESCASA APLICACION EN EL CAMPO DE LA
RETRIBUCION, Y POCA ACEPTABILIDAD, ADEMAS DE
QUE LO HABITUAL ES QUE LOS TRABAJADORES SE
PONGAN DE ACUERDO PARA PUNTUARSE
POSITIVAMENTE UNOS A OTROS.




Cownocen dAirecktamente el
trabajo del evaluado; ademas
gracias a la pos&evior
rebroalimentacion, el
evaluado recibe informacion
de primera mano sobre las
repercusiones directas de sus
actuaciones,

EL principal inconveniente es que tienen una visidn

;" parﬂiat Y conereta del puesﬁa a evaluar; por QJQMPLO,
un cliente puede quejarse de que el camarero tarda
en aktender su mesa, pero desconoce st exiske un
problema en cocina, o si el maltre le ha asignado
un niamero de tareas accesorias excesivo.




Poco usual, pero algunas empresas la ubilizan en
con junto con obras formulas,

En contextos muy concretos puede ofrecer
posibilidades muy elevadas, especialmente con fines
de wotivacion y desarrollo, aunque evidentemente,
cabe esperar mucha subjetividad.




LOS ASSESMENT CENTERS

. SON EMPRESAS ESPECIALIZADAS EN DETERMINADAS FUNCIONES

DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANGS; SUELEN LIMITARSE A

L EVALUACIONES DE RENDIMIENTO PARA GRUPOS DIRECTIVOS DE

| NIVEL INTERMEDIC QUE MUESTRAN RAN POTENCIAL DE
DESARROLLG, POR SU ALTO COSTE.

GENERALMENTE, SELECCIONAN A UN GRUPO IDONEO,

PARA SOMETERLO A ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD,
. EXAMENES PSICOLOGICOS, ESTUDIO DE ANTECEDENTES
. PERSONALES, PARTICIPACION EN MESAS REDONDAS, Y
EIERCICIOS DE SIMULACION DE CONDICIONES REALES
DE TRABAJQD... Y EN CADA ACTIVIDAD SON
CALIFICADOS POR UN GRUPO DE EVALUADORES
ALTAMENTE CUALIFICADOS, Y SE PROMEDIAN PARA
CONSEGUIR MAS OBIETIVIDAD.







EL CLIENTE MISTERIOCSO O L
MYSTERY SHOPPING PROGRAMME
- CADA VEZ £S5 MAS
HABITUAL EL USO DE

ESTA PRACTICA,
i M ESPECIALMENTE EN

CADENAS,

Cownsiske en un evaluado que visita el
establecimiento haciéndose pasar por un cliente
cualquiera y pum&&a el servicio recibido.

La clave del éxito pasa por un disero de los
ftems que debera evaluar el cliente misterioso.




EN UN RESTAURANTE VALORARA ASPECTOS COMO
RESERVA, ATENCION INICIAL, ENTRADA, LOCAL,
ATENCION GENERAL, MENU, CAMAREROD,
SERVICIO, ESPERAS, COMIDA, CUENTA,
RECLAMACION, CIERRE.

7. Plan de mejora continua P

Definir acciones de mejora, incluyendo planes
de implicacion y motivacion de todo el personal

P T 8
1. Definicién del proyecto ® , rqp-
Reuniones con la Direccion de su

empresa para determinar los ™ 3

objetivos y parametros del servicio ‘
)
6. Rapida entrega de la informaciéon
Detallados informes cuantitativos, respaldados
y enriquecidos con informacion cualitativa ‘-

METODOLOGIA 2. Diseio del cuestionario
CL[ENTE Elaboracién de un cuestionario a medida

‘ de las particularidades del proyecto.
_ MISTERIOSO . P il
5. Monitoreos telefénicos - :
Se realizaran llamadas telefonicas

para evaluar la atencion telefonica.

3. Formacién de Clientes Misteriosos
LoSs equipos de clientes misleriosos, son

4. Visita a los establecimientos - formados segun el perfil de los clientes reales.
Programa de visitas para evaluar de manera 4 .
presencial el ciclo completo de servicio al cliente. B




GCLIENTE MISTERIOS0

¢Estan tus clientes satisfechos? éTratan tus dependientes correctamente a los clientes?

Necesﬂas me]orar la calidad de servicio de tu empresa

El Cliente Misterioso o Mystery Shopper es una técnica que consiste en la falsa compra o contratacion de un servicio con el fin de detectar y valorar una
serie de variables concretas en el punto de venta. El resultado es un informe detallado de la visita a la tienda desde la perspectiva de un cliente.

Objetivos:
* Saber qué piensan los clientes sobre sus * Poner a prueba a sus empleados para observar
servicios y productos como tratan a los clientes
* Averiguar si sus clientes esperan mas de Ud. * Obtener informes detallados sobre las opiniones

* Comparar su nivel de servicios con el de la de los clientes
competencia . * Analizar la evolucion en el tiempo de la calidad

* Aumentar sus cifras de venta ofrecida O

1@W,

. 963 942 775 coto@cotoconsulting.com « cotoconsulting.com




dor se hace pasar por un cliente y telefonea a una agencia de viaje:

> complicacion (como prefijar una compafia inusual, o solicitar un ment a bordo
: -3 ha e m‘odommoo del sistema por parte del empleado. Posteriormente rellena sl s

= ' B ‘ .

2 O menos

No se identifica

Se limita a efec-
tuar la solicitud

No resuelve

Dice adios y
cuelga

Da su nombre

Efectua la solici-
tud y pregunta si
desea algo mas

Resuelve parte

Conoce los
aspectos basicos

Desea un buen
dia y cuelga

} Para resarvar e

/1 ke
para celiaconm

'.H'”u:’ e ¢ LIty

Da su nombre y
el de la empresa

Efectua la solici-
tud y fomenta
una conversa-

ciOn para detec-

tar otras necesi-
dades

Resuelve parte y
se compromete
a buscar la so-

lucion

Conoce bien la
aplicacion

Agradece la lla-
mada y cuelga

Mas de 5

Da su nombre «

de la empresa v

saluda

Efectua la solici-
tud y genera un
clima donde sur-
gen otras necesi-
dades

Resuelve todo o
que puede y se
compromete a

solucinar el resto
con una disposi-

cion proactiva

Tiene conoci-
miento completo
de todas las
opciones, incluso
las avanzadas

Agradece la lla

mada y anima a

volver a utilizar el
Servicio
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3. METODOS DE EVALUACION
DEL RENDIMIENTO.

T, D L™ 2R

QEQUI‘SI‘T‘OS DE UN BUEN PLAN DE
EVALUACION DEL RENDIMIENTO

COHERENCIA Criterios de evaluacidn consecuentes con La
ESTRATEGICA estrategia, objetivos y culbura de la empresa.

VALIDEZ DEL Método que mide bodos los asFeC&c:»s del
CONTENIDO rendimiento relevantes, Y s6lo Llos relevankes,

Clarifica o Los evaluadores Lo que se espera

ESPECIFICIDAD

de ellos y como consequirlo.

Consistencia interna entre Los criterios de evaluacidn,
y independendientemente de cuando y quien evalie.

FIABILIDAD

Crrado en que evaluadores Y evaluados

ACEYTABILIDAD

consideran el método justo y admisible.,




METODOS DE EVALUACION
DEL RENDIMIENTO
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SISTEMAS  SISTEMAS ° DE
COMPARATIVOS APRECIACION

Wiads do -Método de escalas
graficas.
~Escalas de eleccidn

: o obligada.
*Lomgmramon por ~Mélodo del
pares. tcidente ceritico.
~Distribucidn -BARS.

forzosa. -Evaluacidn 3602

Jerarquizaﬁiém/
cateqorizacion.,
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. Su Limikacion eskriba en que a
" veces ho se puede idenkificar
 una diferencia cuantificable
enkre unos Y otros, i siquiera
 una razon objetiva gue selale
esa ordenacidin y ho otra;

Aclem&s, es nuy relakivo, pues en equipas muy
brillantes alcanzan pum&aaﬂmmes bajas
traba jadores excelentes, dando Lla sensacidn de
que ho Lo son,




SISTEMAS COMPARATIVOS
IERARQUIZACION/
CATEGORIZACION
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Por este sistema se clasifica a los
em[pi.eacios el un ranking por orden
de eficiencia, seqln unos criterios
esktablecidos con anterioridad con el
T .
evaluador; es un méktodo nuy
subje&vo, Y que No Pragoraona
informacion relevante,

Puede estar distorsionado por inclinaciones persohales y
por acontecimientos recientes, y no siempre es facil
explicar a los empleados el motivo de la clasificacion,

pero se utiliza mucho, porgue es muy facil e intuitivo.
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Un jefe de sala ha sido requerido por el

gerente para gue le entregue un informe sobre
el c&esempeﬁa de los camareros; ante esto, ha
reflexionado sobre cuales son mas amables,
tienen menos tropiezos, y trabajan mejor en
equipo, y después de una evaluacion personal
de estos criterios en conjunto, el jefe de sala
ha concluido que la camarera que mejor
desempeiia su labor es Susana, sequida de Sara,
y Sandra, y que después vendrian Juan y
Rodrigo, estando en dltimo Lugar ?@;pe Yy Erika,



SISTEMAS COMPARATIVOS:
L.OM?’AQAL.ION POR PARES.
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Comparar de dos en dos los
em[oteadas de uha seccibn o©
depar&amem&o, anoctando cual
de ellos es prefembte ;
ordenando despu,es a los
trabajadores segin el niamero
de elecciones que cada uno
hava tenido.

También es un método muy sencillo cuando
hay pocos empleados, pero poco eficiente; (a
partir de una determinada cankidad es
sencillamente inaplicable).




| SISTEMAS COMPARATIVOS:
LA DISTRIBUCION FORZOSA
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Este sistema parte del supuesto de que los empleados se

distribuyen segun una distribucion normal y asi segun un

criterio o conjunto de criterios, el evaluador ordena a los
evaluados segun unos niveles preestablecidos.

lo, evaluando el factor

for e&emp
“calidad'del trato al cliente”, el
evaluador clasitica a los empleados de
modo que el diez por cierlo sean
excelentes, el vetnte buenos, el ..
cuarenta normales, el veinte requlares,
y uh diez, deficientes,




SISTEMAS DE
 APRECIACION
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Los mékodos que aparecen
a conkinuacidn kratan de
medir el rendimiento de

uha persoha con arreglo a
una serie de factores o
crikerios, estableciendo

unos hiveles de
«cum[pti,méemﬁo para cada
wno,




SISTEMAS DE APRECIACION
Ms:mm DE ESCALAS GRAFICAS
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! Es&e es uh me&oda cie Llos mas usaa&os comsiste en marcar el
. un formulario los factores de evaluacion del rendimiento a

través de uhos qrados de variacidn; los factores se

seleccionan con antelacion para definir qué cualidades se

pre&emdﬁn evaluar para cada emyi.eac&o. Los grados de cada ‘
factor se definen con una explicacion simple y objetiva para |

' evitar distorsiones,.

Después se pondera cada foactor com un coeficiente, de
modo que ho todos tengan el mismo peso, y el resultado
global es la suma de todas las puntuaciones ponderadas.

Aungue es un método Pr&t&iaa y estandarizado, el uso de’
afirmaciones de caracter general reduce el grado de
relacidn que se quarda con el puesto especifico.



Poco Mucho

Factores de evaluacion 12 3 4 5 Puntos

20% 1. Produccién
Cantidad de servicios hechos por el empleado de acuerdo con
la naturaleza y con las condiciones del servicio
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Siskevwas de apretiaﬁiém
[ y ()
escalas de eleccion obligada
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L Cownsiste en una relacion  de frases, presen&acia:;&ém‘ F:ra\;es, que
. describen el desempeflo de los empleados, de forma que el
b evaluador debe escoger aquella que mejor se gjusta al evaluado;
Lo ventajo que proporciona es que Llimita la subjetividad de la

valoracidn y su thiﬂaﬁién es muy simple; como inconveniente,

destacaremos su compleja elaboracion y la rigidez que implica |
- para el evaluador kener que cownsighar a cada evaluado en una de
" las dos afirmaciones.

Un ejemplo seria, para evaluar la capacidad de trabajar en
equipo de un empleado de cocina, disenar items como

a) Consigue buena compenetracion con su equipo de trabajo.
b)Realiza idoneamente su cometido asighado, de forma
individual.
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_ SISTEMAS DE A‘PQECIACI{.?N
METODO DEL INCIDENTE CRITICO
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Con este método, el evaluador lleva un registro de todos
Llos actos que, al margen de Lo habitual, originan un éxito

" o uh fracaso destacable; se evaléa si existe una conducta

que es esencial para deberminar st el rendimiento en un

trabajo  es eficaz, econbdmico, y razonable, o ineficaz,
costoso, y perfeccionable.

El registro de esas acciones o acontecimientos, tiene
dos caracteristicas: se refiere exclusivamente al
perfodo relevante a la evaluacion, y se registran solo
las acciones directamente imputables al empleado.
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SISTEMAS DE APRECIACION
ESCALA BARS
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Son las siglas en inglés de B@.havior&i.i.v Anchored Rating

 Scales, que en espafol se traduce como Escalas de Comportamiento

Ancladas o Escalas de Apreciacion de Comportamientos Prefijados.

Se definen dimensiones del desempeno desarrollando patrones
de comportamiento asociados a diferentes tipos de
rendimiento; se describen conductas, y comportamientos en
diferentes categorias, ordenados de forma ascendente en
cuanto a su excelencia, y se pide al evaluador que posicione al
evaluado en ellas; es muy fiable por el alto grado de
especificidad, y genera gran aceptacion por parte de los
evaluadores y los evaluados.



EIEMPLO DE LA EVALUACION DE UNA DIMENSION
EN UNA ESCALA BARS PARA UN RECEPCIONISTA

RENDIMIENTO
INACEPTABLE

RENDIMIENTO
ESCASO

RENDIMIENTO
NORKMAL

RENDIMIENTO
BUENO

RENDIMIENTO
EXCELENTE

No es capaz de identificar las wnecesidades
exactas del cliente Yy en consecuencia o realiza
la reserva adecuadamente el 50% de las veces.

Identifica parcialmente Llas necesidades
del cliente y efecthia reservas eficaces en
el 70% de los casos.

Identifica las necesidades del cliente y
efecthia reservas eficaces en el 9% de
los casos.

Identifica las necesidades del cliente, aconseja
en lo adecuado a sus circunstancias, y efectia
reservas eficaces siempre.

Identifica las necesidades del cliente, le aconseja en Lo
mas adecuado, y Lle informa de otras opcionhes
mostrando amabilidad y cordialidad y efectia reservas
eficaces siempre.
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En realidad esto no es un método en si mismo, sino que
plantea la opcion de recurrir a multiples evaluadores
(superiores, subordinados, companeros, clientes y el mismo
evaluado), para que cada cual aporte su propia evaluacion a
partir de los metodos y criterios que considere mas
adecuados; las ventajas son obvias: se recoge informacion
desde multiples perspectivas, y se facilita contrastar los
hallazgos de cada una, pero el inconveniente de su formulacion
y puesta en practica tambien es importante, pues al tratarse
de un metodo tan costoso solo se aplica en aquellos puestos
para los que se requiere una evaluacion muy exhaustiva y
completa.




| 4. ERRORES Y LIMITACIONES
, DE LA CION.




ERROR DE RESISTENCIA DE LOS EVALUADORES (no implantan el
sistema de forma adecuada).

ERROR DE SIMILITUD (tendencia a valorar las cualidades que uno ve en si
mismo).

ERROR DE LENIDAD (al calificar a todos con notas elevadas para evitar
conflictos).

ERROR DE SEVERIDAD (el caso contrario al anterior, tender a creer que
nadie es lo bastante bueno).

RESTRICCION DEL INTERVALO POR TENDENCIA CENTRAL (tender
a no dar puntuaciones extremas).

ESTADO DE ANIMO Y CARACTERISTICAS PERSONALES DEL
EVALUADOR. (en especial si dejan que sus simpatias o antipatias influyan en
la evaluacion).
ESTANDARES DE DESEMPENO POCO CLAROS (deja abierta la puerta a
las interpretaciones personales del evaluado).

EFECTO HALO (especialmente en el sector hosteleria y turismo, en el que
las caracteristicas relacionadas con las habilidades sociales son muy destacadas,
eclipsando a menudo a otras de corte organizativo o de gestion). :
EFECTOS DE CONTRASTE O DE CONTAGIO (cuando afecta a la
evaluacion de un trabajador, la evaluacion realizada con anterioridad a otra
persona o a €l mismo en otro momento).




-Recursos Humawnos para Turismo.
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Pearson, Prenkice Hall., 2010,
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-Recursos Humanos y Direccion de
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