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CAPITULO 1




Tema

La evaluacion de desempefio en “Café Martinez” y su incidencia en el nivel de

desempenio de los trabajadores, en la ciudad de Salta durante el afio 2020.

Fundamentacion

En el presente trabajo se indaga la importancia del uso de la evaluacion de
desemperio y su relevante repercusion en el nivel de desempefio de los recursos
humanos de la organizacion, que permitirA mejorar la productividad, eficiencia y

compromiso de los empleados de dicha empresa.

La evaluaciéon de desempefio presenta una profunda conexion con el desempefio
laboral, es decir que el coopera a realizar este tipo de evaluacion promovera a los
empleados a mejorar su eficiencia, productividad y comportamiento tanto en su

puesto de trabajo como de manera general en la organizacion.

También, a través de la misma, la empresa puede reconocer si existen fallas en el
analisis y descripcién de cargos, ya que los empleados estan obligados a conocer
cudles son sus funciones y competencias para realizar su trabajo y desempefiar su
puesto con mayor eficiencia. Esto se ve ligado a la evaluaciéon de desempefio,
puesto que si existiera deficiencia en el andlisis y descripcién de los cargos los
trabajadores no sabrian desempefiarse adecuadamente y por lo tanto fallarian al
momento de ser evaluados, produciendo una contribucion negativa para alcanzar

los objetivos de la organizacion.




Identificacidon del problema

En el presente trabajo se indagara la relacién existente entre la evaluacion de

desemperio y el nivel de desempefio de los empleados de “Café Martinez”.

En lo que respecta a la factibilidad del problema, cabe destacar que para tener
nocion acerca del uso de la evaluacion de desempefio en la empresa y como incide
la misma sobre el nivel de desempefio de sus trabajadores, se recurrira a la
aplicacion de evaluaciones de desempefio para conocer el nivel de desempefio de
los empleados y comprobar que un subordinado evaluado se desempefia de mejor
manera, lo que se traduce en un incremento en el funcionamiento total de la

compafia.

Sistematizacion del problema

% ¢Qué es la evaluacion de desempefio?

% ¢Cuadles son las ventajas de la evaluacion de desempefio?

% ¢Qué importancia se le otorga en la actualidad?

» ¢Qué relacion existe entre la evaluacion de desempefio y el nivel de
rendimiento, en la empresa Café Martinez?

% ¢Qué es el desempeirio laboral?

% ¢ Cudles son los determinantes del desempefio laboral?

% ¢ Como se mide el desemperio laboral?

% ¢Qué efectos produce el nivel de desempefio laboral en la empresa Café

Martinez?




Formulacion del problema

¢ Como incide la evaluacion de desempefio en el nivel de desempefio de los

empleados de la empresa Café Martinez, en la provincia de Salta en el afio 2020?

Delimitacion del objeto de estudio

El objeto de estudio son los 23 empleados de la empresa Café Martinez, en la

provincia de Salta en el afio 2020.

Antecedentes
La revision bibliogréfica realizada permitié ubicar la siguiente desarrollada en torno

al tema del objeto de estudio:

» La importancia de la Evaluacion de Desempefio en la Gestion de Recursos
Humanos; realizada por Maria Isabel Valdez para obtener el titulo de
Licenciatura en Recursos Humanos, afio 2017.

» Evaluacion de Desemperio; realizada por Cano Julio Gabriel para obtener el
titulo de Licenciatura en Recursos Humanos, afio 2015.

» Evaluacion de Desempefio y Politicas de Compensacion; realizada por
Alvarez Andrea Vanesa para obtener el titulo de Licenciatura en Recursos
Humanos, afio 2011.

> Sistema de Evaluacion de Desempefio; realizada por Alvarez Tuya Florencia,

para obtener el titulo de Licenciatura en Recursos Humanos, afio 2010.

Objetivo general

Determinar de qué modo incide la aplicacion de la evaluacion de desempefio en el

nivel de desempefio de los empleados de la empresa Café Martinez.




Objetivos especificos

1. Determinar si existe el empleo de la evaluacion de desempefio en la empresa
Café Martinez.

2. Analizar la importancia de la evaluacion de desempefio en Café Martinez.

3. ldentificar las ventajas del empleo de la evaluacion de desempefio.

4. Describir el nivel de desempefio de los empleados de Café Martinez.

5. Establecer las consecuencias que tiene el desempefio en Café Martinez.

Hipotesis

El objetivo de mejorar los resultados de los recursos humanos, la objetividad y la
capacitacion del evaluador, y los factores o criterios utilizados en el método
empleado forman parte de la aplicacion de la evaluacién de desempefio y, por lo
tanto, son elementos determinantes y significativos en el nivel de desempefio de

los empleados.

Identificacion de variables

En esta investigacion se tendra en cuenta dos variables:

e Variable independiente: el uso de la evaluacion de desempefio.

e Variable dependiente: nivel de desempefio.
Entonces, la relacion que se establece entre ambas variables se interpretara de la
siguiente manera: dependiendo de la aplicacion de la evaluacién de desempefio en

la organizacion, el nivel de desempefio de los empleados sera mayor o menor.




Operacionalizaciéon conceptual de las variables
— Evaluacidon de desempefio: “Es una apreciacion sistematica del desempefo

de las personas y su potencial de desarrollo futuro. Cada evaluacion es
proceso de medir o estimular el valor, la excelencia, las cualidades de una
persona que desempefia un papel dentro de la organizacion. Es un concepto
dinamico, pues los empleados se evallan constantemente, ya sea de formal

o informalmente”. (Chiavenato I., 2017)

— Desempefio laboral: “Eficacia del personal que trabaja dentro de las

organizaciones, la cual es necesaria para la organizacion, funcionando el

individuo con una gran labor y satisfaccién laboral”. (Chiavenato 1., 2009).
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Operacionalizacion empirica de las variables
VARIABLES DIMENSIONES

Beneficios de la
evaluacion de

desempefio

Responsabilidad de la
evaluacion de

desempeio
Evaluacion de

Desempeiio

Métodos de evaluacion

de desempefio

INDICADORES
Beneficios para el jefe
Beneficios para la
organizacion
Beneficios para el
individuo.

El jefe
La propia persona
El individuo y el jefe
El equipo de trabajo
El &rea de RRHH
Comision de evaluacion
Evaluacion 360°
Método de escalas
graficas
Método de eleccion
forzada
Método de investigacion

de campo

Método de incidentes

criticos
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Teoria del ajuste en el
trabajo
Teoria del grupo de

Teorias de la satisfaccion
referencia social

laboral
Teoria de la discrepancia
Teoria de los eventos
situacionales
Factores actitudinales
Desempeiio Laboral
Factores del desempefio Factores operativos
laboral Factores internos

Factores externos
Dimension productiva

laboral

Dimensiones del
Dimension eficacia

desempeiio laboral
Dimension eficacia

laboral

Clasificacion de la hipotesis

Es simple ya que existen dos variables relacionadas entre si.

Es direccional, se conoce la naturaleza de la relacion entre estas dos
variables.

Se establece una relacion de asociacion donde la variable independiente

condiciona la variable dependiente.
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Universo

Empresas del rubro gastronomia en Salta Capital.

Poblacion

23 empleados de la empresa Café Martinez del sector de gastronomia.

Tipo de investigacion

Segun su finalidad es basica. Tiene como objetivo llegar a conclusiones
aplicando los conceptos al analisis del objeto de estudio.

Segun su alcance temporal, es retrospectiva ya que los momentos
estudiados refieren al pasado inmediato.

Segun su profundidad, corresponde a una investigacion descriptiva. Su
objetivo es el andlisis de los fendmenos y el estudio de sus relaciones.
Segun su amplitud, es microsociolégica. Hace referencia al estudio de
variables y sus relaciones de aplicacion general.

Segun sus fuentes, se emplean en el estudio fuentes secundarias basadas
en material bibliografico y hemerogréafico especializado, de paginas web o
webgrafia. En tanto se emplea las fuentes primarias citadas a continuacion,
a partir de los siguientes instrumentos:

La dimensién temporal corresponde a su aspecto sincronico, ya que realiza
un estudio referido a conceptuales determinadas que se asumen validas en

tanto no sean refutadas por conocimientos teéricos novedosos.

Tipo de disefno

La investigacion estd orientada basicamente a identificar caracteristicas del

universo de investigacion y determinar la asociacion entre variables.

Constituye un estudio del tipo descriptivo que desea establecer las correlaciones y

asociaciones que hay entre las variables. Es un disefio no experimental.
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Fuentes, método y técnicas para la recoleccion de datos

Las fuentes empleadas a lo largo del trabajo de investigacion estardn compuestas

por:

Fuentes secundarias

Bibliografia que orienta y otorga el soporte tedrico — conceptual al andlisis y

hemerografia especifica en relacion al tema. Articulos especializados.

Fuentes primarias

Técnicas de recoleccion de datos:

1) Entrevistas a informantes clave.

2) Encuestas aplicadas al segmento de estudio.

3) Instrumentos.

4) Cuestionario de preguntas semiestructuradas y abiertas.

5) Cuestionario de preguntas cerradas con opciones para analizar la cantidad

de veces que se reitera un fenébmeno.

Cronograma de actividades

Actividades

Febrero -
Marzo

Abril -
Mayo

Junio -
Julio

Agosto -
Setiembr
e

Octubre

Elaboracion del disefio

*

Blsqueday elaboracion
conceptual

*

Anadlisis de datos

Analisis de textos

Interpretaciones
Conclusiones y aportes

Entregatesis
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CAPITULO 2




EVALUACION DE DESEMPENO

v Chiavenato!: “Es una apreciacion sistematica del desempefio de las
personas y su potencial de desarrollo futuro. Cada evaluacion es proceso de
medir o estimular el valor, la excelencia, las cualidades de una persona que
desempefia un papel dentro de la organizaciéon. Es un concepto dindmico,
pues los empleados se evallan constantemente, ya sea de formal o

informalmente”.

v Schiel? “Tarea institucional y programada a nivel de la organizacion, que
tiene por objetivo proyectar conclusiones sobre el nivel de desempeiio de las
responsabilidades laborales de sus empleados, como asi también prever sus
capacidades presentes y futuras, que permitir adoptar decisiones de gestion

sobre el personal en cuestion, apuntando a mejorar su rendimiento general”.

v Martha Alles®: “Es uno de los subsistemas de la direccion estratégica de los
recursos humanos. Las evaluaciones de desempefio a través de la fijacion
de objetivos y competencias pueden constituir una formidable herramienta,
camino o via para un cambio cultural en la organizacion, a partir de la fijacion

de objetivos y de las competencias y sus grados”.

Historia de la evaluacion de desempefio
Las practicas de la evaluacion de desempefio no son nuevas. Desde que una

persona empled a otra, el trabajo de ésta se evaluacion en funcién de la relacion
costo-beneficio. Los sistemas formales de evaluacion tampoco son recientes. En
plena Edad Media, la Compaiiia de Jesus, fundada por San Ignacio de Loyola, ya
utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades y el potencial
de cada jesuita que predicaba la religién por todo el mundo, en una época en la cual

los navios de vela eran la unica forma de transportarse y de comunicacion. El

! (Chiavenato, Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, 2017)
2 (Schiel, 2016)
3 (Alles, 2005)
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sistema estaba compuesto por clasificaciones que los miembros de la orden
preparaban de si mismos, por informes de los superiores sobre la actividad de los
subordinados y por informes especiales redactados por todo jesuita que considerara
tener informacion sobre su propio desempefio o el de sus colegas y que, de lo
contrario, ésta le resultaria inaccesible al superior. Mucho tiempo después, en 1842,
el servicio publico de Estados Unidos implanto un sistema de informes anuales para
evaluar el desempefio de sus trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense
adopté el mismo sistema, y, en 1918, General Motors disefi6 un sistema para
evaluar a sus ejecutivos. Sin embargo, fue s6lo hasta después de la Segunda
Guerra Mundial cuando los sistemas de evaluacion de desempefio empezaron a
proliferar en las empresas. No obstante, el interés se dirigia exclusivamente a la
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad de la
organizacion. A principios del siglo XX, la escuela de la administracion cientifica
propicio un fuerte avance de la teoria de la administracion que, con su proposito de
aprovechar la capacidad optima de la maquina, dimensiono en paralelo el trabajo
del ser humano y calcul6 con precision el rendimiento potencial, el ritmo de
operacion, la necesidad de lubricacion, el consumo de energiay el tipo de consumo
fisico exigido para su funcionamiento. Sin embargo, la importancia puesta en el
equipamiento y el consiguiente planteamiento mecanicista de la administracion
abordaba al individuo en forma de un “aprieta botones” —se veia como objeto
moldeable a los intereses de la organizacion y facilmente manipulable, pues se
consideraba que su motivacion obedecia tan solo a objetivos salariales y
econdémicos-. Con el trascurso del tiempo, se comprobd que las organizaciones
lograron resolver los problemas relacionados con la primera variable (la maquina),
pero no progresaron en absoluto en la segunda: el ser humano.

Con la escuela de las relaciones humanas vino una revision total de planteamiento.
El interés principal de los administradores se desligo de las maquinas y se enfocé
en las personas. Con el surgimiento de las nuevas teorias de la administracion, las
mismas cuestiones que se plantearon con respecto de la maquina se transfirieron a
la gente. ¢ Como conocer y medir el potencial de las personas? ¢Cdémo conseguir

gue aprovechen todo ese potencial? ¢Cual es la fuerza béasica que impulsa su
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energia hacia la accién? Estos interrogantes dieron lugar a infinidad de respuestas
y provocaron el surgimiento de técnicas administrativas capaces de crear las
condiciones para mejorar de verdad el desempefio humano en las organizaciones,
asi como toda una avalancha de teorias sobre la motivacion laboral. Toda la
secuencia posterior de las teorias administrativas y la organizacion que surgieron
tuvo un efecto contundente: la importancia del ser humano en las organizaciones y
su papel para dar dinamismo a los demas recursos de la organizacion. Sin embargo,
no se podia dejar ese papel a la suerte. No solo era necesario plantear y poner en
funcionamiento el desempefio humano, sino también evaluarlo y orientarlo a

determinados objetivos comunes.

Objetivos de la evaluacién de desempefio
La evaluaciéon de desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una

herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la
organizacion. Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los
recursos humanos de la organizacion), la evaluacion de desempefio pretende
alcanzar diversos objetivos intermedios:

1. Adecuacion del individuo al puesto.

2. Capacitacion.

3. Promocion.

4. Incentivo salarial por buen desempefio.

5. Mejora de las relaciones humanas entre supervisores y subordinados.
6. Autoperfeccionamiento del empleado.

7. Informacion basica para la investigacion de recursos humanos.

8. Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

9. Estimulo para una mayor productividad.

10. Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.

11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.
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12. Otras decisiones del personal, como transferencias, contrataciones, etc.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion de desempefo se
pueden presentar en tres fases:

A. Permitir condiciones de mediacion del potencial humano para determinar su
plena utilizacion.

B. Permitir que los empleados se traten como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuyo desempefio y productividad puede
desarrollarse segun la forma de gestion.

C. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva
a todos los miembros de la organizacion, sin olvidar tanto los objetivos

organizacionales como los objetivos individuales.

¢Para qué sirve la evaluacion de desempefio?
La evaluacion de desempefio posibilita:

- Detectar necesidades de capacitacion.

- Descubrir personas claves.

- Descubrir inquietudes del evaluado.

- Encontrar una persona para un puesto.

- Motivar a las personas al comunicarles su desempenio e involucrandolas en
los objetivos de la organizacion (retroalimentacion).

- Esunaocasioén para que jefes y empleados analicen cémo se estan haciendo
las cosas.

- Par tomar decisiones sobre salarios y promociones.

Beneficios de la evaluacion de desempefio
Cuando un programa de evaluacion de desemperfio se planea, coordina y desarrolla

bien genera beneficios de corto, mediano y largo plazos. Los principales

beneficiarios son el jefe, la organizacion y el individuo.
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Beneficios para el jefe administrador de personas:
v' Evaluar el desempefio y el comportamiento de los empleados, con

base en factores de evaluacién y, sobre todo, contar con un sistema
de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

v" Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus
empleados.

v/ Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion de desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite

saber cOmo esta su desempeio.

Beneficios para la persona:
v Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos de

comportamiento y desempefio de los trabajadores que la empresa
valora.

v' Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio y,
segun su evaluacion, sus puntos fuertes y débiles.

v' Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempefio
(programas de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe realizar por cuenta propia (aprendizaje, correcciéon
de errores, calidad, atencion en el trabajo, cursos, etc.).

v' Hacer una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su

desarrollo y control personales.

Beneficios para la organizacion:
v' Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazos, y

definir la contribucion de cada empleado.
v Identificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse
en determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan

listo para ascenso o transferencia.
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v Intensificar la politica de recursos humanos mediante oportunidades a
los empleados (ascenso, crecimiento y desarrollo personal) con el
estimulo a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en

el trabajo.

Problemas mas comunes de la evaluaciéon de desempefio
+ Carencia de normas.

Utilizacion de criterios subjetivos.

Aplicacion de criterios pocos realistas.

Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.
Errores del evaluador.

Mala retroalimentacion.

- + £ + + ¢

Comunicaciones negativas.

Para evitar estos problemas, Martha Alles* plantea dos soluciones:
- Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion, que constara de un
formulario y un instructivo.
- Entrenar a los evaluadores. Muchas compafiias se limitan a entregar el
formulario y el instructivo, pero esto no basta. La mejor herramienta puede
fracasar si los evaluadores no reciben una correcta y profunda capacitacion

sobre cémo utilizarla.

Entrenamiento de los evaluadores (cliente interno)
Debe realizase cuando se modifica una herramienta o se implementa una nueva. Y

también cuando nuevos evaluadores se incorpora a la tarea, por ejemplo, al
promover a una persona, al incorporar un nuevo gerente o supervisor, etc.
o Normalmente, los supervisores son los que realizan la evaluacion de
desempeiio de su equipo; si bien el area de Recursos Humanos puede
ejercer una cierta supervisién, no es la “duefia” o responsable de las

evaluaciones.

% (Alles, 2005)
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@)

(@]

Los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas que utilizarian.
Deben evaluar en forma justa y objetiva. El éxito del programa depende de

ellos.

Laresponsabilidad de la evaluacion de desempefio
Chiavenato® explica que de acuerdo con la politica de recursos humanos que adopte

la organizacion, la responsabilidad de la evaluacion de desempefio se atribuye al

jefe, al propio individuo, al individuo y a su jefe, al equipo de trabajo, al area

encargada de la administracion de recursos humanos o a una comision de

evaluacion de desempefio. Cada una de estas seis opciones implica una filosofia

de accion.

1)

2)

El jefe: en casi todas las organizaciones, el jede de linea asume la
responsabilidad del desempefio de los miembros de su equipo y su
evaluacion. En ellas, el propio jefe o el supervisor evaliuan el desempefio del
personal con la asesoria del area encargada de administrar las personas, la
cual establece los medios y criterios para tal evaluacion. Como el jefe o el
supervisor generalmente no cuenta con conocimientos especializados para
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacién, el area
encargada de la gestion de recursos humanos, desempefia una funcion de
staff y se encarga de planear, instituir, dar seguimiento y controlar el sistema.
En tiempos modernos, esta forma de trabajar proporciona mayor libertad y

flexibilidad para que cada gestor sea, en realidad, el gestor de su personal.

La propia persona: en organizaciones mas democraticas, el propio
individuo es responsable de su desempefio y de su propia evaluacion. Estas
personas emplean la autoevaluacién del desempefio, de modo de cada
persona evalua el propio cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia,
conforme a determinados indicadores que le proporcion el jefe o la

organizacion.

5 (Chiavenato, Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, 2017)
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3) El individuo y el jefe; actualmente, las organizaciones adoptan un
esquema, avanzado y dindmico, de la administracién del desempefio. En
este caso, resurge la antigua administracion por objetivos (APO), pero ahora
con una nueva perspectiva y sin los conocidos traumas que caracterizaban
Su ejecuciéon en las organizaciones, como arbitrariedad, autocracia y el
constante estado de tension y angustia que provocaba en los involucrados.
Ahora, la APO es una esencia democrética participativa, incluyente y muy
motivadora. Con esta nueva APO, la evaluacion de desempefio se orienta
por los siguientes caminos:

— Formulacion de objetivos mediante consensos: es el primer paso de

la nueva y participativa APO, los objetivos son formulados en conjunto
por evaluado y su jefe, mediante una autentica negociacion para llegar
a su consenso. Cuando se alcanzan, la empresa debe tener un
beneficio, y el evaluado, sin duda, una parte directa del mismo, un
premio o algun tipo de remuneracion variable. Independientemente de
la forma, el incentivo debe ser fuerte y convincente.

— Compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados de

comun acuerdo: en algunos casos se presenta una especie de

contrato formal o psicolégico que representa el pacto respecto a los
objetivos. El evaluado siempre debe aceptar plenamente los objetivos
y es necesario que también acepte su compromiso intimo para
alcanzarlos

— Acuerdo vy negociacion con el jefe respecto de la asignacion de los

recursos y de los medios necesarios para alcanzar los objetivos: una

vez definidos los objetivos mediante el consenso y obtenido el
compromiso, los siguiente es la definicion de los recursos y de los
medios para alcanzarlos con eficacia. Los mismos pueden ser
materiales (equipos, maquinas, etc.), humanos (incentivo, motivacion,

equipo de trabajo, etc.) o también inversiones en la capacitacion y el
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4)

5)

desarrollo del evaluado. Representan una forma de costo necesario
para alcanzar los objetivos deseados.

— Desempeiio: se trata del comportamiento del evaluado encaminado a
lograr efectivamente los objetivos. El aspecto principal del sistema
reside en este punto. El desemperio constituye la estrategia individual
para alcanzar los objetivos pretendidos.

— Medicién constante de los resultados y comparacion con los objetivos:

se trata de comprobar el costo-beneficio del proceso. La medicion de
los resultados, al igual que los objetivos, debe tener fundamentos
cuantitativos creibles y confiables y, al mismo tiempo, que
proporcionen una idea objetiva y clara de cdmo marchan las cosas y
como se encuentra el esfuerzo del evaluado.

— Retroalimentaciéon intensa vy continua evaluacidon conjunta: esto

implica una gran cantidad de retroalimentacion y, sobre todo, un
amplio apoyo a la comunicacion, con el objeto de reducir la
discordanciay de incrementar la consistencia. El evaluado debe saber
como esta funcionando para establecer una relacion entre su esfuerzo

y el resultado alcanzado.

El equipo de trabajo; otra opcion es pedir al propio equipo de trabajo que
evalle el desempefio de sus miembros y que, con cada uno de ellos, tome
las medidas necesarias para mejorarlo mas y mas. El equipo asume la
responsabilidad de evaluar el desempefio de sus participantes y definir sus

metas y objetivos.

El area de recursos humanos; esta opcion es comun en las
organizaciones mas conservadoras, pero se esta abandonando debido a su
caracter en extremo centralizador y burocratico. En este caso, el area de
recursos humanos es la responsable de evaluar el desempefio de todas las
personas de la organizacion. Cada jefe proporciona informacion sobre el

desempefio pasado de las personas, la cual se procesa e interpreta para
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6)

7

generar informes o programas de accion coordinados por el area encargada
de la administracién de recursos humanos. Como todo proceso centralizador,
exige reglas y normas burocraticas que restringen la libertad y flexibilidad del
sistema. Tiene la desventaja de funcionar con porcentajes y promedios, no
con el desempefio individual y Unico de cada persona. Trabaja con lo

genérico y no con lo particular.

La comision de evaluacion; en esta opcion, la evaluacion de desempefio
es responsabilidad de una comisién designada por tal efecto. Se trata de una
evaluacion colectiva hecha por un grupo de personas. La comisién suele
incluir a personas que pertenecen a diversas areas o departamentos, y tener
miembros permanentes y transitorios. Los miembros permanentes y estables
(como el presidente de la organizacion o su representante, el gerente de
recursos humanos y el especialista en evaluacion de desempefio) participan
en todas las evaluaciones y su papel consiste en mantener el equilibrio de
los juicios, el cumplimiento de las normas y la permanencia del sistema. Los
miembros transitorios son el jefe de cada evaluado y su superior. Esta
variante se discrimina por ser centralizadora y por su espiritu de
enjuiciamiento, no de orientacion y de mejora continua de desempefio. En la
actualidad existe latendencia a depositar la responsabilidad de la evaluacién
de desempefio en manos del propio individuo, con la participacién de la

gerencia para establecer los objetivos en forma de conceso.

Evaluacion 360°; la evaluacion del desempefio de 360° comprende el
contexto externo que rodea a cada persona. Se trata de una evaluacion en
forma circular realizada por todos los elementos que tienen algun tipo de
interaccion con el evaluado. Participan en ella el superior, los colegas y/o
compaferos de trabajo, subordinados, clientes internos y externos, los
proveedores y todas las personas que giran en torno al evaluado con un
alcance de 360°. Es la forma mas completa de evaluacién, porque la

informacion proviene de todos lados y proporciona las condiciones para que
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el individuo se ajuste a las muy distintas demandas que recibe de su contexto

laboral o de sus diferentes asociados.

Comision
de
evaluacion

Area de
RRHH

El propio
individuo

Equipo de

Cizelyzs trabajo

Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio
El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en las

organizaciones generd soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion
muy utilizados, llamados métodos tradicionales de evaluacion de desempefio. Estos
varian de una organizacién 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, y cada sistema se sujeta a determinados

objetivos especificos y a ciertas caracteristicas del personal implicado.
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Chiavenato® presenta los siguientes principales métodos de evaluacion de
desempenio:

Método de escalas graficas

Este es el método mas comun y divulgado por su sencillez. Su aplicacion requiere
tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del evaluador,
los cuales pueden interferir en los resultados. 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
desempenio, y las columnas verticales los grados de variacion de esos factores.
Estos se seleccionan y escogen para definir las cualidades que se pretenden
evaluar en las personas. Cada factor se define mediante una descripcion sumaria,
simple y objetiva, y se dimensiona de modo que retrate desde un desempefio débil
o0 insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente. Entre estos dos extremos hay dos
opciones:

1) Escalas gréaficas continuas: son escalas en las cuales solo se definen dos
puntos extremos, y la evaluacién de desempefio se sitla en un punto
cualquiera de lalinea que los une. Existe un limite minimo y un limite maximo
para la variacion del factor y la evaluacion se ubica en un punto cualquiera

de ese rango de variacion.

Cantidad insastifactoria Cantidad excedente de

de produccién produccién

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 maximo), se incluyen puntos intermedios definidos

para facilitar la evaluacion.

6 (Chiavenato, Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, 2017)
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Cantidad Cantidad
producida | | producida

Insatisfactoria Excelente

3) Escalas gréficas discontinuas: son escalas en las cuales ya se establecio y
describi6 la posicion de sus marcas, y de las que el evaluador tendra que

escoger una para valorar el desemperio.

Cantidad Cantidad
producida ' l producida
Regular Buena

Insatisfactoria Excelente
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Evaluacién de desempefio con el método de escalas graficas y
puntos

Evaluacion del empleado

Nombre completo:

Seccién:

Puesto:

Fecha:

Cada factor se dividié entre el numero de calificaciones aplicadas. Considere cada uno por separado,
asigne una sola calificacion a cada factor e indique el valor de los puntos en la columna de la derecha

Factores de
evaluacioén
Producto. Evalue el
trabajo producido o
la cantidad de

servicios

Calidad. Evalte la

exactitud,
frecuencia de
errores,
presentacién, orden
y esmero que
caracterizan el
servicio del
empleado
Responsabilidad.
Evalle la
dedicacion al

trabajo y si brinda el
servicio dentro del

plazo estipulado.
Considere la
supervision
necesaria para
obtener los
resultados
deseados

Cooperacién.
Actitud. Pondere la
voluntad para
cooperar, la ayuda
la presta a los
colegas, la manera
de acatar ordenes.

1-2-3
Produccion
inadecuad
a

1-2-3
Comete
demasiado
S errores y
el servicio
muestra
desordeny
falta de
cuidado

1-2-3
Es
imposible
depender
de sus
servicios y
necesita
vigilancia
constante

1-2-3
Poco
dispuesto
a cooperar
y
constante
mente
demuestra
falta de
educacion

4-5-6
Produccion
apenas
aceptable

4-5-6
Generalment
e
satisfactorio,
pero a veces
deja a
desear

4-5-6
No siempre
se puede
contar con
resultados
deseados si
no cuenta
con
suficiente
supervision

4-5-6
A veces
dificil de
tartar. Le
falta
entusiasmo

Calificacion

7-8-9
Produccion
satisfactoria
, pero sin
nada en
especial

7-8-9
En general
trabaja con

cuidado

7-8-9
Se puede
depender
de él /ella

con una
supervision
normal

7-8-9
Generalmen
te cumple
de buen
talante lo
que se le
dice. Esta
satisfecho
con su
trabajo

10-11-12
Siempre
mantiene
una buena
produccion

10-11-12
Siempre
hace bien
su trabajo

10-11-12
Tiene
buena

dedicacion

y basta con
darle una
pequefia
directriz

10-11-12
Siempre
dispuesto a
cooperar y
a ayudar a
los colegas

Puntos

13-14-15
Siempre da
cuenta de un
volumen
realmente
sobresaliente
de servicios
13-14-15
Su trabajo
demuestra
cuidado
excepcional

13-14-15
Merece el
maximo de

confianza. No
necesita
supervision

13-14-15
Coopera al
maximo. Se
esfuerza por

ayudar a sus
colegas
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Sentido comin e 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
iniciativa. Considere Siempre Se equivoca = Demuestra Resuelve En todas las
el sentido comun de toma la con razonable los situaciones
las decisiones, la deqsm’m frecuencia y sen,tldo problemas piensa con
ausencia de equivocad es comun en normalment velou_dad y

. - a conveniente | circunstanci e con grado l6gica.
Instrucciones proporcionarl = as normales  elevado de Siempre se
detalladas 0 e sentido puede confiar
situaciones fuera de instrucciones comdin en sus

lo comun. detalladas decisiones

TOTAL DE PUNTOS

Método de eleccion forzada

Este método 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 evaluador debe escoger una o dos de
las que explican mejor el desempeno del evaluado, por eso se llama “eleccion
forzada”.

La naturaleza de las frases es variada. Sin embargo, existen dos formas de
composicion:

1. Los bloques estan compuestos por dos frases de significado positivo y dos
de significado negativo. EIl supervisor o evaluador, al realizar la evaluacion,
escoge la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al desempefio
del evaluado.

2. Los bloques estan formados tan solo por cuatro frases de significado positivo.
El supervisor o evaluador, al evaluador al empleado, escoge las frases que
mas se aplican al desempefio del evaluado.

Las frases que componen los conjuntos o bloques se seleccionan por medio de un
procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios
existentes en la empresa y a su capacidad de discriminacién con base en dos
indices: el indice de aplicabilidad (la medida en que la frase se aplica al desempefio)

y el indice de discriminacion (la medida en que la frase identifica el desempenio).
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Evaluacion de desempefio con el método de eleccion forzada

Evaluacion del desempefio

Trabajador:

Puesto:

Seccion/Departamento:

A continuacioén, se encontrara con frases del desempefio combinadas con bloques de cuatro. En las
columnas laterales, anote con una “X” debajo del signo “+” para indicar la frase que mejor describe
el desempefio, y del signo “-” para la frase que menos define su desempefio. No deje ningln bloque

sin marcar.

Sdélo hace
mandan
Comportamiento
irreprochable
Acepta
constructivas
No produce cuando esta
bajo presion

Cortés con terceros

lo que le

criticas

Duda
decisiones
Merece toda la confianza

para tomar

Tiene poca iniciativa
Caprichoso al brindar el
servicio

No tiene
adecuada
Tiene buena presencia
personal

En su servicio siempre hay
errores

Se expresa con dificultad

informacion

Conoce su trabajo

Cuidadoso con las
instalaciones de la
empresa

Siempre espera obtener
un premio

Nim.  + -

01

02

03

04

05

06

07

08
33

34

35

36

37

38

39

40

Tiene miedo de pedir
ayuda

Siempre tiene su archivo
en orden

Baja produccién

Es dinamico

Interrumpe
constantemente el trabajo
No se somete a
influencias

Tiene buen potencial para
ser desenvuelto

Nunca es desagradable
Nunca hace buenas
sugerencias

Se nota que “le gusta lo
que hace’

Tiene buena memoria

Le gusta reclamar

Impone su criterio al tomar
decisiones

Se le debe llamar la
atencion regularmente

Es rapido

Es de naturaleza poco
hostil

NOm.

41

42

43

44

45

46

a7

48
73

74

75

76

77

78

79

80

+
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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 evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con las
cuales se evalla el desempefio de éstos, y se registran causas, origenes y motivos
de tal desempefio con base en el analisis de hechos y situaciones. Es un método
de evaluacién mas amplio que, ademas de un diagnéstico del desempefio del
empleado, ofrece la posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo
en el puesto y en la organizacion.

El jefe de linea se encarga de hacer la evaluaciéon de desempefio, pero con la
asesoria de un especialista (staff) en la materia. El especialista acude a cada
departamento para hablar con los jefes acerca del desempeifio de sus subordinados,
lo que explica el nombre de investigacion de campo. A pesar de que la evaluacion
es responsabilidad de linea de cada jefe, resalta la funcion de staff al asesorarlos
cada uno.

El especialista en evaluacion del desempefio aplica una entrevista de evaluacién a
cada jefe, de acuerdo con el siguiente orden:

1) Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador se evalla, de entrada,
con alguna de las tres opciones siguientes:

a. Desempefio mas que satisfactorio (+)
b. Desempefio satisfactorio (*)
c. Desempefio menos que satisfactorio (-)

2) Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial, cada
trabajador se evalia a profundidad por medio de preguntas que el
especialista plantea al jefe.

3) Planeacion: una vez analizado el desempefio, el especialista y el jefe
elaboran un plan de accién para el funcionamiento, el cual puede provocar:

e Asesoria al evaluado.

e Readaptacion del evaluado.

e Capacitacion al evaluado.

e Despido y sustitucion del evaluado.

e Ascenso a otro puesto.
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e Retencion del evaluado en el puesto actual.
4) Seguimiento: se trata de la constatacion o comprobacion del desempefio de

cada evaluado a través del tiempo.

Método de incidentes criticos

Este método se basa en que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas, capaces de generar resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). El
método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de normalidad,
sino de las que son en extremo positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que
permite al lider observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefio del evaluado. Asi, este método gira
entorno de las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempefio
personal.

Las excepciones positivas deben destacarse y emplearse con mayor frecuencia, y

las negativas, corregirse o eliminarse.
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Evaluacién de desempefio con el método de incidentes criticos

Lado rojo Lado azul

Incidente Incidente
Fecha del L. Fecha del "
Elementos critico Elementos critico
hecho i hecho .
negativo positivo

Factor de evaluacion: Productividad

Elemento: Elemento:
a. Trabajo con lentitud. a. Trabajo con velocidad.
b. Perdi6 tiempo en el periodo de b. Economiz6 tiempo al realizar el
trabajo. trabajo.
c. Noinici6 su tarea con celeridad. c. Inici6 de inmediato su nueva
tarea.

Martha Alles” expresa que los métodos de evaluacion de desempefio se califican

de acuerdo con aquello que miden: caracteristicas, conductas o resultados.

Métodos basados en caracteristicas

Los métodos basados en caracteristicas son los mas usados, pero no son los mas
objetivos. Su disefio esta pensado para medir hasta qué punto un empleado posee
ciertas caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que
esa compafia considera importantes para el presente o para un futuro. Son
populares porque son sencillos o faciles de administrar. Si el “listado” de
caracteristicas no esta disefiado en relacion con el puesto, el resultado estara

alejado de la realidad y puede dar una opinién subjetiva.

" (Alles, 2005)
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Escalas graficas de calificacion: cada caracteristica por evaluar se representa
mediante una escala en que el evaluador indica hasta qué grado el empleado posee
esas caracteristicas.

Método de escalas mixtas: el método de escalas mixtas es una modificacion del
método de escala basica. En lugar de evaluar las caracteristicas con una escala se
le dan al evaluador tres descripciones especificas de cada caracteristica: superior,
promedio o inferior.

Método de distribucién forzada: el método de distribucion forzada exige que el
evaluador elija entre varias declaraciones, a menudo puestas en forma de pares,
gue parecen igualmente favorables y desfavorables. De todos modos, es algo en
desuso.

Método de formas narrativas: el método de formas narrativas requiere que el
evaluador prepare un ensayo que describa al empleado con la mayor precision
posible. Presenta una excelente oportunidad para que el jefe exprese su opinion
sobre el empleado. Tiene sin embargo muchos problemas, es subjetivo y no siempre
los evaluadores cuentan con un buen estilo de escritura; en otras palabras, los
buenos escritores brindan evaluaciones mas favorables de sus empleados que

aquellos con menor capacidad literaria.

Meéetodos basados en el comportamiento

Los métodos basados en el comportamiento periten al evaluador identificar de
inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos métodos se
desarrollan para describir de manera especifica qué acciones deberia (0 no
deberian) exhibirse en el puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste en
proporcionar a los empleados una retroalimentacion de desarrollo.

Método de incidente critico: se relaciona con la conducta del evaluado cuando esta
origina un éxito o fracaso poso usual en alguna parte del trabajo. Una de las ventajas
de este método es que avara todo el periodo evaluado y de este modo se puede
facilitar el desarrollo y la autoevaluacion por parte del empleado. Ahora bien, si no
se consideran tantos aspectos favorables como desfavorables, la evaluacion puede

ser incorrecta.
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Escala fundamentada para la medicion del comportamiento: enfoque de evaluacion
de comportamiento que consiste en una serie de escalas verticales, una para cada
dimensién importante del desempefio laboral. Esta escala requiere mucho tiempo y
esfuerzo para su desarrollo ya que deberia hacerse una por cada puesto.

Escala de observacion de comportamiento: enfoque de evaluaciéon que mide la
frecuencia observada en una conducta. La escala debera estar disefiada para medir

la frecuencia con que se observa cada una de las conductas.

Métodos basados en resultados

Los métodos basados en resultados evaltan los logros de los empleados, los
resultados que obtienen en su trabajo. sus defensores afirman que son mas
objetivos que otros métodos y otorgan mas autoridad a los empleados. La
observacion de resultados, como cifras de ventas o produccion, supone menos
subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al sesgo o0 a la opinion subjetiva,
sea a favor o en contra, de los evaluadores.

Mediciones de productividad: ejemplos clasicos como vendedores evaluados segun
el volumen de ventas o los trabajadores de produccion sobre la base de unidades
producidas. A los ejecutivos, respecto a la rentabilidad. De este modo facilmente se
puede alinear a los empleados con los objetivos organizacionales. Pero también
tiene problemas. Las evaluaciones por resultados pueden contaminarse por
factores externos (escasez de materia prima o recesion en un mercado
determinado, asignacion de una zona mala) sobre los cuales los empleados no
tienen influencia. Si sélo se mide el resultado seria justo culpar a los empleados por
estos motivos. Ademas, pueden influir alos empleados a accionar sobre el resultado
a corto plazo, lo cual no siempre coincide con los objetivos empresarial y, también,

pueden generar actitudes sectoriales dentro de una empresa.
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Pasos de una evaluacion de desempefo
Alles® presenta los siguientes pasos para realizar una evaluacion de desempefio:

v Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y subordinado estén de

acuerdo en las responsabilidades vy criterios de desempefio del puesto, una

evaluacion solo puede realizarse con relacién al puesto; es necesario que el

evaluador y el evaluado comprendan su contenido.

v' Evaluar el desempefio en funcién del puesto: incluye algun tipo de calificaciéon

en relacion con una escala definida previamente.

v' Retroalimentacion: comentar el desempefio y los progresos del subordinado.

El andlisis de la gestion o el desempefio de una persona tiene a su vez tres

momentos diferentes:

1.

3.

Una etapa inicial de fijjacion de objetivos, en la que se establecen los
requerimientos principales del puesto y los factores (competencias o
comportamientos) prioritarios para el afio. Esta etapa inicial debe
materializarse en una reunion donde se establezcan estos objetivos.
Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al
periodo final de evaluacion es aconsejable establecer con cierta
periodicidad una reunion de progreso, donde se realice un balance de lo
actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la consecucién de
objetivos. En las reuniones deben analizarse el grado de cumplimiento de
los factores (en relacidén con el comportamiento o las competencias) o
competencias, segun el método de evaluacion elegido por la empresa.
Al final del periodo, reunion final de evaluacion de los resultados. Si por
alguna circunstancia una persona tuvo dos dependencias sera evaluada
por ambos jefes; si el empleado es transferido de area, de plaza o ciudad
durante el afo, deberd segmentarse el periodo y serd igualmente

evaluado por los diferentes jefes.

8 (Alles, 2005)
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Entrevista de evaluacion de desempefio
Comunicar el resultado de la evaluacion de desempefio al evaluado es un punto

fundamental de todos los sistemas de evaluacion del desempefio. De nada sirve la
evaluacion si el principal interesado, la propia persona, no tiene conocimiento de
ella. Es necesario darle a conocer la informacion relevante y significativa de su
desemperio, para que pueda alcanzar los objetivos plenamente. La entrevista de
evaluacion de desempefio sirve para esta comunicacion. °
Alles'® expone que la entrevista de evaluacion o devolucion de la evaluacion es el
momento mas importante del proceso. No s6lo permite analizar la evaluacion sino
encontrar en conjuntos areas o zonas de posibles mejoras. Asi mismo mejora la
comunicacién entre jefes y empleados permitiendo o encontrando un momento de
reflexién y de oportunidad de expresion.
= Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo y
comunicar en forma clara e inequivoca cual es su patréon de desempefio. La
entrevista da al evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que el lider
espera de él en términos de calidad y cantidad, asi como de comprender las
razones de esos estandares de desempefio. Se trata de las reglas del juego,
gue solo podran desempefiarse bien cuando todos los participantes las
comprendan.
= Dar al evaluado una clara idea de cémo se desempefia (retroalimentacion),
destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares
esperados. Muchas veces, el evaluado considera que trabaja bien o tiene
unaidea distorsionada respecto del desempefio ideal. Es necesario que sepa
lo que el superior piensa de su trabajo para modificar y ajustar su desempefio
a los patrones o estandares esperados.
= Ambos (evaluador y evaluado) deben comentar las medidas y los planes para

desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender

® (Chiavenato, Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, 2017)
10 (Alles, 2005)

38




como mejorar su desempeiio y participar activamente con las medidas para
conseguir esa mejoria.

= Establecer relaciones personales mas fuertes entre evaluado y evaluador,
gue ofrezcan las condiciones para que ambos hablen con franqueza sobre el
trabajo, como lo desarrolla y cdmo puede mejorarlo e incrementarlo. La
intensa comprension de persona a persona es el factor basico para
desarrollar relaciones humanas fuertes y sélidas.

= Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones, e incertidumbres
gue surgen cuando las personas no reciben una asesoria planeada y

orientada.

; COmo realizar la entrevista de evaluacion?

Los pasos sugeridos son:

= Solicitar una autoevaluacion. » Enfocarse en la solucién de

= |Invitar a la participacion. problemas.

= Demostrar aprecio. = Apoyar.

= Minimizar la critica. = Establecer metas.

= |ntentar cambiar conductas. = Dar seguimiento en forma
cotidiana
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DESEMPENO LABORAL

% Chiavenato!: define el desempefio como “las acciones o comportamientos
observados en los empleados que son relevantes en el logro de los objetivos
de la organizacion”. En efecto, afirma que un buen desempenio laboral es la

fortaleza mas relevante con la que cuenta una organizacion.

< Bittel*?: plantea que “el desempefio es influenciado en gran parte por las
expectativas del empleado sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros y
su deseo de armonia. Por tanto, el desempefio se relaciona o vincula con las
habilidades y conocimientos que apoyan las acciones del trabajador, en pro

de consolidar los objetivos de la empresa”.

< Bohoérquez®: lo define como “el nivel de ejecucién alcanzado por el
trabajador en el logro de las metas dentro de la organizacion en un tiempo

determinado”.

El desempefio del trabajador va de la mano con las actitudes y aptitudes que estos
tengan en funcion a los objetivos que se quieran alcanzar, seguidos por politicas
normas, vision y misién de la organizacion.

Existen teorias que sustentan acerca del desempefio laboral, las formas y de como
se producen ellas de acuerdo a los diferentes enfoques y contextos. Estas teorias

son las siguientes:

11 (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2000)
12 (Bittel, 2000)
13 (Araujo, 2007)
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Teoria de la satisfaccion laboral
Weihrich® sefiala que la satisfaccion se refiere al gusto que se experimenta una vez

gue se ha cumplido un deseo o0 una meta, en otras palabras, la satisfaccion es un

resultado ya experimentado. Esto es sustentado con las diferentes teorias.

Teoria del ajuste en el trabajo

Esta teoria ha sido calificada como una de las teorias mas completas del
cumplimiento de necesidades y valores. Esta centrada en la interaccion entre el
individuo y el ambiente; la base de la misma es el concepto de correspondencia
entre el individuo y el ambiente, en este caso el ambiente laboral, el mantenimiento
de esta correspondencia es un proceso continuo y dinamico denominado por los
autores “agjuste en el trabajo”.

La satisfaccion no se deriva Unicamente del grado en que se cubren las necesidades
de los trabajadores, sino del grado en que el contexto laboral atiende, ademas de
las necesidades, los valores de dichos trabajadores. Sefialan que hay tres variables
dependientes que son: la satisfaccién laboral del individuo, los resultados
satisfactorios y la antigiiedad laboral. Mientras que las variables independientes
son: las destrezas y habilidades personales, las destrezas y habilidades requeridas
por una posicion dada, la correspondencia entre ambos tipos de destrezas y
habilidades, las necesidades y los valores de la persona, y los refuerzos

ocupacionales.

14 (Weihrich, 2004)
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Teoria del grupo de referencia social

Se basa en que los empleados toman como marco de referencia para evaluar su
trabajo las normas y valores de un grupo de referencia y las caracteristicas socio-
econdmicas de la comunidad en que labora, son estas influencias en las que se

realizaran apreciaciones laborales que determinaran el grado de satisfaccion.

Teoria de la discrepancia

Esta teoria sostiene que la satisfaccion laboral estd en funcion de los valores
laborales méas importantes para las personas que pueden ser obtenidos a través del
propio trabajo y las necesidades de ésta. Los valores de una persona estan
ordenados en funcién de su importancia, de modo que cada persona mantiene una
jerarquia de valores. Las emociones son consideradas como la forma con que se
experimenta la obtencién o la frustracion de un valor dado.

La satisfaccion laboral resulta de la percepcién, que un puesto cumple o permite el
cumplimiento de valores laborales importantes para la persona, condicionado al

grado en que esos valores son congruentes con las necesidades del individuo.

Teoria de los eventos situacionales

La teoria de los eventos situacionales mantiene que la satisfaccion laboral esta
determinada por dos factores denominados caracteristicas situacionales y eventos
situacionales:
v Caracteristicas situacionales: son las facetas laborales que la persona tiende
a evaluar antes de aceptar el puesto, tales como la paga, las oportunidades
de promocién, las condiciones de trabajo, la politica de la compafia y la
supervision, esta informacion es comunicada antes de ocupar el puesto.
v' Eventos situacionales: son facetas laborales que no tienden a ser
preevaluadas, sino que ocurren una vez que el trabajador ocupa el puesto, a

menudo no son esperadas por él y pueden causar sorpresa al individuo
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Esta teoria asume que la satisfaccion laboral es resultado de las respuestas
emocionales ante la situacion con la que se encuentra la persona en su
organizacion.
Factores del desempefio laboral
Chiavenato® expone que el desempefio laboral esta determinado por factores
actitudinales de la persona y factores operativos.

— Factores actitudinales: disciplina, actitud cooperativa, iniciativa,

responsabilidad, habilidad de seguridad, discrecion, presentacion personal,

interés, creatividad, capacidad de realizacion.

— Factores operativos: conocimiento del trabajo, calidad, cantidad, exactitud,
trabajo en equipo, liderazgo.
Mientras que Bain'® sefiala que existen dos factores que pueden contribuir al

mejoramiento de la productividad:

1. Factores Internos: algunos factores internos son susceptibles de
modificarse méas facilmente que otros, por lo que se les clasifica en dos
grupos, duros y blandos. Los factores duros incluyen los productos, la
tecnologia, el equipo y las materias primas; mientras que los factores blandos
incluyen la fuerza de trabajo, los sistemas y procedimiento de organizacion,
los estilos de direccion y los métodos de trabajo.

e Factores duros: la productividad de este factor significa el grado en el
que el producto satisface las exigencias del cliente; y se le puede
mejorar mediante un perfeccionamiento del disefio y de las
especificaciones.

- Planta y equipo. La productividad de este factor se puede
mejorar al prestar atencién a la utilizacién, la antigliedad, la
modernizacion, el costo, la inversion, el equipo producido

internamente, el mantenimiento y la expansion de la capacidad,

15 (Araujo, 2007)
16 (Bain, 2003)
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el control de los inventarios, la planificacion y control de la

produccion, entre otros.

Factores blandos: se puede mejorar la productividad de este factor

para obtener la cooperacion y participacion de los trabajadores, a

través de una buena motivacion, de la constitucion de un conjunto de

valores favorables al aumento de la productividad, de un adecuado

programa de sueldos y salarios, de una buena formacién y educacion,

y de programas de seguridad.

Organizacion y sistemas. Para mejorar su productividad se
debe volver mas flexible, capaz de prever los cambios del
mercado y deresponder a ellos, estar pendientes de las nuevas
capacidades de la mano de obra, de las innovaciones
tecnologicas, asi como poseer una buena comunicacion en
todos los niveles.

Métodos de trabajo. Se debe realizar un analisis sistematico de
los métodos actuales, la eliminacion del trabajo innecesario y la
realizacion del trabajo necesario con mas eficacia, a traves de
un estudio del trabajo y de la formacion profesional.

Estilos de direccidn. Es el responsable del uso eficaz de todos
los recursos sometidos al control de la empresa, debido a que
influye en el disefio organizativo, las politicas de personal, la
descripcion del puesto de trabajo, la planificacién y controles
operativos, las politicas de mantenimiento y las compras, los
costos de capital, las fuentes de capital, los sistemas de
elaboracion del presupuesto, las técnicas de control de costos

y otros.
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2. Factores Externos: laproductividad determina en gran medida los ingresos

reales, la inflacién, la competitividad y el bienestar de la poblacion, razén por

la cual las organizaciones se esfuerzan por descubrir las razones reales del

crecimiento o de la disminucion de la productividad. Dentro de estos factores,

se tienen los siguientes:

Ajustes estructurales. Los cambios estructurales de la sociedad
influyen a menudo en la productividad nacional y de la empresa
independientemente de la direccion adoptada por las compafiias. Sin
embargo, a largo plazo los cambios en la productividad tienden a
modificar a esta estructura.

Cambios econdmicos. El traslado de empleo de la agricultura a la
industria manufacturera; el paso del sector manufacturero a las
industrias de servicio; y por otro lado las variaciones en la composicion
del capital, el impacto estructural de las actividades de investigacion,
desarrollo y tecnologia, las economias de escala, y la competitividad
industrial.

Cambios demograéficos y sociales. Dentro de este aspecto destacan
las tasas de natalidad y las de mortalidad, ya que alargo plazo tienden
a repercutir en el mercado de trabajo, la incorporaciéon de las mujeres
a la fuerza de trabajo y los ingresos que perciben, la edad de
jubilacion, y los valores y actitudes culturales.

Recursos naturales. Comprenden la mano de obra, capacidad técnica,
educacion, formacién profesional, salud, actitudes, motivaciones, y
perfeccionamiento profesional; latierray el grado de erosion que tiene,
la contaminacion del suelo, la disponibilidad de tierras, la energiay su
oferta, las materias primas y sus precios, asi como su abundancia.
Administracién publica e infraestructura. Comprende las leyes,
reglamentos o préacticas institucionales que se llevan a cabo y que

repercuten directamente en la productividad.
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Dimensiones del desempeiio laboral

Dimension Productividad Laboral

Una parte béasica de la naturaleza humana anhela el alcanzar, lograr, conseguir
hacerlo mejor en el futuro que en el pasado. La productividad es la fuente del éxito.
Si se analiza la palabra productividad se puede descomponer en los dos términos
gue la componen: produccion y actividad. Productividad es el grado de utilizacion
efectiva de cada elemento de producciéon. Es, sobre todo, una actitud mental
buscando la constante mejora de lo que existe!’
= D’Alessio®® define la productividad como “la relacién entre la produccion
obtenida por un sistema de produccion de bienes o servicios y los recursos
utilizados para obtenerla, es decir, el uso eficiente de los recursos (trabajo,
capital, tierra, materiales, energia, informacion) en la produccién de bienes y
servicios.”
Es la relacién entre los resultados obtenidos con relacion a los recursos usados y el

tiempo que lleva conseguirlo, y se representa generalmente asi.

Productos Resultados

Productividad = =
Insumos Recursos

Gaither & Frazier®® sostienen que “la productividad es el cociente entre la produccién
(bienes y servicios) y uno o mas factores productivos (como mano de obra, capital
o gestion)”.

Por lo tanto, mejorar la productividad significa mejorar la eficiencia. Entonces el
trabajo primordial ser4 mejorar este cociente entre la produccion y los factores
productivos.

Segun los autores anteriores esta mejora se puede conseguir de dos formas: una,
reduciendo los factores productivos mientras la produccién permanece constante,
y, la otra aumentando la produccién mientras los factores productivos permanecen

iguales, es asi que los dos suponen un aumento de la productividad. Hablar de la

17 (Koontz, 1998)
18 (D" Alessio, 2012)
19 (Gaither, 2005)
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productividad es hablar de la relacion entre la produccion y los insumos totales;
entonces, esto no quiere decir que la productividad es sinébnimo de produccion ya
gue una empresa u organizacién puede generar el doble de los productos con
respecto al afio anterior, pero usando el doble de recursos, por lo tanto, su
productividad no habra cambiado. No debe confundirse incrementos de produccion
con incrementos de productividad; asi, una empresa que en un ejercicio hubiera
producido el doble nimero de productos. La productividad no es mas que el cociente
entre la cantidad producida y la cuantia de los recursos que se hayan empleado
para obtenerlo.

“La productividad se expresa por el cociente resultante entre la produccion obtenida,
y el coste que hayan producido los factores que en ella han intervenido” - Alfaro &
Alfaro?®

El concepto més generalizado de productividad es el siguiente:

Productividad=Produccién=Resultados logrados + Insumos + Recursos

Empleados

De esta forma se puede ver la productividad no como una medida de la produccién,
ni como la cantidad de bienes que se ha fabricado, sino como una medida de lo bien

gue se han combinado y utilizado los recursos para alcanzar resultados especificos.

20 (Alfaro, 2000)
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Dimension Eficacia

La eficacia se relaciona con el concepto de productividad y agrega una idea de
expectacion o deseabilidad.

Otra definicién de eficacia es “obtener el efecto deseado o producir el resultado
esperado”. (Fitz Enz)?!

La eficacia o efectividad hace énfasis en los resultados, es decir, en hacer las cosas
correctas lograr objetivos y crear mas valores. Este concepto busca el para qué se
hacen las cosas, cudles son los resultados que se persiguen.

De lo que se trata es de tener claro a qué debemos darle prioridad en el momento
de definir nuestra estrategia e identificar lo que debemos hacer antes de ocuparnos
de solucionar aquello que llevamos a cabo.

En pocas palabras, eficacia es hacer bien las cosas maximizando los esfuerzos y

recursos orientados al cumplimiento de objetivos y metas bien definidas. (Fitz Enz)??

Dimension Eficacia Laboral

Idalberto Chiavenato® define la eficiencia como “la utilizacién correcta de los
recursos disponibles”.

La eficiencia significa un nivel de rendimiento de un proceso el cual utiliza la menor
cantidad de entradas o insumos para crear la mayor cantidad de productos o
resultados. La eficiencia se relaciona con el uso de todos los insumos en la
produccion de cualquier producto, incluyendo el tiempo personal y la energia. La
eficiencia es un concepto medible que puede determinarse determinando la relacion
entre el rendimiento util y el total. Minimiza el desperdicio de recursos tales como
materiales fisicos, energia y tiempo, mientras que consigue con éxito la salida
deseada.

En términos generales, la eficiencia se refiere a los recursos empleados y los

resultados obtenidos. Asimismo, representa una capacidad o cualidad importante

21 (Fitz Enz, 1999)
22 (Fitz Enz, 1999)
2 (Chiavenato, Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, 2007)
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de las empresas u organizaciones, cuyo proposito siempre es alcanzar metas,
aunque impliguen situaciones complejas y muy competitivas.

Por otra parte, la eficiencia se enfoca principalmente en los medios para resolver
problemas, ahorrar gastos, cumplir tareas y obligaciones, asi como en capacitar a
los subordinados por medio de un enfoque reactivo para que cumplan con las
labores establecidas (Chiavenato)?.

Es la capacidad de lograr un efecto deseado, esperado o anhelado. El equilibrio
entre la eficacia y la eficiencia, entre la produccion y la capacidad de produccion.
Cuando se habla de efectividad, se estd haciendo referencia a la capacidad o
habilidad que puede demostrar una persona, un animal, una maquina, un dispositivo

o cualquier elemento para obtener determinado resultado a partir de una accion.

24 (Chiavenato, Administracion de recursos humanos, 2002)

49




CAPITULO 3




Descripcion e historia de la organizacion

La empresa Café Martinez se autodomina como tostadores y elaboradores de café
desde 1933. Cuidan desde la seleccion de sus granos, hasta la taza, conservando
el amor y respeto que tienen por lo que

hacen, desde el primer dia. Por eso CAFE

consideran su café como UNICO. MA RT' N Ez

A través de su proceso exclusivo de
tostacion, lograron resaltar las notas y
caracteristicas propias de sus diferentes gramos de café. El aroma pleno, con notas
de chocolate, pan tostado, miel y caramelo y un sabor con cuerpo, con un toque de

frescura es lo que hace inconfundible a un Café Martinez.

Pocas cafeterias de nuestro pais pueden darse el lujo de tener una historia rica y
préspera. Entre ellas se encuentra Café Martinez, una cadena que crecio en los
ultimos tiempos con nuevas aperturas que buscan acercar sus tipicos productos a
la gente y que esta temporada transita por sus 80 afios de vida. La trayectoria de la
compafia surge en Asturias, en el norte de Espafia. Ahi, don Atilano Martinez y
dofia Justa Martinez de Martinez, abuelos de los actuales propietarios de la marca,
se conocieron y se casaron. Era 1928 y el clima en esas tierras ya presagiaba el
inicio de la guerra (finalmente sucedi6 entre 1936 y 1939 y, fue devastadora). La
contienda comenzaria en cualquier momento y Atilano la aborrecia. Ya habia

DPERTOS BN CAFE participado en otras guerras y era algo que no

queria volver a vivir. Entre otras cosas, cantaba
muy bien y tocaba el acordedn de oido. En un
concurso de canto, al que habia concurrido solo
por diversion, conocié a Horacio Torres, hijo del
fundador de Casa Torres, mayorista de una de las
primeras casas de café de Buenos Aires. Este
encuentro fue clave para que Atilano se iniciara en
el mercado del café tostado con la empresa Torres,

uno de los primeros tostaderos que hubo en la Argentina. Luego, por su manera de
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acercarse a los clientes y su politica de venta conquistd varios amigos y como
concretd una pequefia lista de clientes de venta de café tostado decidio
independizarse. Asi, con una tostadora de mano, comenz6 con un pequerio local en
la calle México, donde también vivian con su esposa, asi surgio El Convidado. Este
negocio duro cerca de 60 afios, pero el producto fue muy poco conocido bajo este

nombre, ya que todo el mundo lo llamaba el café de Martinez.

En 1933, Atilano y Justa compraron el local, que actualmente se encuentra en
Talcahuano 948. Alli empieza Café Martinez como importador, elaborador y

distribuidor mayorista, a todos los bares de Buenos Aires

En 1995 los nietos de los fundadores comenzaron a desarrollar el concepto de
cafeterias gourmet. Y en 2000, luego de varios afios de experiencia en el manejo

de cinco sucursales propias, se comenz6 a franquiciar la marca.

Actualmente, la cadena tiene mas de 100 sucursales, de las cuales 90 se ubican
fuera del ambito portefio, en las provincias de Buenos Aires, Mendoza, Salta,

Cordoba, Santa Fe, Tucuman, San Luis y San Juan.

Pero su apuesta incluye llegar a otros puntos internacionales, como Dubai (Emiratos
Arabes Unidos), ya que hay sucursales presentes en Espafia, Chile, Uruguay y

Paraguay. Tienen previsto abrir nuevas

sucursales en los paises mencionados y

evallan el desarrollo de nuevas plazas como

Per(, Colombia, México y Estados Unidos. \ \

< >
>
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Filosofia de la empresa

LA MISION DE CAFE MARTINEZ

Creamos sabores, momentos y proyectos para una vida mejor.

LA VISION DE CAFE MARTINEZ

Ser en cada pais, ciudad, pueblo o barrio “El Lugar” elegido por su gente.

LOS PRINCIPIOS DE CAFE MARTINEZ

» La verdad: nos gusta hablar de frente, mirarnos a los ojos y decirnos las
cosas como son. Poder sellar nuestros tratos con apretébn de manos y que
sea eso a lo que le damos valor y no a las letras frias de un papel.

» La belleza: la verdad dicha sin belleza puede dafar. Las coas hay que
decirlas bien, con el fin de construir. Nos gusta buscar un sentido estético a
las cosas que hacemos. Nos gusta la gente bella por dentro.

» Labondad: nos gusta juntarnos con gente buena. Es con el tipo de gente que
se puede contar para hacer las cosas bien.

» La unidad: el terreno necesario para que las virtudes se desarrollen
correctamente con el espiritu. Todos somos seres espirituales, no importa
cudl sea nuestra religiébn, pensamiento o practica y estamos unidos por la
misma energia, no importa el nombre que le pongamos a la misma. Nos
gusta sumarnos a esa energia que ayuda a que las cosas se hagan bien.

» EIl crecimiento: todo lo que hacemos esta orientado hacia el crecimiento

espiritual, cultural y econdmico de nuestros clientes, proveedores
franquiciados y equipos de trabajo.

» Laexcelencia: sera el resultado de aplicar todos nuestros principios a nuestro

trabajo. La excelencia es un horizonte al que debemos aspirar llegar todos

los dias.
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» La armonia: todas nuestras actividades se realizan en armonia con el
universo del cual somos parte. Cuidamos a la madre tierra ya toda la vida

gue habita, siendo vivo ejemplo del cambio que queremos ver en el mundo.

VERDAD

ARMONIA

BONDAD
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CAPITULO 4




Procesamiento y andlisis de la informacion

INTRODUCCION

El presente estudio se ha realizado con el propoésito de obtener datos sobre el
desemperio laboral de los trabajadores de Café Martinez a través de la aplicacion

de una evaluacion de desempefio por competencias.

Los resultados obtenidos seran utilizados como recursos para poder elaborar un
plan de mejoras con el fin de realizar cambios positivos en la empresa que impacten

en los siguientes aspectos:

Conocer el nivel de desempefio de los trabajadores la organizacion.
Localizar necesidades de capacitacion en los empleados.

v
v
v' Obtener beneficios para el jefe, colaboradores y la empresa en general.
v Detectar capacitacion y entrenamiento al evaluador.

v

Realizar una exitosa retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.

Café Martinez es una empresa del rubro gastrondmico que cuenta con tres
franquicias en la Ciudad de Salta Capital, con un total de 23 empleados en relacion
de dependencia, a quienes se le aplicara una evaluacion de desempefio basado en
competencias para conocer el grado de ponderacion en el que se encuentra cada
trabajador. A partir de los resultados arrojados, se lo comparara con un modelo de
evaluacion de desempefio en el que se puede visualizar directamente cudles son
los grados de competencias deseados, segun Martha Alles. Y por otra parte, se
realizara una entrevista con preguntas especificas que sera analizada gracias a las

respuestas por parte del franquiciado de la empresa.
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PROCESAMIENTO DE DATOS

El primer paso para el procesamiento y andlisis de los datos consistio en asignarle
una valoracion a cada competencia de la evaluacion de desempefio, que comienza
desde un 100% hasta un 25%.

Grado A 100%
Grado B 75%
Grado C 50%
Grado D 25%

Se procedié a aplicar regla de tres simple para obtener los porcentajes de cada
resultado alcanzado en los grados de ponderacion, siendo 23 el 100% del total de
evaluaciones realizadas.

Ejemplo:

Una vez obtenidos los porcentajes de cada valoracién, se continué comparandolos
con el modelo de evaluacién de desempefio con los grados de competencias
deseados para conocer los niveles de desemperio reales que tienen los empleados

de Café Martinez.
A continuacion, se expone el modelo de evaluacion de desempefio con los grados

de competencias anhelados:
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MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

NO

Competencias a ser evaluadas

Grado de competencia

deseado

A

B

C

D

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO: Capacidad para identificar
y comprender rdpidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto
interno como externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas
Ultimas a través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo plazo la
presencia y el posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas
deseadas.

COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO: Capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos
niveles de desempefio. Implica un compromiso constante por mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar
los estandares de calidad adecuados.

ETICA: Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los
valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las
politicas organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento,
tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada.

FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION: Capacidad para trabajar con eficacia en
situaciones variadas y/o inusuales, con personas o grupos diversos. Implica
comprender y valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo
requiera, y promover dichos cambios en su ambito de actuacion.

INICIATIVA: Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras
con el propésito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
para los demas. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el
pasado y la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara
al futuro.

INNOVACION Y CREATIVIDAD: Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se presentan en el
propio puesto, la organizacién y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS: Capacidad para
obrar con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la consecucion
de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es
necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacion.

RESPETO: Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco
y tolerante, y comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas
costumbres y las buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad y
congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad para construir
relaciones calidas y duraderas basadas en una conducta honesta y veraz.

RESPONSABILIDAD PESONAL: Capacidad para mantener el balance entre las
obligaciones personales y profesionales, promover el logro de los objetivos
corporativos y un adecuado ambiente laboral.

10

SENCILLEZ: Capacidad para explicar de manera clara y precisa tanto los éxitos
como los fracasos. Capacidad para expresarse sin dobleces ni engafos, decir
siempre la verdad y lo que siente. Implica generar confianza en superiores y
compafieros de trabajo, asi como buscar nuevos y mejores caminos para hacer
las cosas y evitar las soluciones complicadas y burocréticas.
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Posteriormente, los resultados se presentaron en graficos de torta, las cuales se
elaboraron para cada una de las competencias presentadas y se realizé una breve
descripcion segun los datos obtenidos.

Y, por ultimo, se presenta el modelo de entrevista aplicado al franquiciado de Café
Martinez, del cual se hara un analisis de las respuestas obtenidas:

MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido:

Cargo que ocupa:

1. ¢Aplican evaluaciones de desempefio al momento de ponderar a un
empleado? Si no es asi, ¢en qué criterios o factores se basan al
momento de evaluarlos?

2. ¢Quién es el encargado de realizar el tipo de evaluacion que aplican?

3. ¢Cada cuanto ejecutan dicha evaluacién?

4. ¢Ejercen retroalimentacion después de cada evaluacion? ¢Como lo
hacen?

5. ¢Coémo detectan a un empleado que necesita capacitacion?

6. ¢Los franquiciados estan entrenados o capacitados, por la marca, para

evaluar a sus trabajadores?
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Resultados

COMPETENCIA: ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D

1 ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL | x
ENTORNO

Gréfico N°1:

Adaptabilidad a los cambios

Grado D
0%

Segun los resultados obtenidos, se puede apreciar que la opcién Grado B fue la que
mayor porcentaje obtuvo, seguida por la opcién Grado C y al ultimo la de Grado A.
En comparacién al grado deseado, se aprecia que la mayoria de los empleados no
tienen desarrollada la competencia al 100%, sino que el porcentaje mas bajo del
grafico son los que representan la opcion Grado A.

Para dar una solucién a estos resultados, lo conveniente seria ayudar a mejorar a
los trabajadores que se encuentran en la opcién B y que representan la mayor parte

del grafico.
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COMPETENCIA: COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

NO

Competencias a ser evaluadas

Grado de competencia

deseado

A

B

C

D

COMPROMISO CON LA CALIDAD DE
TRABAJO

Gréfico N°2:

Compromiso con la calidad de trabajo

Grado D
0%

Segun los resultados obtenidos, se puede apreciar que la opcion Grado B fue la que

mayor porcentaje obtuvo, seguida por la opcion Grado A y al dltimo la de Grado C.

Se aprecia nuevamente que la mayoria de los empleados no tienen desarrollada la

competencia al 100%.

Para dar una solucion a estos resultados, lo conveniente seria ayudar a mejorar a

los trabajadores que se encuentran en la opcion B, quienes representan mas del
50% del total del grafico.
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COMPETENCIA: ETICA

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
3 ETICA X
Grafico N°3:
Etica
Grado D

0%

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar en este caso que las
opciones Grado A y Grado B tienen el mismo porcentaje, en cambio el Grado C
representa el porcentaje mas bajo del gréfico.

En esta situacion, se puede decir que un 39% de los trabajadores se encuentran en
el grado deseado y el otro 39% tienen la competencia desarrollada a un nivel mas
alto. Solo se deberia trabajar con los empleados que se hallan en la opcion Grado

C para que puedan alcanzar el siguiente grado de la competencia.
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COMPETENCIA: FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
4 FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION X
Gréfico N°4:

Flexibilidad y Adaptacidon

Grado D
4%

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que la opcion Grado
A tiene el mayor porcentaje, seguido por la opciéon Grado B, Grado C y por ultimo,
Grado D.

Se aprecia que la mayoria de los trabajadores de la empresa tienen desarrollada la
competencia al grado mas alto. Se tendria que trabajar sobre los empleados que
recaen en los grados siguientes, pero en especial en el Grado D ya que poseen una

competencia casi desarrollada o nula.
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COMPETENCIA: INICIATIVA
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
5 INICIATIVA X
Gréfico N°5:
Grado D Iniciativa

0%

Se puede observar en el grafico que la opcion con mayor porcentaje es el Grado B
y es continuado por las opciones Grado A y Grado C. A partir de estos datos, se
puede concluir que la mayoria de los trabajadores tienen la competencia en el grado
deseado y otros la poseen en un grado mas alto. Se tendria que trabajar en aquellos
empleados que se encuentran en la opcion Grado C para que alcancen el nivel

deseado.
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COMPETENCIA: INNOVACION Y CREATIVIDAD
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
6 INNOVACION Y CREATIVIDAD X
Gréfico N° 6:

Innovacion y Creatividad

Segun los resultados del gréfico, la opcion Grado A es la que mayor porcentaje
obtuvo, seguido por las opciones Grado B, Grado C y por ultimo, Grado D.

Se aprecia que la mayoria de los trabajadores de Café Martinez tienen esta
competencia desarrollada al grado deseado; se debe trabajar sobre los empleados
gue se encuentran en los niveles mas bajos, en especial los que tienen la

competencia poco desarrollada o casi nula.
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COMPETENCIA: PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO
Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
7 PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE
OBJETIVOS
Gréfico N° 7:

Perseverancia en la consecucion de objetivos

Grado D
0%

Se puede observar en el grafico que el mayor porcentaje lo obtiene la opcién Grado
B, continuado por las opciones Grado Ay Grado C. A partir de estos datos, se puede
concluir que la mayoria de los trabajadores tiene desarrollada la competencia a un
Grado B, siendo el Grado A el nivel deseado y los empleados que se encuentran
con lacompetencia en un Grado A representan un porcentaje menor al 50% del total
de trabajadores. Se debe trabajar con las personas que figuran en ese 57% (Grado

B) para que lleguen al grado deseado de esta competencia.
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COMPETENCIA: RESPETO
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
8 RESPETO X
Gréfico N° 8:
Respeto
Grado D

0%

Segun el grafico, se puede observar que la opcion Grado B fue la mas elegida por
los trabajadores de Café Martinez, seguida por las opciones Grado A y Grado C. En
base a estos resultados, se puede decir que la mayoria de los empleados se
encuentran en el grado deseado de esta competencia; los que se hallan en el 30%
(Grado A) del grafico poseen la competencia desarrollada en un grado mas alto, y

se deberd trabajar con los que representan el 22% (Grado C) del total.
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COMPETENCIA: RESPONSABILIDAD PERSONAL
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas Deseado
A B C D
9 RESPONSABILIDAD PESONAL X
Grafico N° 9:
Grado

p  Responsabilidad Personal
4%

\

Este caso es igual al anterior, la opcion Grado B fue la mas elegida por los
trabajadores de Café Martinez, seguida por las opciones Grado A, Grado C y por
ultimo, Grado D. Segun estos datos, se aprecia nuevamente que la mayoria de los
empleados tienen la competencia en el grado deseado y los de Grado A con la
competencia desarrollada al 100%. Se debera trabajar con las personas que se

encuentran en los Grados C y D, especialmente.
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COMPETENCIA: SENCILLEZ
MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Grado de competencia
N° Competencias a ser evaluadas deseado
A B C D
10 | sENCILLEZ X

Gréfico N° 10:

Sencillez

Grado D
0%

Este ultimo caso es igual al anterior, la mayoria de los empleados se encuentran en
el grado de deseado (Grado B), le sigue los que estan en el Grado A y por altimo,
los de Grado C. Se debe trabajar en éstos para que haya mas trabajadores en la
opcién B y se pueda decir que el total de los trabajadores tienen la competencia

desarrollada al nivel deseado.
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MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café Martinez

1. ¢Aplican evaluaciones de desempefio al momento de ponderar a un
empleado? Si no es asi, ¢en qué criterios o factores se basan al
momento de evaluarlos?

La marca no realiza evaluaciones de desempefio, pero si aplica otro tipo de
evaluacion. Se centra en evaluar puntos especificos a nuestros empleados,
como la atencion al cliente; la vestimenta correcta de los mozos, encargados
y personal de cocina; el trabajo en equipo; el manejo correcto de los
componentes de cafeteria; el aprendizaje en el arte latte y la presentacion de
los postres y del café.

A partir de la primera respuesta obtenida, se puede aclarar que Café Martinez es
una empresa que no emplea el uso de evaluacion de desempefio, pero si utiliza
otros criterios al momento de evaluar a sus trabajadores.

MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café Martinez
2. ¢Quién es el encargado de realizar el tipo de evaluacion que aplican?

Quien realiza dicha evaluacion es un representante de la marca, quien es
enviado desde la provincia de Buenos Aires, donde se encuentra la casa
central de Café Martinez. El se encarga de evaluar a los trabajadores de las
sucursales y lo hace de forma imprevista y anénima, haciéndose pasar por un
cliente normal de la empresa. Los empleados lo apodan “el cliente infiltrado”.

En esta segunda respuesta, el franquiciado comenta que el encargado de llevar a

cabo el tipo de evaluacion que aplica la empresa es un representante de la misma,
quien es denominado como “cliente infiltrado”.
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MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café Martinez
3. ¢Cada cuanto ejecutan dicha evaluacion?

Este tipo de evaluacion se realiza de forma trimestral.

Como tercera respuesta, obtuvimos el tiempo que utiliza Café Martinez

para

ejecutar sus evaluaciones a los empleados, es decir, que se realiza cada tres

meses.

MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café Martinez

4. ¢Ejercen retroalimentacion después de cada evaluacion? ¢Como lo
hacen?
Si, la misma persona que evalla a los empleados es quien realiza la

retroalimentacion. “El cliente infiltrado” regresa a Buenos Aires para elaborar

los informes personales de cada trabajador, donde detalla puntos especificos

de cada uno y al final realiza una conclusion general. Este informe lo reciben

los empleados a traves de sus emails.

La cuarta respuesta nos indica como el encargado de evaluar a los empleados es
la misma persona que realiza la retroalimentacion de los mismos, quien detalla un

informe especifico y lo envia via email.
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MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café Martinez
5. ¢Como detectan aun empleado que necesita capacitacion?

Como franquiciado de la marca, recibo un informe donde se detalla quienes
son los empleados que necesitan capacitacion. Normalmente son aquellos en
los que no se notaron mejorias después de cada retroalimentacién, o bien son
empleados que la necesitan para pulir minimos defectos al momento de
realizar una determinada tarea. Pero desconozco la forma o el método que
utilizan para detectar especificamente cuales son los trabajadores que
presentan dificultades en su trabajo.

En esta respuesta, el franquiciado nos explica que la marca le envia informes con
los nombres de los trabajadores que necesitan capacitacion en una tarea o area
especifica, pero que desconoce el método que utilizan para detectar a dichos
empleados.

MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido: Gustavo Maldonado Martinez

Cargo que ocupa: Franquiciado de Café

6. ¢Los franquiciados estan entrenados o capacitados, por la marca, para

evaluar a sus trabajadores?

Al momento de adquirir la marca, no nos preparan para evaluar a los
trabajadores. Pero como franquiciado tengo la posibilidad de poder ponderar
a mis empleados para conocer su rendimiento y hacerles un seguimiento,
externo a lo que realiza la marca.

Por ultimo, el franquiciado nos aclara que Café Martinez es una marca que no
capacita a sus franquiciados para evaluar a los trabajadores, pero que si tiene la
posibilidad de ponderarlos personalmente para hacerles un seguimiento de su
rendimiento.
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CAPITULO 4




CONCLUSION

Luego de analizar cada item, se pude concluir que los trabajadores de Café
Martinez poseen un nivel de desempefio satisfactorio. Se aprecia que la mayoria de
las competencias expuestas en la evaluacion de desempefio, en su nivel deseado,
estan desarrolladas por los mismos.

Se puede destacar ciertos puntos a favor y en contra teniendo en cuenta los grados

deseados y obtenidos en cada competencia:

Competencias Grado Deseado Grado Obtenido
Adaptabilidad a los
_ Grado A Grado B
cambios del entorno
Compromiso con la calidad
_ Grado A Grado B
de trabajo
Etica Grado B Grado B
Flexibilidad y Adaptacion Grado A Grado A
Iniciativa Grado B Grado B
Innovacion y Creatividad Grado A Grado A
Perseverancia en la
_ o Grado A Grado B
consecucion de objetivos
Respeto Grado B Grado B
Responsabilidad Personal Grado B Grado B
Sencillez Grado B Grado B

A partir de los resultados alcanzados en las evaluaciones de desempefio como las
respuestas obtenidas por la entrevista empleada al franquiciado de la marca, se
puede decir que la hipotesis planteada: “El objetivo de mejorar los resultados de los
recursos humanos, la objetividad y la capacitacion del evaluador, y los factores o
criterios utilizados en el método empleado forman parte de la aplicacién de la

evaluacion de desempefio y, por lo tanto, son elementos determinantes y
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significativos en el nivel de desempefio de los empleados”, se confirma, ya que se
pudo llegar a las siguientes conclusiones:

Primero, cabe aclarar que la empresa Café Martinez no aplica evaluaciones de
desemperio a los empleados de las franquicias, los mismos son evaluados por un
representante de la organizacion, desconocido por los trabajadores, quien se hace
llamar “el cliente infiltrado” y decide valorar, de forma general, a éstos a partir de su
actuacion como un cliente normal y habitual de la marca. Una vez evaluados, los
empleados reciben sus devoluciones de forma escrita e inesperada, y via online.
También, los franquiciados de Café Martinez, no realizan otros tipos de
evaluaciones mas alla de la que aplica la empresa.

Segundo, el tipo de evaluacibn comentada anteriormente, no evalla factores o
criterios en base a los puestos de trabajo. La valoracion de los trabajadores radica
en items como la atencién al cliente, aspecto personal de cada empleado, la
presentacion y gustos de las comidas o el café y el trabajo en equipo.

Finalizando, se puede concluir que Café Martinez no considera el uso de la
evaluacion de desempefio como una mejora para el desempefio de sus
trabajadores. Si bien, los resultados obtenidos son satisfactorios, la marca no
reflexiona en la importancia de tener un evaluador capacitado y entrenado, y con un
punto de vista objetivo. Tampoco examina los criterios a evaluar, basandose en los
perfiles de cada puesto de la empresa. Y, por ultimo, hace caso omiso a la hora de
realizar una devolucién al empleado, esa retroalimentacién deberia ser de manera
personal con el evaluado, para explicar los puntos en los que esta fallando y asi, el
trabajador pueda llegar a wun autoperfeccionamiento, acompafado de

capacitaciones especificas para esas falencias.
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RECOMENDACIONES

Considerar la importancia de contar con un Area de Recursos Humanos que
permita gestionar y atender las necesidades asociadas a los trabajadores de
la empresa, y que no se encargue solamente del reclutamiento y seleccion
de personal.

Establecer un programa de Analisis y Descripcién de Puestos (ADP), que
permita clarificar las funciones, objetivos, competencias, habilidades y
conocimientos, identificando los requisitos exigidos para sus ocupantes.
Implementar programas de evaluacion de desempefio que permita medir el
nivel de desempefo alcanzado por los empleados. Se debe tener en cuenta
la autoevaluacion de los trabajadores y la valoracion de los evaluadores.
Capacitar y entrenar a los evaluadores encargados de realizar las
evaluaciones de desempeiio.

Valerse de las evaluaciones de desempefio para detectar necesidades de
capacitacion en tareas propias de la gastronomia (cafeteria y Arte Latte).
Realizar entrevistas de evaluacion, para que los empleados tengan una
retroalimentacion o feedback exitosa. Es necesario darle a conocer la
informacion relevante y significativa de su desempefio, para que pueda

alcanzar los objetivos plenamente.
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ANEXOS

MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Las competencias a ser evaluadas son consideradas para todos los puestos de Café Martinez

PONDERACION POR GRADOS DE COMPETENCIA:

PwbE

Grado A: competencia desarrollada al 100%
Grado B: competencia desarrollada al 75%
Grado C: competencia desarrollada al 50%
Grado D: competencia desarrollada al 25%

ND

Competencias a ser evaluadas

Grado de competencia

Deseado

A

B

C

D

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO: Capacidad para identificar
y comprender rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto
interno como externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas
Ultimas a través de planes de accién tendientes a asegurar en el largo plazo la
presencia y el posicionamiento de la organizacion y la consecucién de las metas
deseadas.

COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO: Capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos
niveles de desempefio. Implica un compromiso constante por mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar
los estéandares de calidad adecuados.

ETICA: Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los
valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las
politicas organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento,
tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada.

FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION: Capacidad para trabajar con eficacia en
situaciones variadas y/o inusuales, con personas o grupos diversos. Implica
comprender y valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo
requiera, y promover dichos cambios en su ambito de actuacion.

INICIATIVA: Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras
con el propdsito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
para los demés. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el
pasado y la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara
al futuro.

INNOVACION Y CREATIVIDAD: Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se presentan en el
propio puesto, la organizacion y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS: Capacidad para
obrar con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la consecucion
de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es
necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacién.

RESPETO: Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco
y tolerante, y comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas
costumbres y las buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad y
congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad para construir
relaciones célidas y duraderas basadas en una conducta honesta y veraz.
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9 RESPONSABILIDAD PESONAL: Capacidad para mantener el balance entre las
obligaciones personales y profesionales, promover el logro de los objetivos
corporativos y un adecuado ambiente laboral.

10 SENCILLEZ: Capacidad para explicar de manera clara y precisa tanto los éxitos

como los fracasos. Capacidad para expresarse sin dobleces ni engafos, decir
siempre la verdad y lo que siente. Implica generar confianza en superiores y
compafieros de trabajo, asi como buscar nuevos y mejores caminos para hacer
las cosas y evitar las soluciones complicadas y burocraticas.
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EVALUACION DE DESEMPENO

INSTRUCCIONES:

a.
b.
C.

Lea detenidamente la definicion de cada competencia.

Determine el nivel de competencia que refleje con mayor proximidad su desempefio.

Marque en la casilla una X de acuerdo con el nivel de valoracién escogido.

PONDERACION POR GRADOS DE COMPETENCIA:

1

2.
3
4,

Grado A: competencia desarrollada al 100%
Grado B: competencia desarrollada al 75%
Grado C: competencia desarrollada al 50%

Grado D: competencia desarrollada al 25%

No

Competencias a ser evaluadas

Grado de competencia

A B C

D

ADAPTABILIDAD A LOS CAMBIOS DEL ENTORNO: Capacidad para identificar
y comprender rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto
interno como externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas
Ultimas a través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo plazo la
presencia y el posicionamiento de la organizacion y la consecucién de las metas
deseadas.

COMPROMISO CON LA CALIDAD DE TRABAJO: Capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos
niveles de desempefio. Implica un compromiso constante por mantenerse
actualizado en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar
los estandares de calidad adecuados.

ETICA: Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los
valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las
politicas organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento,
tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada.

FLEXIBILIDAD Y ADAPTACION: Capacidad para trabajar con eficacia en
situaciones variadas y/o inusuales, con personas o grupos diversos. Implica
comprender y valorar posturas distintas a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificar su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo
requiera, y promover dichos cambios en su ambito de actuacion.

INICIATIVA: Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras
con el propdsito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
para los demas. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el
pasado y la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara
al futuro.

INNOVACION Y CREATIVIDAD: Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se presentan en el
propio puesto, la organizacion y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

PERSEVERANCIA EN LA CONSECUCION DE OBJETIVOS: Capacidad para
obrar con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la consecucion
de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es
necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacién.

RESPETO: Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco
y tolerante, y comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas
costumbres y las buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad y
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congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad para construir
relaciones célidas y duraderas basadas en una conducta honesta y veraz.

9 RESPONSABILIDAD PESONAL: Capacidad para mantener el balance entre las
obligaciones personales y profesionales, promover el logro de los objetivos
corporativos y un adecuado ambiente laboral.

10 SENCILLEZ: Capacidad para explicar de manera clara y precisa tanto los éxitos

como los fracasos. Capacidad para expresarse sin dobleces ni engafios, decir
siempre la verdad y lo que siente. Implica generar confianza en superiores y
compafieros de trabajo, asi como buscar nuevos y mejores caminos para hacer
las cosas y evitar las soluciones complicadas y burocraticas.

MODELO DE ENTREVISTA
Nombre y Apellido:

Cargo que ocupa:

1. ¢Aplican evaluaciones de desempefio al momento de ponderar a un
empleado? Si no es asi, ¢en qué criterios o factores se basan al
momento de evaluarlos?

2. ¢Quién es el encargado de realizar el tipo de evaluacion que aplican?

3. ¢Cada cuanto ejecutan dicha evaluacién?

4. ¢Ejercen retroalimentacion después de cada evaluacion? ¢Coémo lo
hacen?

5. ¢Coémo detectan a un empleado que necesita capacitacion?

6. ¢Los franquiciados estan entrenados o capacitados, por la marca, para

evaluar a sus trabajadores?

80




Y VvV

YV V. V V V

BIBLIOGRAFIA

Alfaro, Fernando y Alfaro, Monica (2000) —Diagnosticos de productividad por
multimomentos-

Alles, Martha A. (2005) -Desempefio por competencias: evaluacién 360°-
Alles, Martha A. (2009) -Diccionario de competencias-

Araujo, Maria Carolina y Guerra, Martin (2007) -Inteligencia emocional y
desemperio laboral-

Bain, David (2003) -La productividad-

Bittel, Lester (2000) -Administracion de personal-

Chiavenato, Idalberto (2000) -Administracion de Recursos Humanos-
Chiavenato, Idalberto (2002) -Administracion de Recursos Humanos-
Chiavenato, Idalberto (2007) -Administracion de Recursos Humanos: el
capital humano de las organizaciones-

Chiavenato, ldalberto (2017) -Administracién de Recursos Humanos: el
capital humano de las organizaciones-

D' Alessio Ipinza, Fernando Antonio (2012) -Administracion de las
operaciones productivas-

Fitz Enz, Jac (1999) Cémo medir la gestidén de recursos humanos-

Gaither, Norman y Frazier, Greg (2005) -Administracion de produccion y
operaciones-

Koontz, Harold (1998) -Elementos de administracion-

Schiel, Eduardo O. (2016) -Gestion de personal: aspectos legales, técnicos
y organizacionales-

W eihrich, Heinz (2004) -Administracion: una perspectiva global-

81




WEBGRAFIA

Descripcidn, mision, vision y principios de Café Martinez
https://www.cafemartinez.com/

Historia de Café Martinez

https://www.lanacion.com.ar/propiedades/inmuebles-comerciales/los-80-

anos-de-cafe-martinez-nid1581485/

82



https://www.lanacion.com.ar/propiedades/inmuebles-comerciales/los-80-anos-de-cafe-martinez-nid1581485/
https://www.lanacion.com.ar/propiedades/inmuebles-comerciales/los-80-anos-de-cafe-martinez-nid1581485/

HOJA DE EVALUACION

v LUGAR:

v FECHA:

v' CALIFICACION:

v" TRIBUNAL:

Alumna autora (firma)
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