


AR RHAURRR AR

49401



= ’ < >

< /?/, 4/(’.)"@/(‘('- /ch”/ft/'d"" B

e ., < e O T ta 7

L 4/;:2 d/.’r W e C74[ 64 A e ,/;{ s (/://c* PP

" ? = ‘-/43.)‘ (,
dAee sve Qs 28 AFrracop ‘7I ;

%‘djﬁﬁ;‘}- "

LT o) S g ,./Z,d& ‘
Co Prersy =
Pz =

o our 4 AT A TTT g RA = 7~
'//-_ T & e A
A, . (‘3/"/-..7}/‘/’[1’0 & g (N
ke ,a(;s'(:zr T L)l &5 D& d,&/ﬂ(/ea.
S £5 -

/57 ) J&J.["J ff’//ddz.rz‘ .-ZJ 0’-4\317/%!J .?
/ I -
g NG Basec oS WL I Tan/pres S 7
for 28 T e Diensedes & A g
A TS 9a Wyl pr FeprnFg oy <

)’3{;/04/,144, /_9414 A /Z'J‘J‘-’/,/ﬁj Day

’—"",—'/ A"/j ’J;/’/‘-‘A"fﬂ (f"(_/\Ja/‘b/;’-#
2 A

fﬁ ol £/T Frra

) T JC/J'-{J-:»/::: -

B 24 A Q4 T4 ,v[,{rrfs,(_ ?

L/'c{t"( AJ/a/z,/[rJ
” R - )
-/ d’/tf.a P JA’/'[ & /‘%’f:jtﬂ L e /_ufa,K/AC/-q./
S Ape~da g ?

-




UNIVERSIDAD PANAMERICANA
SEDE GUADALAJARA

"DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DE PERSONAL EN LA SECRETARIA DE
TurismMo JALISCO"

MARY CARMEN VANEGAS VANEGAS

Tesis presentada para optar por el Titulo de Licenciado en
Administracion y Relaciones Industriales con Reconocimiento de
Validez Oficial de Estudios de la SECRETARIA DE EDUCACION

PUBLICA, segiin acuerdo niimero 871473 con fecha 7-X-87.

Zapopan, Jal. Marzo de 1998.




CLASIF. -—:__-éjﬂg-L’/
nw\\«’c”



DEDICATORIAS

A Dios

A mi Padre

A mi Madre

A mis profesores

A mi asesora

Por todo lo que me hadado y
porque me ha permitido

llegar hasta aqui.

Que ya no esti con nosotros,
por el apoyo que me brindé

en vida.

Por todo el apoyo y carifio que me
ha brindado ya que sin el no lo

hubiera logrado.

Por su paciencia y

conocimientos brindados.

Por brindarme su ayuda en
la elaboracién de este
trabajo (Lic. Guadalupe

Ramirez Guardado).



A Heriberto Flores Por todo el apoyo y carifio que me
ha brindado a lo largo de mi
carrera y en la elaboracién de este

trabajo.

A Arturo Gonzilez Por brindarme su ayuda con
entusiasmo, esmero y
dedicacién en la realizacién

de este trabajo.

A todos mis compafieros y demds personas que estuvieron

cerca de mi por su apoyo y amistad.



INDICE

DEDICATORIAS
fNDICE
INTRODUCCION

CAPITULO I: Definicién y Desarrollo de la Evaluacién de Desempeno

a través de los tiempos

1.1 Datos Histéricos de la Evaluacién de Desempefio

1.2 Concepto y Objetivos de la Evaluacién

1.3 Pasos de un Programa de Evaluacién de Desempeiio

1.4 Problemas que se pueden suscitar con la Evaluacién de Desempefio
1.5 Diferentes Métodos de Evaluacién de Desempeiio

1.6 El Comportamiento Organizacional y la Evaluacién de Desempefio

1.7 La Entrevista como Herramienta de Evaluacién de Desempeiio
CAPITULO II: Secretaria de Turismo

2.1 Definicién y Organizacién de la Secretaria de Turismo

2.2 Atribuciones de la Secretaria de Turismo

2.3 Métodos anteriores de medir el Rendimiento del Personal en la
Secretaria de Turismo

2.4 Politica de estos Métodos y su manera de aplicarlo

Cuestionario de Diagnéstico Organizacional

Formato para Evaluacién de Clima Organizacional

10
11
16
20

24
29

32
32
37



CAPITULOIII: Disefio de un Sistema de Evaluacién de Desempefio

3.1 Politicas de Implementacién

3.1.1 Filosofias del Programa de Evaluacién de Desempefio

3.1.2 Informacién General

3.2 Procedimiento de Operacién

3.2.1 Llenado de 1a Forma de Evaluacién de Desempefio para personal
Directivo

3.2.1.1 Planteamiento y Logro de Objetivos

3.2.1.2 Comportamiento Ejecutivo

3.2.1.3 Aspectos a Mejorar

3.2.1.4 Evaluacién General

3.2.1.5 Comentarios del Evaluador

3.2.1.6 Comentarios del Evaluado

3.2.1.7 Seccién de Firmas y/o Autorizaciones

3.22 Llenado de la Forma de Evaluacién de Desempeiio para Servidores

Pblicos.

3.2.2.1 Datos Generales

3.2.2.2 Seguimiento

3.2.2.3 Aspectos a Mejorar

3.2.2.4 Factores de Desempeiio

3.2.2.5 Criterios de Evaluacién

3.2.2.6 Resultados

3.2.2.7 Comentarios del Evaluador

3.2.2.8 Comentarios del Evaluado

3.2.2.9 Seccién de Firmas

51
52

55

67



3.2.2.10 La Entrevista de Evaluacién
Evaluacién de Desempeiio Personal Directivo

Ficha de Evaluacién al Desempefio para Servidores Piiblicos

CAPITULO IV: DISENO DEL PROGRAMA DE EVALUACION

4.1 Desarrollo del sistema

CONCLUSIONES
BIBLIOGRAF{A

67
70
74

78



INTRODUCCION

Este trabajo estd enfocado a la Evaluacién de Desempefio, para lo cual
mds adelante mencionaremos su importancia, objetivos, problemas y los

diferentes métodos que se han ido presentado a través de los tiempos

Considero importante este tema debido a que el factor humano en las
empresas y organizaciones, cualquiera que sea su tamafo o actividad,
presenta una serie de problemas porque no se le da la importancia que
verdaderamente tiene, se visualiza en funcién de rendimiento monetario, sin

tomar en cuenta el esfuerzo.

Por otra parte las decisiones en cuanto a seleccién y designacién de
puesto son algunos de los errores que cuestan caro en cuanto a tiempo,
trabajo y dinero, pero son comunes debido a la subjetividad de los mismos.
Por lo tanto llegan a desmoralizar, insatisfacer y desmotivar al personal de la

empresa.

Cualquier decisién relacionada con un individuo no debe de tomarse a
la ligera, supone una valoracién de sus aptitudes, conocimientos,
personalidad y cualidades sociales. Es necesario elegir un método de
evaluacién que nos permita valorar estos aspectos para asi poder hacer un
inventario del personal con que contamos y a su vez detectar cualquier

necesidad.

Por eso, siempre que tomemos una decisién debemos analizar muy

detalladamente si va a afectar algo o a alguien, y tratar de evitarlo al maximo,



viendo el bienestar de la empresa y de los empleados, para que éstos sientan

que son tomados en cuenta y que se les reconoce su labor y esfuerzo.

A través de los tiempos se han ido desarrollando una serie de métodos
de evaluacién debido a que los primeros presentaron ineficiencias y ahora se
trata de evitarlas al maximo, pero si no se hace un anilisis del método

adecuado para evaluar al personal volveremos a caer en los mismos errores.

Como mencionamos anteriormente en el primer capitulo hablaremos
acerca de la historia de estos métodos, de cémo se han ido desarrollando y de
como se trataron de implementar para llegar a los resultados que ahora
tenemos, también veremos lo que es para algunos autores la Evaluacién de
Desempefio, sus pasos, problemas que pueden presentar y los diferentes

métodos que existen, desde el método tradicional hasta el actual.

Ademds veremos que es la entrevista de evaluacién y su objetivo. Todo
esto con el fin de dar una pequefia informacién acerca del tema para

introducirnos mas en él.

Trataremos de identificar los aspectos que influyen en la seleccién de
un sistema de evaluacién de desempefio, con el fin de elegir el mas adecuado
a las necesidades de la empresa, buscando que el beneficio de la misma junto

con el de los empleados vayan de la mano.

En el segundo capitulo hablaremos de la Secretarfa de Turismo como
dependencia de Gobierno, su misién, objetivos, sistema de organizacién y las
funciones que le corresponden tanto a la empresa en general como a sus

departamentos.



Al mismo tiempo mencionaremos brevemente el sistema de evaluacién
que se le aplicé anteriormente al personal, su filosofia y resultados, para que
con base en la informacién que arroj6 el mismo, analicemos y tengamos una
visién méds amplia de cémo estd la situacion del rendimiento y cooperacién de
todos los miembros de la dependencia, presentando un formato de dicha

evaluacion para poder visualizar que pretendian medir o evaluar.

En el tercer capitulo se mostrar la manera en que se pretende evaluar
a los empleados que conforman esta dependencia, tomando en cuenta todos
los factores que integran su trabajo, comportamiento con los comparieros, los
logros obtenidos y los conocimientos adquiridos, para lograr que se dé un
reconocimiento justo a la labor que realiza, a la vez que permita darse cuenta

en qué dreas se estd fallando y poder corregirlas a tiempo.

En este mismo capitulo se da una informacién general del método a
aplicar, se detalla de una manera muy simple explicando todos y cada uno de
los pasos, para que la persona que va a evaluar al personal cuente con una
guia establecida del camino que debe de seguir durante la evaluacién,
ademds de que incluye los comentarios del evaluador y los del evaluado, con
el fin de poder complementar la informacién obtenida una vez que la
vayamos a calificar, evitando asi que se nos escape cualquier detalle por

olvido.

Este sistema de evaluacién nos permite fundamentar la informacién
para presentarla de una manera sencilla, de modo que las personas que van a
trabajar con ella la entiendan, por eso no es un sistema dificil de comprender,

para facilitar las cosas, en caso de problemas.



Se hace hincapié en que es muy importante tanto la firma del
evaluador como la del evaluado para en caso de que no esté de acuerdo el
tltimo, no vaya a negar que la informacién que contiene la evaluacién no es
suya o sea falsa. Ademds su firma indica que acepta la evaluacién y las

sugerencias que en su caso se hagan o decisiones que se tomen.

También hablamos de los pasos que deben de seguir los evaluadores
durante la entrevista para poder obtener los resultados que deseamos, a la
vez de cémo debe de tratar al evaluado, para que se sienta en confianza Y que
no crea que el fin de esta entrevista es despedirlo, y no trate de dar respuestas

que no corresponden a su personalidad para dar otra impresi6n de sf mismo.

Por eso la persona que realice la entrevista debe saber manejarla de
manera que no se desvie del fin que persigue y no se deje llevar por la

apariencia que la persona estd queriéndole dar.

En el capitulo cuarto se presenta la manera de manejar el programa de
evaluacién una vez que se ha aplicado la entrevista, detallando los pasos que
se deben seguir para poder obtener los resultados de manera mis facil y
rapida.

En este programa podemos calificar al empleado de acuerdo a sus
resultados, arrojando directamente la informacién con solo introducir los
datos de la entrevista, ademas de que podremos clasificarlo de acuerdo a su

desempefio en el trabajo.

Por dltimo, podemos decir que lo que pretende este sistema es facilitar

el modo de evaluar a los empleados de esta dependencia, para
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posteriormente analizar la posibilidad de otorgar algun reconocimiento a las
personas que lo merezcan, para que sientan que se toma en cuenta o

considera su labor y pongan mas empefio en el desarrollo del mismo.

Se quiere ver en que dreas hace falta alguna capacitacién u otro apoyo
Y que tipo de informacién deberia darsele a los empleados para que realicen

su labor con el maximo esfuerzo y con los mejores resultados.
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L. DEFINICION Y DESARROLLO DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO A TRAVES DE LOS TIEMPOS.

1.1 Datos Histéricos de la Evaluacién de Desempeiio.

Histéricamente el primer sistema de evaluaciones en la industria fue el
usado por Robert Owen y consistia en libros de caracteres y bloques, en sus
fabricas de tejidos de algod6n de New Lanark, Escocia, hacia 1800. Los libros
de caracteres registraban los informes diarios de cada trabajador. Por su
parte, los bloques de caracteres se coloreaban de modos distintos en cada uno
de sus lados, para representar una evaluacién de la calificacién de cada
trabajador, de bueno a malo. Owen se sinti6 muy impresionado por el modo

en que los bloques hicieron mejorar la conducta de sus trabajadores.”

Los métodos antiguos de evaluacién por lo general intentaban
cuantificar la conducta del empleado en cualidades que se consideraban ser
medidas importantes de su valor para la organizacién. El énfasis se ponia
sobre los intentos para medir éstas, que solian ser enunciadas con
imprecisién. Como resultado, eran visualizadas de varias maneras por los
gerentes, por los supervisores y por los empleados, si estos tltimos eran

informados sobre sus calificaciones.

Como se observaron varias impropiedades en los métodos
tradicionales, los expertos intentaron recomendar mejores procedimientos
con cierto grado de éxito. Por ejemplo, se recomendé que los formatos para la

calificacién deberian contener caracteristicas que fueran observables, que

* Robert Owen, The life of Robert Owen, New York: Alfred A. Knopf, Inc., 1920, pp.111-112, (del
original publicado en 1857).
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fueran universales para todos los puestos en los cuales el personal iba a ser

calificado, y que se pudiera proporcionar la opinién o evaluacién mis

objetiva de la persona que era calificada.

La evaluacién de una persona por otra, es tan antigua como su propia
existencia. Los hombres por lo general han considerado el valor de los suyos
en una variedad de situaciones y probablemente lo continuarin haciendo. La
mayoria de las evaluaciones de este tipo, sin embargo estaban y siguen
estando en forma casual y no sistematica, ddndosele poca consideracién a los
elementos importantes comprendidos en el proceso evaluativo, a diferencia
de los programas formales, ya que cuentan con objetivos claramente

definidos y un sistema bien organizado para alcanzarlos.

Sin tomar en consideracion los formatos que pudieran estar
involucrados, un método de evaluacién no debe de usarse sin una completa
orientacién de los gerentes y supervisores en relacién a sus objetivos y
procedimientos. También deberian hacerse conscientes de los errores de juicio
inherentes en la mayorfa de los métodos de evaluacién, tales como
inclinaciones personales, la tendencia a exagerar la importancia del

desempefio més reciente del subordinado y, errores de otro tipo.

Aun cuando el movimiento de la Administracién Cientifica dio como
resultado la creacién de varios tipos de sistemas de incentivos, no fue sino
hasta la mitad de la década de 1920 que se cre6 un sistema objetivo para la
determinacién de los salarios, basados en un sistema de evaluacién de
desempefio originados por Merril R. Lott y Eugene Benge. Atin cuando estos
sistemas fueron hechos inicialmente para puestos inferiores al nivel gerencial.

Posteriormente se crearon otros sistemas para los puestos de direccién.



La evaluacién del desempefio ocurre ya sea que exista 0 no un
programa formal en la organizacion. Los empleadores estin siempre
observando la forma en que los empleados estin desempefiando sus
asignaciones de trabajo y se estin formando impresiones acerca de su valor
relativo para la organizacién. La mayoria de las organizaciones grandes y
pequefias, sin embargo, han creado un programa formal, disefiado para
facilitar y estandarizar la evaluacién de los empleados. Tales programas
existen bajo una variedad de etiquetas. El término tradicional “calificacién de

méritos” estd asociado con un plan de evaluacién.

La calificacién de méritos todavia se usa en la evaluacién de los
empleados que tipicamente son pagados por hora. Los términos tales como
medicién de la ejecucién y evaluacién de desempefio se han vuelto muy
populares, por lo que se encuentra otro tipo de nombres pero en esencia se

refieren al mismo tipo de programas.
1.2 Concepto y Objetivos de la Evaluacién de Desempeiio.

La evaluacién de desempefio es un procedimiento sistemitico para
determinar el valor relativo de como realiza el empleado las tareas del
puesto. Su objetivo es racionalizar y obtener aceptaci6n en la forma en que se
dividen los sueldos entre los empleados. Proporciona equidad dentro de la

organizacion mediante una jerarquizacién interna de sus funciones.

La evaluacién del desempefio se refiere exclusivamente a una persona
determinada y a una serie de objetivos, factores y caracteristicas enfocadas
hacia el desempefio en el puesto, constituyendo una valorizacién

independiente de cada una de las caracteristicas del empleado en un periodo



determinado. Este sistema asienta por escrito el juicio y resultados de la
evaluacién, de tal forma que se obtiene un panorama de la eficiencia y
méritos del empleado, manteniéndose una absoluta confidencialidad de la

informacién resultante.

Una de las finalidades de este sistema es modificar positivamente la
actitud y motivar a evaluadores y evaluados a una superacién en el trabajo,
otra es retroalimentar el sistema de administracién para el otorgamiento de

incentivos, por los méritos obtenidos.

Aun cuando los programas de evaluacién de desempefio pueden
servir para muchos propésitos, estin disefiados principalmente para mejorar
el desempefio en el puesto. El fracaso o el éxito de la evaluacién en una
organizacién depende de la filosofia sobre la cual se establezcan sus bases, de
las actitudes del personal gerencial y de la supervision hacia él, y en sus

habilidades para alcanzar los objetivos de tal programa.

La importancia del factor humano en la gestion de empresas y
organizaciones, cualesquiera que sean sus dimensiones, su dmbito propio y
su campo de actividad, es algo evidente que nadie pone en tela de juicio. Las
decisiones referentes a la seleccién, la direccién de una carrera profesional, la
designacién para un puesto o incluso la orientacién hacia una formacién
determinada son de capital importancia, tanto para la organizacién como

para el individuo.

Cualquier decisién relacionada con un individuo supone una
valoracién de sus aptitudes, de sus conocimientos adquiridos y, muchas

veces, también de su personalidad y de sus cualidades sociales. Por lo que se



requiere una acertada decisién para escoger los métodos a utilizar para juzgar
la capacidad de adaptacién del individuo al puesto o funcién al que se le
destina.

Las razones para evaluar el desempefio son: a) evaluar al empleado en
su puesto actual, para saber lo que tenemos, 0 sea con que contamos en este
momento; b) ayudar a determinar las necesidades de desarrollo, si es que
existen. La diferencia entre el desempefio actual y el requerido representa la
necesidad de desarrollo, la cual se satisface por programas de autodesarrollo
en la planta, o por cursos externos de estudio (Planes de capacitacién,

adiestramiento y desarrollo). O bien la necesidad de apoyo administrativo.

c) lograr determinar el aumento de salarios y hacer promociones en
caso de que la persona lo merezca. d) contar con un mecanismo de control,
porque proporciona un control por retroalimentacién sobre la conducta de un
empleado, el cual puede utilizarse luego como base para la asignacién de
recompensas o para acciones disciplinarias, la evaluacién de desempefio
representa el primer paso para iniciar la accién correctiva, sirve para que el
supervisor conozca a los empleados, sirve para aconsejar a los empleados

sobre su progreso, entrenamiento y desarrollo.
1.3 Pasos en un Programa de Evaluacién de Desempeiio.
Para lograr la evaluacién de desempefio, se requiere llevar a cabo una

serie de pasos, que muestran lo importante que es contar con los requisitos

bien definidos, de lo que se espera que tengan los empleados.



El orden es el siguiente:

1. Formular los requisitos de desempefio. En otras palabras,
determinar lo bien que espera usted que el empleado desempefie sus
obligaciones.

2. Discutir los requisitos de desempefio con el empleado y ajustarlo
segun sea necesario.

3. Observar lo que estd haciendo el subordinado, con el fin de poder
compararlo con lo que debe de hacer.

4. Evaluar su desempefio comparéndolo con los requisitos .

5. Comentar la evaluacién con el empleado, a fin de que él esté
consciente de los resultados que arrojé la evaluacién y vea en qué debe
mejorar.

6. Tomar la accién adecuada, para corregir las fallas por parte de los

empleados y /o supervisores.

14 Problemas que se pueden suscitar con la Evaluacién de

Desempefio.

A. Quejas sindicales.

Los procedimientos de evaluacién de puestos pueden provocar
reclamaciones sindicales, por lo que la administracién recibe con gusto las
ideas de éstos para mejorarlos, pero debe aceptar toda la responsabilidad por
el funcionamiento del programa de evaluacién de puestos, dejando libre al
sindicato para oponerse a cualquier medida tomada, por lo que las

reclamaciones se producen con frecuencia.



Sean cuales fueren las actitudes del sindicato, los representantes de
éste en el sitio de trabajo, estin en posicion clara para participar en el éxito
de una evaluacién de puestos. En sus esfuerzos por proteger los intereses de
los trabajadores, los representantes sindicales suelen buscar el lado malo en
un plan de evaluacién de puestos y no el bueno, por lo que es preciso
orientarlos cuidadosamente en la teoria y la practica del plan. Después de
todo, si la evaluacién es tan buena como pretende la administracién, servira

también para apuntalar los intereses del mismo representante sindical.

B. La subjetividad puede obstaculizar la aceptacién.

Uno de los problemas bésicos de la evaluacién de puestos es el de su
subjetividad en funcién de su naturaleza objetiva. Las preguntas que surgen
con base en juicios son, en parte, subjetivas. La mayoria de los participantes
comienzan a darse cuenta de que la evaluacién de empleados no es
totalmente objetiva. Sin embargo tiene que ser tan objetiva como sea posible

para satisfacer los requisitos de igualdad de oportunidades.

C. La complejidad reduce la comprensién.

Otro de los problemas es el de la complicada naturaleza del proceso
mismo de la evaluacién de desempefio, que obstaculiza la comprensién, y
que permite que la situacion se preste a las suspicacias. La falta de
comprensién permite que aumenten las sospechas en cuanto a que el sistema
utilizado sirve para ocultar ciertas fallas del plan o justificar determinados

puntos de vista.

12



La manera de darle solucién a este problema seria un aumento de
comunicacién, porque es casi imposible lograr que cada empleado entienda el
plan sin habérselo explicado con detalle, ademds de que la falta de esto puede
agravar el problema, deben de explicarse las acciones subjetivas al mismo

tiempo que las objetivas para tener un mejor control de las mismas.

La complejidad puede reducirse utilizando un plan mas sencillo, pero
nos arriesgamos a introducir mas faltas de equidad, por lo que no se produce
una reduccién neta de los problemas. Un método mds sano es, en primer
lugar, lograr que todos los trabajadores entiendan la filosofia bésica y las
etapas cruciales de la evaluacion de desempefio, sin confundir a los
trabajadores con los detalles. En segundo lugar, deben saber quién esta
dirigiendo la evaluacién. Después se debe de fomentar la confianza de los
trabajadores en los objetivos y el buen juicio del grupo. De este modo sentirdn
que sus intereses estin protegidos.

D. Los valores formales e informales de los puestos pueden ser

distintos.

En algunos puestos se puede generar un conflicto entre los valores
informales de empleos de los trabajadores y los formales de la
administracién, establecidos por medio de la evaluacién de desempefio. Por

lo general, los planes de evaluacién no califican todos los conceptos.

Muchos factores importantes para los trabajadores pueden pasarse por
alto, tales como las oportunidades para trabajar horas extras en ciertos
empleos, los privilegios extras permitidos por algunos supervisores, la

continuidad del empleo y las amistades del grupo de trabajo. En cualquier

13



grupo, esos valores de los trabajadores dan como resultado una jerarquia

informal de puestos.

Si las jerarquias de puestos informales y formales no coinciden, tiende

a producirse un conflicto.

E. La equidad es dificil de establecer.

Cuando se asignan tasas salariales a valores de trabajos en un plan de
evaluacién de desempefio, generalmente se descubre que algunas personas
ganan cantidades que se encuentran por encima de las maximas para su
puesto. Esos sueldos o salarios se denominan tasas de circulo rojo, en los

cuales se deben de tomar medidas correctivas.

Por causa de la equidad, es tipico que se permita a todas las personas
conservar tasas de circulo rojo; pero la administracién trata de pasarlas lo
antes posible a empleos de pago més elevado, donde el nuevo sueldo que
recibe el empleado no se considera de circulo rojo. Si el sueldo de un
empleado es exagerado, si un trabajador se niega a cooperar en el ascenso de
categoria o si disminuye su esfuerzo en el trabajo, habrd mayores razones

para reajustar el sueldo o salario de esa persona.
F. Pueden transtornarse los patrones de promociones.

A veces la evaluacién de desempefio modifica los patrones de
promociones y, de ese modo, establece nuevos problemas humanos, porque
afecta los planes y las esperanzas de los empleados para su progreso en la

escala de ascensos. A veces un trabajador se pasa varios afios preparindose
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para un empleo que le permita ganar mas. Luego, se produce una evaluacién
de puestos y el empleo deseado se clasifica en el mismo nivel que el antiguo.
Este hecho anula los afios de preparacion y espera. El trabajador abordaré con
mayor cuidado la siguiente “oportunidad “ de ascenso.

G. Los nuevos titulos de puestos pueden ser menos aceptables.

Otro de los problemas de la evaluacién es que los trabajadores se
sienten molestos cuando los analistas de empleos cambian los titulos
establecidos de los empleos para darles nombres desconocidos o pasan de
titulos generales a otros especializados. Los puestos y sus titulos tienen un
significado social que la administracién debe de reconocer antes de tomar
decisiones que los afectan. Una idea basica es que la administracién aumenta
su eficacia cuando toman medidas que sirven para mantener o destacar el

significado social de los empleados.

H. Es dificil mantener los planes actualizados.

Los puestos y sus valores cambian con el transcurso del tiempo, por lo
que es preciso reexaminar regularmente los planes de evaluacién de
desempefio e instrumentar procedimientos para actualizarlos. Algunas veces
los gerentes cometen la equivocacién de suponer que, una vez que se instala
un plan, se sostiene automdticamente. Se basan en el funcionamiento normal

del plan para mantenerlo actualizado.

En todos los casos, se tienen que reconocer las limitaciones inherentes
de la evaluacién de puestos. Ni los empleos ni los trabajadores pueden

dividirse en clasificaciones precisas y absolutas, del tal modo que lo tinico que



tenga que hacer un gerente es hacerla coincidir. Tanto las situaciones
humanas como las técnicas son fluidas y la gama de caracteristicas demasiado
amplias, para poder restringirlas arbitrariamente a un modelo teérico

estético. Es preciso que entendamos la dinimica del grupo total.

El hecho de que existan problemas no debe desalentar el uso de planes
formales de evaluacion de desempefio. Los trabajos deben de valorarse
siempre y hay evidencias amplias de que éstos tienden a respaldar la equidad
y la congruencia. Lo importante es cuando la administracién usa métodos

para reconocer que se presentan dificultades humanas y trata de resolverlas.

1.5 Diferentes Métodos de Evaluacién de Desempefio.

Los métodos del anilisis de trabajo no son de por si especificos, se
tiene que elegir el método de evaluacién de desempefio en funcién de las
posibilidades que ofrezca la situacién del trabajo, el tiempo de que se
disponga y la naturaleza de la tarea en si.

El método mids directo y més utilizado para realizar un analisis de
trabajo consiste en interrogar a las personas en sus puestos, asi como a sus

mandos, por medio de una entrevista abierta.

Los métodos tradicionales de Evaluaci6n son los siguientes:

A. Método grifico de calificacién : es el tipo mds cominmente usado
de escala de calificacién. Cada cualidad o caracteristica a ser calificada se
representa mediante una linea o escala, en la cual el calificador indica el

grado hasta el cual considera que el individuo posee la cualidad o
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caracteristica. Los comentarios del calificador proporcionan la oportunidad al
superior de respaldar su calificacién con hechos y tiende a reducir el error de

halo.™

Siempre que se use el método grafico de escala, debe hacerse el anilisis
de las calificaciones sobre una base que abarque a toda la organizacién. Un
programa de investigacion debe incluir un estudio de las tendencias de los

calificadores individuales.

B. El método de lista de comprobacién: implica que el calificador
marque aquellas declaraciones incluidas en una lista que considera son

caracteristicas del comportamiento o desempefio del empleado.

C. El método de comparaciones en parejas: implica comparar a cada
individuo con todos los deméds de su grupo. Si estin implicados diez
individuos, esto representa cuarenta y cinco comparaciones que multiplican
al nimero de cualidades o caracteristicas a ser consideradas en una tarea de

envergadura para el calificador.

D. El método de rangos de evaluacién: requiere que cada calificador
coloque a sus hombres en un orden, desde el mejor hasta el peor. Este método
tiene la ventaja de ser sencillo de entender y de usar, ademés de que resulta
bastante natural que el calificador coloque en rangos a sus subordinados. Una
de las principales desventajas de este método es la suposicién no garantizada,

de que las diferencias entre rangos son las mismas.

Existen nuevos enfoques hacia la Evaluacién los cuales son:

** Error de halo: clasificar permanentemente a una persona por un error que cometio.



E. Método de seleccién forzada: no es muy popular, la escala de
calificaci6n tipica en este método requiere que el calificador indique mediante
una sefial aquellas declaraciones que mejor describan al individuo que esta
siendo calificado. Puesto que se presentan varias declaraciones igualmente
favorables o desfavorables, la persona que llena la forma de reporte no puede

estar segura de si estd dando al empleado una calificacién alta o baja.

El método de seleccion forzada no deja de tener limitaciones, la
principal es establecer y mantener el costo de su validez. No puede ser
utilizado en forma tan efectiva como algunos de los otros métodos, al tratar
de contribuir al buscado objetivo de emplear la evaluacién como una
herramienta para desarrollar a los empleados con medios tales como la

entrevista de evaluaciéon.

F. Método del incidente critico: comprende la identificacién,
clasificacién y registro de los incidentes criticos en la conducta del empleado.
El uso de este método implica observar los incidentes criticos en el
desempenio del trabajo del empleado, clasificar estos incidentes de acuerdo
con los encabezados de la hoja de registro mantenida para cada empleado y

anotarlos.

Este método, enfatiza la importancia de registrar tanto los esfuerzos
como las debilidades en areas especificamente categorizadas, es uno de los
métodos mas efectivos para alcanzar los resultados deseados del programa
de evaluacién del personal, puesto que proporciona una informacién concreta
que puede y debe de ser discutida con el empleado, de preferencia cuando

ocurra el “incidente”! . Sin embargo, el supervisor solamente registra los

' W.H. Gilman y E.P. Comer, “Selecting a Method of Performance Evaluation for Hourly Employees™,
Supervision (noviembre, 1957).



incidentes y no los comenta con los subordinados, o espera varios meses para
hacerlo, este método puede se considerado por ellos como el método del
“pequefio libro negro” para evaluacién de personal. Puede proporcionar
descripciones de la conducta que llegan a ser los conceptos o escalas en otro

tipo de formato para calificar.

G. Método del estudio de campo: proporciona el tipo de ayuda
profesional en la evaluacién que suelen necesitar los gerentes y los
supervisores. Su nombre se deriva de que un representante del departamento
de personal sale al campo, o sea va al lugar del trabajo del supervisor para

obtener informaci6n acerca del trabajo de los empleados individuales.

El téenico de personal hari al supervisor preguntas detalladas sobre el
desempefio de cada empleado y luego preparari los informes de la valuacién,
este método da més estandarizacién al proceso de evaluacién y ayuda a
evitar algunos de los problemas que se presentan cuando cada evaluador

trabaja independientemente.

H. Método de valuacién en grupo: proporciona la manera de que otras
personas, ademds del supervisor inmediato, participen en la evaluacién de los

subordinados.

Un grupo de gerentes y supervisores que conoce al empleado, se retine
en conferencia con un coordinador cuya funcién principal es dirigir la
evaluaci6n. Discuten la evaluacién que ha sido previamente preparada por el
supervisor, después de sostener una entrevista con el empleado acerca de los

requisitos del puesto. Concluida la conferencia éste comenta con el empleado
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los aspectos que se pueden mejorar del desempefio. Este método es valioso en
las empresas en que hay mucha autoridad de linea, como en las tiendas de

departamentos.

L. Método de evaluacién por compafieros: es muy utilizado en las
fuerzas militares, en la industria se ha hecho poco uso de la misma. El empleo
de este método no necesariamente da como resultado concursos de
popularidad y si el grupo tiene interaccién suficiente y razonablemente
estable durante cierto periodo de tiempo. Las calificaciones serdn confiables si
son congruentes con las calificaciones hechas por los supervisores. Ademas,
cuando varios individuos parecen estar igualmente calificados para llenar
una posicién de mando, la organizacién podria beneficiarse seleccionando al
hombre que es considerado por sus compafieros como poseedor del mas

elevado status de liderato informal.

1.6 El Comportamiento Organizacional y la Evaluacién de

Desempeiio.

La evaluacién del desempefio ha existido y existird siempre™ . En
cualquier grupo, los demds tienden siempre a juzgar de algin modo el
desempefio de una persona. Los empleados y los gerentes reconocen
diferencias entre sus colegas y, de modo similar, esperan que se reconozcan

sus propias diferencias de desempefio.

*** Entre los libros generales sobre la evaluacién de desempefio se encuentra Robert E. Lefton y otros,
“Effective Motivation through Performance Appraisal: Dimensional Appraisal Strategies,” New York:
John Wiley & Sons, Inc., 1977; and L.L. Cummings and Donald P. Schwab, Performance in
Organizations: Determinants & Appraisal, Glenview, I11.: Scott, Foresman and Company, 1973.
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La evaluacién de desempefio es necesaria para distribuir recursos en
un ambiente dindmico, recompensar a los empleados y proporcionarles
retroalimentacién sobre su trabajo, mantener relaciones adecuadas y justas en
el interior de los grupos, dirigirlos y capacitarlos, cumpliendo con las leyes de
igualdad de oportunidades de empleo. Por consiguiente, los sistemas de
evaluacibn son necesarios para una administracién apropiada de la

organizacion y para el desarrollo del personal.

Los reglamentos de igual oportunidad de empleo provocan el aumento
de la complejidad y la dificultad de los planes de evaluacién. La
administracién tiene que disefiar y manejar sus sistemas de evaluacién con

cuidado para cumplir esos reglamentos.

Hace una generacién, los programas de evaluacién tenian tendencia a
recalcar las caracteristicas, las deficiencias y las capacidades de los
empleados; pero la filosofia moderna de evaluacién hace hincapié en el
rendimiento actual y las metas futuras. Asi mismo, dicho pensamiento
destaca la participacién de los empleados en la tarea de fijar las metas junto
con el supervisor. Por lo tanto los rasgos primordiales de la filosofia moderna
de evaluacién son: Orientacién hacia el desempefio, enfoque en metas u

objetivos y fijacién de metas entre supervisores y empleados.

La filosofia que se encuentra en la base de la fijacién conjunta de metas
supone que las personas se esforzarin més por alcanzar metas u objetivos en
cuya elaboracién haya participado. La premisa es que la persona desea
satisfacer algunas de las necesidades por medio del trabajo y lo hari, si la
administracién le proporciona un ambiente apropiado para ello. Entre sus

deseos se encuentra el de realizar tareas valiosas, participar en el esfuerzo
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colectivo, intervenir en la fijacién de sus objetivos, recibir su parte justa de los
beneficios de sus esfuerzos y proseguir su crecimiento personal. La fijacién

conjunta de metas contribuye a satisfacer esas necesidades.

Si bien es cierto que los caracteres individuales, las aptitudes, la
competencia adquirida, los rasgos de personalidad y las cualidades sociales
representan factores esenciales de la eficacia individual dentro de Ia
organizacion. Es preciso también que la organizacion sepa sacar partido de
esas cualidades, sobre todo que desarrollara un marco y un clima propicios

para la motivacién y la implicacién en el trabajo.

Hay que tener presente que lo que aporta un método de evaluacién
estd limitado por el rol de los factores individuales dentro de la vida
profesional. La descripcién de las caracteristicas de un individuo, por muy
precisa que sea, s6lo permite formular un pronéstico o dar un consejo en
funcién de un determinado puesto, de una situacién, de un servicio o de una

organizacién determinados.

En resumen, hacer una buena evaluacién, adoptar decisiones fundadas
sobre un balance correcto del potencial humano, no representa més que una
parte - esencial, desde luego - de la politica de personal.

1.7 La Entrevista como Herramienta de Evaluacién de Desempefio.

La entrevista de evaluacién es una relacién humana muy sensible y

dificil™ . Aunque a menudo se considera que afecta sélo a la persona

""" Entre los libros sobre la entrevista de evaluacitn se encuentran: Robert O. Jonhson, The Appraisal
Intreview Guide, New York: AMACOM, 1979; and Norman R.F. Maier, The Appraisal Interview:
Three Basics Approaches, rev.ed., La Jolla, Calif : University Associates, 1976.
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evaluada, ejerce también una marcada influencia sobre el evaluador. Uno de
los principales beneficios de esta herramienta es que anima a los gerentes a
que piensen en sus empleados de modo mds analitico y constructivo. La
necesidad de que se realice es porque ayuda a los gerentes a ser mas
especificos con respecto a las aptitudes de cada empleado y a percibir que

cada uno de ellos es distinto y debe de tratirsele en consecuencia.

A veces los gerentes fracasan en las entrevistas de evaluacién cuando
compilan una lista de deficiencias de un empleado y las descargan todas en el
curso de la reunién. El enfrentarse a una lista completa de deficiencias en una
entrevista es demasiado para un empleado. Lo abruma y provoca reacciones
defensivas. Los empleados requieren retroalimentacién sobre sus deficiencias,
las cuales pueden presentarse mejor como necesidades de desarrollo para
alcanzar los objetivos. La clave es que la entrevista debe de centrarse en los
objetivos mutuos y la relacién de los problemas que se presenten al tratar de

alcanzarlos. De este modo, se establece un clima de respaldo mutuo.

La entrevista de evaluacién proporciona una oportunidad ideal para
explorar con el empleado su desempefio presente y las 4reas de posible
mejoramiento, ademds de proporcionar la oportunidad de identificar y

comprender los sentimientos y actitudes de los empleados més plenamente.
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II. SECRETARIA DE TURISMO.

2.1 Definicién y Organizacién de la Secretaria de Turismo.

El Poder Ejecutivo del Estado de Jalisco tiene como misi6én promover,
dirigir y coordinar los esfuerzos de la sociedad para lograr el bien comtn,

mediante el compromiso entre el pueblo y un gobierno honesto, eficiente y

democratico.

Para el cumplimiento de dicha tarea, se ha asignado a cada
Dependencia un objetivo particular, en este caso la Contribucién de la
Secretaria de Turismo es la de promover el desarrollo integral del Sector
Turismo a través de la generacién de empleos y la captacién de divisas que
contribuyan al bienestar de la sociedad y al fomento de una cultura turistica

de calidad, cuidando el 6ptimo y racional aprovechamiento y preservacién de

los recursos naturales y culturales.

La Secretaria de Turismo conviene en coordinar mediante delegacion
de facultades la promocién y control de las actividades turisticas en el Estado

de Jalisco, en todos los aspectos.

El 2 de abril de 1952, el gobernador Lic. J. Jestis Gonzilez Gallo, de
acuerdo al Reglamento de Turismo del Estado de Jalisco, establece en el art. 1°
que la Comisién de Turismo del Estado es el 6rgano oficial encargado de
fomentar las actividades relativas al Turismo Nacional y extranjero en Jalisco
en coordinacién con la Direccién Nacional de Turismo y fundamentado en las

leyes y reglamentos de la materia.
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El 12 de septiembre de 1959: La Ley Orgénica del Poder Ejecutivo del
Estado, transforma la “Comisién de Turismo” en “Departamento de Turismo
del Estado de Jalisco”.

En el afio de 1968 el 8 de junio, el en ese entonces gobernador Lic.
Francisco Medina A., mediante un acuerdo la instituye como Comisién

Jalisciense de Fomento Hotelero.

El 1° de marzo de 1989, el gobernador Lic. Guillermo Cosio Vidaurri,
constituye la Nueva Ley Organica del Poder Ejecutivo del Estado , en la que
en el articulo 36 crea la Secretaria de Fomento Turistico, Artesanal y

Pesquero.

El 18 de agosto de 1992, siendo gobernador Carlos Rivera Aceves, se
separa el Departamento de Pesca, quedando “Secretaria de Fomento Turistico
y Artesanal”. El 31 de diciembre del mismo afio se decreta la nueva ley de
turismo que descentraliza las funciones de la Secretaria Federal de Turismo.

El 11 de marzo de 1993 se separa el Instituto de las Artesanias,
quedando la “Secretaria de Turismo del Estado de Jalisco”. El 18 de diciembre
del mismo afio, se firma el convenio de descentralizacién de funciones

operativas en materia turistica, entre el gobierno federal y estatal.

El 2 de mayo de 1994 se publica en el Diario Oficial de la Federacién el
“Reglamento de la Ley Federal de Turismo”.

Para el ejercicio de sus funciones, la Secretaria de Turismo del Estado

de Jalisco cuenta con las siguientes unidades administrativas:
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A) Despacho del Secretario.
- Secretaria Particular.
- Comunicacién Social.

B) Direccién General de Promocién y Fomento.
- Direcci6én de Promocién.
- Direccién de Turismo Regional.

- Direccién de Turismo Puerto Vallarta.

C) Direccién General Técnica.

- Direccién de Tramites y Verificacion.
- Direccién de Calidad Total.

- Direccién de Estadisticas.

D) Direccién General de Planeacién y Administraci6n.
- Direccién de Recursos Humanos.

- Direcci6én de Recursos Materiales.

- Direccién de Recursos Financieros.

A) Despacho del Secretario : Su objetivo es el de planear, promover y
fomentar el desarrollo turistico en el estado, cuidando el éptimo, racional

aprovechamiento y preservacién de los recursos naturales y culturales.

a. Secretaria Particular : Apoyar al titular de la dependencia en la

atencién y seguimiento a los acuerdos de trabajo.

b. Comunicacién Social : Su funcién primordial es la difusién positiva

de la Secretaria de Turismo a través de todos los medios de comunicacién.
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B) Direccién General de Promocién y Fomento : Su objetivo es el de
planear, programar, dirigir, controlar y evaluar todas las acciones
encaminadas a la promocién turistica del Estado a nivel regional, nacional e
internacional; fomentando la inversién y mejorando  cualitativa y

cuantitativamente la oferta turistica.

a. Direccién de Promocién : Su objetivo es el de establecer las
estrategias de comunicaciéon y publicidad para promocién turistica del
Estado, a nivel regional y extranjero a través de instituir y sostener relaciones
con organismos e instituciones publicas y privadas, nacionales e

internacionales, que promueven turisticamente al Estado.

b. Direccién de Turismo Regional : Su objetivo es el de implementar

estrategias de desarrollo de la actividad turistica en las regiones del Estado.

¢. Direccion de Turismo Puerto Vallarta : Su objetivo es el de
garantizar e impulsar el desarrollo sostenido de la actividad turistica en

Puerto Vallarta.

C) Direccién General Técnica : Su objetivo es el de formular los
planes, programas y proyectos que establezcan los lineamientos, estrategias y
politicas generales para el desarrollo turistico del Estado y sus localidades,
dentro de margenes de equilibrio socioeconémico y de éptimo

aprovechamiento racional de los recursos naturales y culturales.

a. Direccién de Trimites y Verificacién : Su objetivo es el de
coadyuvar en el cumplimiento de las disposiciones de la Nueva Ley Federal

de Turismo orientado a los prestadores de servicios para su debido
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cumplimiento y coordinando las actividades operativas de verificaciones y

los movimientos de actualizacién al Registro Nacional de Turismo.

b. Direccién de Calidad Total : Su objetivo es el de determinar las
estrategias y acciones que fomenten y promuevan la calidad total de los
servicios turisticos a través de la concertacién de esfuerzos con asociaciones
de prestadores de servicios, agrupaciones sindicales e institucionales publicas

Yy privadas.

¢. Direccién de Estadisticas : Su Objetivo es el de cuantificar y analizar
el mercado turistico determinando los indicadores de oferta y demanda,

formulando los documentos basicos de estadisticas del Estado.

D) Direccién General de Planeacién y Administracién : Su objetivo es
el de dirigir y coordinar las funciones administrativas internas para atender
las necesidades de recursos humanos, materiales, financieros y técnicos de las
distintas dreas de la dependencia, de acuerdo a las instrucciones del titular,
las disposiciones legales aplicables, las disposiciones presupuestales y
materiales a su alcance, los procedimientos dados por la Secretarfa de
Administracién, asi como los derivados de convenios de cooperacién y
aquellos que establezca la Secretaria de Turismo; asi como la planeacién

estratégica para coadyuvar al desarrollo de los programas internos de la

Dependencia.

a. Direccién de Recursos Humanos : Su objetivo es el de establecer y
administrar las politicas de contratacién y desarrollo de personal,
garantizando que éste sea productivo y de la més alta calidad, procurando la

mejora continua del ambiente laboral.
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b. Direccién de Recursos Materiales : Su objetivo es el de proveer de
los recursos materiales y equipos necesarios para realizar las funciones

encomendadas a las dreas administrativas de esta Dependencia.

c. Direccién de Recursos Financieros : Su objetivo es el de controlar el
ejercicio presupuestal apegindose al méximo aprovechamiento de los
recursos y coordinando mecanismos y procedimientos de control interno
encamindndolos hacia wuna efectiva productividad, mediante la

implementacién de los sistemas de informatica.
2.2 Atribuciones de la Secretaria de Turismo.

1. Participar en la elaboracién del Plan Estatal de Desarrollo, respecto a
la definicién de las politicas de promocién de las actividades turisticas; asi
como formular, revisar y ejecutar dicho programa, directa o
concentradamente con los sectores interesados y evaluar los proyectos que se
formulen, utilizando indicadores que muestren su factibilidad econdémica y

social, asi como su impacto ecolégico y de riesgo para la poblacion.

2. Establecer en el Estado las delegaciones locales y regionales que sean
necesarias, asi como promover la creacién de oficinas de promocion turistica

en el interior del pais y en el extranjero.

3. Coadyuvar en el dmbito de su competencia, con las autoridades
federales, estatales y municipales, en los servicios e instalaciones de
transportacién aérea, hospedaje, alimentos y bebidas, agencias de viajes y
guias turisticas, para la mejor presentacion de los servicios que se ofrecen al
turista.
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4. Auxiliar en el control, vigilancia y funcionamiento de los servicios
de ayuda para los turistas, a través de médulos de informacién y servicios de

carretera.

5. Apoyar y estimular la formacién de personal que requiere la
actividad turistica, con el objeto de lograr la calidad total de los servicios

turisticos.

6. Aplicar las disposiciones reglamentarias establecidas en la Ley

Federal de Turismo y sus reglamentos.

7. Participar y fomentar la celebracién de convenios por parte del
Ejecutivo del Estado con el gobierno de la Federacién y los ayuntamientos,

que sean necesarios para incrementar el turismo y mejorar los servicios que se

ofrecen.

8. Estimular la formacién de organismos de carécter social y privado

que tiendan a fomentar el turismo.

9. Promover, dirigir y realizar la propaganda y publicidad en materia

de turismo.

10. Gestionar ante la dependencia correspondiente, el otorgamiento de
concesiones para la explotacién de rutas y circuitos con vehiculos adecuados,
sobre la base de garantizar plenamente la seguridad y la economia de los

turistas dentro de las rutas de jurisdiccién estatal.
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11. Propiciar e incrementar todas aquellas celebraciones tradicionales y

folkléricas que sirvan de atraccién al turismo.

12. Impulsar el turismo social a fin de que la cultura y recreacién sana,

sean accesibles a las personas de menores ingresos econémicos.

13. Promover y participar en la realizacion de eventos que atraigan

visitantes al estado, ya sea a nivel nacional o internacional.

14. Promover y fomentar la inversién nacional y extranjera necesarias

para impulsar el adecuado desenvolvimiento del turismo.

15. Apoyar y asesorar a los sectores privado y social, en las gestiones
de crédito y asistencia técnica que deban realizar ante las dependencias y
organizaciones federales, cuando se trate de inversiones que contribuyan al

fomento y desarrollo del turismo.

16. Realizar y coordinar los estudios e investigaciones para el
desarrollo de la actividad turistica, asi como formular la estadistica estatal en
esa materia, coordinadamente con las dependencias federales, estatales y

municipales que corresponda.

17. Estimular la creacién de organismos de caricter tripartito, con los
sectores publico, privado y social, con el fin de celebrar convenios de
concertacién que promuevan y fomenten el desarrollo turistico de la entidad,

conjuntando los recursos econémicos y técnicos disponibles
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18. Promover en coordinacién con autoridades federales y estatales, la
mejor capacitacién turistica a nivel basico, medio y superior de prestadores

de servicios directos e indirectos.

19. Las demds que confiera la Ley y disposiciones legales aplicables.

2.3 Métodos anteriores de medir el Rendimiento del Personal en la

Secretaria de Turismo.

En la Secretaria de Turismo anteriormente se implement6 un “Plan
para el Incremento de la Productividad y la Calidad del Personal”, el cual
tenia el objetivo de determinar a través de un cuestionario la actitud y
situacién del personal que labora en esta dependencia, acerca de los
elementos que la componen como planeacién, administracién, control y

conocimiento de los objetivos personales y de la institucién.

Por medio de este programa pretendieron determinar los aspectos de

cultura, estructura y tecnologia de la institucién que pudieran ser mejorados.
2.4 Politica de estos Métodos y su manera de aplicarlo.

Este programa de Calidad y Productividad tenia la metodologia de la
aplicacién de un cuestionario de diagnéstico de clima organizacional, el cual
se realiz6 a través de una entrevista con el titular, directores y personal de
mando, ademds de dindmicas grupales con muestras representativas del
personal, para la obtencién de la informacién clave y posteriormente hacer un

andlisis e interpretacién de la misma.
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Primero se revisé toda la informacién referente a la organizacién de la
empresa como: politicas, reglamentos, el organigrama general, descripciones
de puesto, cargas de trabajo, comunicacién interna, sistema de sueldos y

salarios, perfil del personal, etc.

Para poder llevar a cabo este plan se requiri6 que primero se
determinara y nombrara un coordinador interno del plan, el cual sirvié de
enlace entre los asesores y la institucion, a la vez que se nombré una persona
que serfa la responsable de recolectar la informacién para los asesores a

través de una entrevista privada con el titular.

La Documentacién recopilada fue la siguiente:

1) Tres diferentes organigramas.

2) Relaciones de sueldos.

3) Manual de Organizacién.

4) Manual de puestos.

5) Ley Federal de Turismo.

6) Condiciones generales de trabajo.

7) Programa bdsico para el desarrollo del turismo 1989-1995.

8) El Servidor Piiblico (Direccién de Pensiones del Estado de Jalisco).
9) Ley de Servidores Piblicos del Estado de Jalisco. '
10) Programas de trabajo.

11) Sintesis de la Reunién de Evaluacién y Seguimiento 25/X1/93.
12) Relacién de Prestaciones Econémicas.

13) Programas de trabajo de las Direcciones de Relaciones Priblicas,

Programas y Eventos Especiales y Administracién.
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Posteriormente con base en esto cuatro personas se ocuparian de la

revision y actualizacién del:

* Organigrama;

* Politicas y estrategias;

* Cargas de trabajo;

* Descripcion de Puestos;

* Reglamentos de Trabajo; y

* Sistema de Remuneracién y Prestaciones.

Este plan tenia un tiempo para su realizacién de 90 horas distribuidas

en seis horas semanales durante cuatro meses.

El cuestionario de Diagnéstico Organizacional constaba de 60
afirmaciones acerca de lo que podria ser que ocurriera o pensara el empleado

acerca de su departamento, se le pedia a los empleados que respondieran de
la siguiente manera:

2 Si estaba muy de acuerdo.

1 Si simplemente estaba de acuerdo.
0 Si no conocia la respuesta.

-1 Si estaba en desacuerdo.

-2 Siestaba muy desacuerdo.

Los resultados de este Plan con base en la fijacién de objetivos,
estructura, liderazgo, relaciones, capacitacidon, sistema de estimulos y
recompensas, mecanismos de apoyo, actitud hacia al cambio, trabajo en
equipo, calidad en el servicio y comunicacién en esta dependencia fueron a

grandes rasgos los siguientes:
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Los programas que existian no cuantificaban los objetivos, por lo que
les fue imposible medir la productividad, no exisa un sistema de
seguimiento del cumplimiento del programa de trabajo, no se contaba con un
organigrama definido, aprobado y conocido por todos los Directores, lo cual
impedia que se conocieran y se aprovecharan los recursos con que contaba la

Institucién.

Las Direcciones de Relaciones Piblicas y Programas y Eventos
Especiales, realizaban actividades de linea y estaban a nivel de staff, los
Directores pedian méds apoyo y atencién para poder tomar decisiones porque
sentian que no se les concedia la autoridad necesaria para poder hacerlo, a la

vez que se les notaba la falta de liderazgo.

Se detectaron conflictos entre el mismo personal, no habia labor de
equipo y nadie hacia nada por mejorar, lo cual afectaba muchisimo la
productividad general, a la vez que no existia un programa de capacitacién a

ninglin nivel.

Los sueldos nominales fueron muy bajos y se consideré que hacian
falta mas estimulos laborales, no habia comunicacién entre departamentos, ni
siquiera se conocia su funcionamiento, lo cual afecté mucho la eficiencia de la

dependencia.

Al mismo tiempo se realiz6 una evaluacién del Clima Organizacional,
en el cual el empleado ponia la importancia que para él tenia su trabajo o las
labores que realizaba en la empresa y también el grado de satisfaccién que

tenia acerca de ese punto, con esto se pretendié analizar y darse cuenta de
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qué aspectos eran los que estaban fallando, ya fuera por desconocimiento del

empleado o por falta de preocupacion por parte de este (falta de interés).

Con este formato se estableci6 que los empleados no estaban muy
satisfechos y por lo tanto le daban poca importancia a las actividades, por éste
motivo, la dependencia estaba muy atrasada en sus actividades y no lograba

terminar los programas que estaban destinados.

A continuacién se presentan ambos cuestionarios, asi como la guia con

la que se evalué el clima organizacional.
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CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

Agradecemos anticipadamente tus respuestas a este cuestionario, ya

que para la empresa es muy importante conocer como piensas y como sientes
tu trabajo.

Instrucciones:

No anotes tu nombre en el cuestionario, por favor responde a todas las
preguntas en forma abierta y honesta, esto no es un examen, por lo tanto no
hay respuestas correctas o incorrectas, ni nadie te va a calificar, es solo un
modo de enterarnos cudles son las oportunidades que tiene la empresa para

mejorar.

Contesta cada pregunta de acuerdo a la siguiente forma:

2 Si estas muy de acuerdo.

1 Si simplemente estas de acuerdo.
0 Si conoces la respuesta.

-1 Si estas en desacuerdo.

-2 5i estas muy en desacuerdo.
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CUESTIONARIO :

I. OBJETIVOS.

L. En mi departamento, cada persona sabe exactamente lo que
se espera de ella en materia de trabajo.

2. Mi jefe toma en cuenta mis opiniones para establecer las
metas de trabajo.

3. Cada cierto tiempo, mi jefe revisa conmigo los avances de mi
trabajo.

4. Las metas de trabajo establecidas para mi puesto son
adecuadas.

5. Me gusta o me gustaria que mi jefe tomara en cuenta mis

ideas para el establecimiento de mis metas de trabajo.

II. ESTRUCTURA.

6. Conozco bien cémo esta organizada la empresa, quiénes son
los jefes y quién depende de quien.

7. Se perfectamente a qué se dedica y lo qué pretende lograr la
empresa.

8. Conozco bien a qué se dedica cada uno de los departamentos
de la empresa.

9. Estoy bien enterado de los Reglamentos de la empresa.

10. Cuando necesito algo de la empresa, se perfectamente a que

departamento o persona dirigirme para obtenerlo.
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III. LIDERAZGO.

11 Me gusta la forma en que mi jefe ordena y pide las cosas.

12. A mi jefe le interesa mas que las cosas se hagan que el
mantener un buen ambiente de trabajo.

13. Mi jefe sabe escoger a quién y cémo encargar los trabajos
delegandolos adecuadamente, no pretende hacerlo todo solo.

14. Siempre que lo necesito, puedo hablar con mi jefe y el se
muestra interesado en escucharme.

15. Mi jefe me estimula para mi superacién en el trabajo.
IV. RELACIONES.

16. Considero que en mi departamento de trabajo existe un
verdadero espiritu de equipo.

17. Pienso que hay buena colaboracién entre los diferentes
departamentos de la empresa.

18. Existen buenas relaciones de trabajo entre mi jefe y yo.

19. He observado que se llevan muy bien y colaboran entre si,
los diferentes jefes de la empresa.

20. Todos en la empresa tenemos buena disposicién para tratar
bien a las personas que vienen del exterior, como clientes,

visitantes, etc.

V.CAPACITACION.

21. Estoy satisfecho con la capacitacion que me ha dado la

empresa para el desempefio adecuado de mi trabajo.
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22. Mi jefe se preocupa mucho por mi capacitacién y busca
oportunidades para mejorarla.

23. Los cursos que se han dado en la empresa han sido de
utilidad préctica para el mejoramiento de nuestro trabajo.

24. Me gustaria que tomaran en cuenta mis opiniones acerca de
la capacitacién que se da en la empresa.

25. Los instructores que ha utilizado la empresa han sido

buenos y sus ensefianzas han sido titiles.

VL. SISTEMA DE ESTIMULOS Y RECOMPENSAS.

26. Estoy satisfecho(a) con la manera como la empresa estimula
a su personal y reconoce sus esfuerzos adicionales.

27. Mi jefe reconoce los esfuerzos adicionales que hago en la
realizacién de mi trabajo.

28. El salario que me paga la empresa es justo comparado con el
que pagan otras empresas por el mismo trabajo.

29. Las prestaciones que da la empresa a su personal me
parecen buenas en comparacién con las que otorgan otras
empresas.

30. Me parecen efectivos los reconocimientos que la empresa

otorga a su personal, por antigiiedad, puntualidad, etc.

VII. MECANISMOS DE APOYO.

31. Siento que la empresa me ha capacitado suficientemente

sobre cémo realizar eficientemente mi trabajo.
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32. Cuento con la informacién que necesito para la realizacién
correcta y eficiente de mi trabajo.

33. Cuento con el equipo y herramientas necesarias para
efectuar mi trabajo eficientemente.

34. Cuento con el apoyo de mi jefe para resolver los problemas
que se me van presentando en el trabajo.

35. Pienso que esta es una empresa que apoya el desarrollo y

progreso de su personal en general.

VIII. ACTITUD HACIA EL CAMBIO.

36. Pienso que los cambios son positivos y me gusta colaborar
para que se lleven a cabo sin problemas.

37. Pienso que la estabilidad y no los cambios continuos es lo
que permite la eficiencia y la productividad en una empresa.

38. Los cambios que ha tenido la empresa han producido
resultados positivos.

39. Creo que la mayoria del personal de la empresa esti
dispuesto a colaborar en los cambios que requiera la
empresa.

40. En la empresa hace falta cambiar muchas cosas que

funcionan deficientemente si queremos progresar.

IX. TRABAJO EN EQUIPO.

41. El personal de mi departamento tiene metas comunes y

realiza un trabajo de verdadero equipo para lograrlas.
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42. Existe coordinacién de esfuerzos entre todas las personas
que integramos nuestro departamento.

43. Existe coordinacion de esfuerzos entre los diferentes
departamentos de la empresa.

44. Existe ayuda y cooperaci6n entre los jefes de la empresa.

45. La empresa impulsa y ayuda suficientemente a la formacién
de equipos de trabajo.

X. CALIDAD Y CALIDAD EN EL SERVICIO.

46. Las personas con quienes me relaciono en mi trabajo, saben
lo que es calidad y como se logra.

47. La empresa ha difundido suficientemente entre el personal
la idea de calidad y como se logra.

48. En nuestro departamento tenemos una forma de medir
continuamente la calidad de lo que hacemos.

49. Todo el personal de la empresa esta convencido de que lo
mas importante es servir al cliente y hace todo lo posible por
lograrlo.

50. Es muy efectiva la manera como la empresa mide la

satisfaccion que nuestros servicios proporcionan al cliente.
XI. COMUNICACION.

51. Existe una comunicacién suficientemente buena entre los
integrantes de mi departamento.
52. Existe una comunicacién frecuente, abierta y clara entre mi

jefe y yo.
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53. Existe comunicacién suficientemente buena entre los
diferentes departamentos de la empresa.

54. Existe una comunicacién suficientemente buena con los
clientes de la empresa.

55. La empresa mantiene a su personal enterado en forma

directa y oportuna de todo aquello que le puede afectar.

XIL. GRUPOS DE MEJORA.

56. 5¢€ para qué sirve y cémo funciona un grupo de mejora.

57. He aprendido, me he superado y me ha gustado pertenecer
a un grupo de mejora.

58. Los jefes de la empresa apoyan suficientemente las
actividades de los grupos de mejora.

59. Los grupos de mejora han hecho aportaciones muy

importantes en otras empresas.

i MUCHAS GRACIAS POR TU COLABORACION !
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FORMATO PARA EVALUACION DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

Agradecemos tus respuestas a este cuestionario, el cual esti disefiado
para obtener informacién acerca del Grado de Satisfaccién que la gente tiene
de su trabajo y de la Empresa. Su propésito es proporcionar informacién que
ayude a hacer su situacién de trabajo més satisfactoria y productiva, por lo
que si es muy importante que respondas a cada pregunta con la MAXIMA

seriedad, honestidad y franqueza.

Esto no es un examen y por lo tanto no hay respuestas correctas o

incorrectas.
INSTRUCCIONES.

1. IMPORTANCIA-- A la izquierda debes marcar con una (X) la
importancia que tiene para ti cada uno de los aspectos que contiene el

cuestionario.

NO ES IMPORTANTE.
POCO IMPORTANTE.
IMPORTANTE.

MUY IMPORTANTE.

2. GRADO DE SATISFACCION - A la derecha de cada pregunta debes
de marcar con una (X) el grado de satisfaccién que cada uno de los aspectos

que contiene el cuestionario.



DATOS PERSONALES:

A4qA°I

Marque con una cruz lo correspondiente a usted:

AREA:

1. Ventas. (] 2. Administracion. [ ]
3. Informtica. ] 4. Contabilidad. ]
5. R.Humanos. [:l 6. Compras. :]
7. Productividad. |:| 8. Finanzas. ]
9. Mantenimiento. | ____|

Nivel:

Gerencia I:l Jefatura.

L]
Supervisién I:I Empleados. :I
Trabajadores Especializados. [ |

Trabajadores Generales. ]

Edad en afios Antigiiedad en la empresa
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Lee cuidadosamente cada pregunta y califica primero su importancia y

después su grado de satisfaccién.

La primera linea de la izquierda es no es importante, la segunda es

poco importante, la tercera es importante y la cuarta es muy importante.

Del lado derecho las tres primeras lineas son muy poco satisfecho (0,1
y 2), las dos que siguen son poco satisfecho (3 y 4), las tres que siguen son
regular satisfecho (5, 6 y 7) y las tres Gltimas mucha satisfaccion.(8, 9 y 10).

IMPORTANCIA CONCEPTO SATISFACCION

112134516]7 |8

10

1. El reto que me proporciona mi traba-
jo.

2. La comunicacién existe en mi equipo
de trabajo.

3. Los objetivos y la forma de pensar de
la empresa.

4. Los logros personales que obtengo
n mi trabajo.

5. La estabilidad y permanencia en la
|empresa.

6. Todo el personal que trabaja en la
|[empresa.

7. La forma en que mi equipo me per-
mite aprender nuevas cosas.

8. Las oportunidades de progresar que
ofrece la empresa.

9. La confianza y seguridad que existe
CON Mmis comparneros.

10. Las prestaciones que recibo de la
empresa.

11. La motivacién que me proporciona
mi jefe inmediato.
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IMPORTANCIA

CONCEPTO

12. La informacién que recibo de la
mpresa.

13. La calidad de los productos/servi-
|cios que de la empresa.

14. Las reglas y normas que de la em-
presa.

15. Las facilidades para capacitar que
da la empresa.

16. Las oportunidades que ofrecen para
xpresar mis opiniones e ideas.

17. La forma de fijar los sueldos y pres-
taciones.

18. El material y equipo que tengo para
realizar mi trabajo.

19. La comunicacién entre mi jefe inme-
diato y yo.

20. El ingreso en dinero.

21. La coordinacién de esfuerzos entre
departamentos.

22. La forma como estd organizada la
lempresa.

23. La ayuda que recibo de mis compa-
fieros al realizar mi trabajo.

24. Los resultados y eficiencia de la
empresa en general.

25. La confianza que tengo de conser-
var mi puesto.

26. El ambiente que existe entre mis
compaiieros de trabajo.

27. La responsabilidad y autoridad que
implica mi puesto.

28. La forma como coinciden mis obje-
tivos y metas con los de la empresa.

29. La ayuda, guia y entrenamiento que
me proporciona mi jefe inmediato.

30. La forma de mandar de mi jefe.

SATISFACCION




IMPORTANCIA CONCEPTO SATISFACCION

1213145161718

31. Los resultados y la eficiencia mia en
lo personal.

[32. Las condiciones fisicas que existen
en donde realizo mi trabajo.

33. El uso de mis habilidades y capaci-
dades en el trabajo.

34. Los gerentes y jefes que tiene la
empresa.
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EVALUACION DEL CUESTIONARIO PARA DETERMINAR EL
CLIMA ORGANIZACIONAL.

ler. Paso:

Sume el total de puntos de cada columna de satisfaccién:

Totales:

Muy poco.
Poco.

Regular. e |

Mucho.

2°. Paso.

Obtenga la suma total de todos los puntos:
Suma Total:

3er. Paso.

Localice el nivel de Satisfaccién que tiene cada uno de sus

colaboradores.

270-340 Muy buen nivel de satisfaccidn, clima bastante bueno.

220-269. Buen nivel, aunque hay algunos puntos en que no se

logra la satisfaccién deseada.

49



!l

170-219. Nivel de satisfaccion aceptable, aunque por abajo de lo

que deberia de ser.

102-169. Cuidado, bajo nivel de satisfaccién y por lo tanto muy

posiblemente mal clima laboral.

0-101. Muy bajo, se debe de buscar necesariamente ayuda para lograr

cambiar la situacién.

4to. Paso.

Para obtener una evaluacién general, obtenga la suma total de cada
uno de los empleados y dividala entre el nimero de aplicaciones que se

hicieron y utilice la misma tabla de arriba.
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III. DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DE
DESEMPENO.

3.1 Politicas de Implementacién.

El propésito de este Sistema de Evaluacion es establecer los criterios
bajo los cuales se deberd evaluar el desempefio de los Servidores Publicos
adscritos a la Secretaria de Turismo, con la finalidad de incentivarlos a

cumplir sus funciones con la intensidad, cuidado y esmero méaximo.

La politica es que todo el personal deberd ser evaluado en su

desempefio cada seis meses de acuerdo al sistema establecido.

Es responsabilidad de los directores de area realizar esta evaluacion a

sus subordinados.

Los programas de evaluacién serdn coordinados y controlados por la
Direccién General de Planeacién y Administracién, por conducto de la
Direccién de Recursos Humanos, debiendo esta, proporcionar la asesoria y

apoyos necesarios para que esta se realice adecuada y oportunamente.

Para realizar la evaluaci6n se utilizarin las formas disefiadas para este

fin, de acuerdo como se explicard posteriormente.

Esta politica serd aplicable a todos los Servidores Publicos adscritos a
la Secretaria.
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Las excepciones solo podran realizarse con la autorizacién del titular
de la dependencia, y deberdn ser comunicadas a la Direccién General de

Planeaci6n y Administracién para su adecuado control y seguimiento.

Si llegaran a presentarse situaciones no previstas en esta politica
deberan de ser resueltas por la direccién correspondiente en coordinacién con

la Direccién General de Planeacién y Administracién.

Este sistema de Evaluacién es un proceso gerencial que hace participar
activamente al Servidor Piblico en los planes para la consecucién de los
logros y resultados de la Secretaria; y que a su vez le permite a éste conocer

con exactitud los parametros contra los cuales serd medida su actuacién.

Este proceso ayuda al Servidor a desarrollar su habilidad de
planeacion, identificando las 4reas en las cuales es necesario obtener
resultados especificos, ademas que le ayuda a pronosticar las acciones que
deberdn realizarse para que los objetivos sean logrados, y por iiltimo, lo
compromete a desarrollar planes de accién en un tiempo especifico, que le

permitira obtener los resultados esperados.
3.1.1 Filosofias del Programa de Evaluacién de Desempeiio.

a) Responsabilidad: En la Secretaria se comparte la responsabilidad de
desarrollar al personal, de ahi la necesidad de contar con una herramienta
que permita conocer las habilidades, aptitudes e intereses de los
colaboradores, para establecer planes y programas que contribuyan en el

desarrollo del potencial de los mismos.
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b) Expectativas: El éxito de los programas se puede planear; la gente
trabaja efectivamente si sabe que es lo que se espera de su trabajo, y si tiene

los medios para determinar hasta que punto ha logrado sus finalidades.

c) Participacién: El programa se basa en un administracién
participativa, ya que el Servidor Publico conoce los objetivos de su 4rea y

toma parte activa en la definicién y fijacion de los objetivos especificos.

d) Retribucién por Méritos o Resultados: Se establecerd un programa

de incentivos para retribuir al personal con base en los resultados.

e) Necesidad: Se quiere contar con un instrumento administrativo que
permita identificar habilidades y desarrollar al miximo el potencial del

personal.

Este sistema proporciona al empleado mayor satisfaccién en su trabajo
al saber éste que sus méritos y contribuciones son reconocidos en forma

profesional y equitativa.
El nivel directivo, al contar con un inventario de habilidades de su
personal, podra implementar programas de entrenamiento y desarrollo que

permitan mejorar las dreas débiles del empleado y de la Secretaria en general.

Ademds de que evita sorpresas, ya que el empleado conocerd de

antemano los criterios sobre los cuales serd medida su actuacién.
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3.1.2. Informacién General.

La evaluacién de desempefio se refiere exclusivamente a una persona
determinada y a una serie de objetivos, factores y caracteristicas enfocadas

hacia el desempefio en el puesto.

El evaluador antes de iniciar dicha evaluacién debe comprender
totalmente el propésito, contenido y objetivos de la tarea cubierta por la
persona que esta calificando, asi como el tiempo y los recursos asignados para

su cumplimiento.

Una de las finalidades fundamentales de este programa es modificar
positivamente la actitud y motivar a evaluadores y evaluados a una
superacion en el trabajo, ademas de retroalimentar el sistema de
administracién, para el otorgamiento de incentivos, por los méritos

obtenidos.

Asienta por escrito el juicio y resultados de la evaluacién, de tal forma
que se obtiene un panorama de la eficiencia y méritos del empleado,

manteniéndose una absoluta confidencialidad de la informacién restante.

Asi mismo, permitird restablecer o modificar objetivos y niveles de
eficiencia, de tal forma que los resultados o conclusiones de estas

evaluaciones conduzcan al beneficio del personal y de la Secretaria.

Existen dos formas disefiadas para esta Evaluacién de Desempefio, una
para personal directivo, es decir, para cualquier puesto que tenga claramente

definido que se le puede medir por objetivos o metas especificas a lograr.



La segunda forma, es para Servidores Piiblicos cuyos puestos son por
naturaleza rutinarios o representativos, en el que el establecimiento de

objetivos o metas es dificil de realizarse.

En ambos casos, es una combinacién de aspectos relacionados con los
resultados en el trabajo, la cual tiene un peso de 70%, el 30% restante del
100% es la calificacion que se obtiene de la Evaluacién de Factores de
comportamiento de la persona para la consecucién de dichos resultados, esto

se explicara con detalle més adelante.

3.2 Procedimiento de Operacién.

a) La Direccién General de Planeacién y Administracién por conducto
de la Direccién de Recursos Humanos enviari a las diferentes Direcciones
Generales, las formas necesarias para realizar la Evaluacién del Desempefio

de los empleados que laboran en las dreas respectivas.

b) Cada Director General distribuird a sus directores de area, las

formas para su aplicaci6n, conjuntamente con el calendario de realizacién.

c) La Direccién de Area realizara la evaluacién, en forma manuscrita,
con letra de imprenta, de acuerdo a la descripcién correspondiente a la

seccion de la forma, basiandose en este procedimiento como apoyo.

d) Una vez realizadas las evaluaciones en las ireas, deberin enviarse a

la Direccién General de Planeacién y Administracién, para su revision.
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e) Esta realizara el estudio, analisis y reportes de la informacién
obtenida, para presentar los resultados a la Direccion General

correspondiente para su aprobacién.

f) Una vez aprobada la distribucién de las calificaciones resultantes, se
regresaran las evaluaciones para comunicar a los empleados sus resultados, a

través de una Entrevista de Evaluacién.

3.2.1 Llenado de la forma de Evaluacién del Desempefio para

Personal Directivo.

En caso de que hiciera falta algiin dato debera ser complementado con

el propio evaluado.
3.2.1.1 Planteamiento y Logro de Objetivos.

Esta seccion deberi de ser llenada con los objetivos que hayan

negociado el evaluador y evaluado al iniciar el periodo.

Ejemplo de consulta:

Objetivos o metas| Valor | Comentario sobre su | Logro [ Calificacion
importantes por| % |logro (resultados). % [ (v%)(L%)/100
prioridad.
Elaborar sistema de No fue entregado en (40)(60)/100
recuperacion de| 40% |[la fecha convenida,| 60% |[R=24%.
piezas. se encuentra en

revision.
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Determinar plan de| 30% |Excelente trabajo| 100% |(30)(100)/100
produccién, estd funcionando. R=30%.
AT 20% . b 80% |(20)(80)/100
R=16%
b, i 10% X" 90% |(10)(90)/100
R=9%
Totales. 100% - —  |Sumar = 79%.

Para obtener el puntaje de esta seccién se debe de multiplicar la suma
de la dltima columna por el 70% que vale esta seccién y dividirlo entre 100

para el puntaje. (Que es el porcentaje de esta seccién).
3.2.1.2 Comportamiento Ejecutivo. %

Para llenar esta seccién definiremos cada uno de los 12 factores que

incluye la forma.

Al ser una apreciacién con un alto grado de dificultad para evaluar, se
deberd considerar la actuacién que ha tenido el empleado durante el periodo

a evaluar, “No permitiendo que el juicio que emita, sea influenciado por los

hechos mds recientes o poco usuales, como comentarios o rumores”.

Al realizar la evaluacién, efectiie un honesto esfuerzo de ser tan exacto

y justo como sea posible.

A continuacién se describe cada uno de los factores con el objeto de
que sean utilizados como una guia en el momento de calificar al evaluado, a

la izquierda viene la descripcién de la calificacién “D” como minimo, a la
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derecha esta la “A” como méxima calificacién. Use su correcto juicio para
P

distinguir entre la “D” y la “A” de acuerdo al significado de la letra que se

describe a continuacién:

A. Sobresaliente:

B. Muy Bueno:.

C. Aceptable:

D. No aceptable:

Contribucién a resultados excepcionales y
significativos, su desempefio es muy
superior al de la mayoria. Unicamente
empleados excepcionales alcanzarin este

nivel de contribucién.

Contribucién a resultados muy valiosos, su

desempefio sobresale a las mayorias.

Buena contribucién, resultados
ocasionalmente sobre el estindar, su
desempefio es bastante 1til pero no

excepcional.
Desempefio no adecuado, contribucién no

satisfactoria para las responsabilidades ni

en lo minimo que se espera del puesto.
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Ejemplo de puntos extremos para dar una idea de como calificar los

diferentes factores (siendo A la maxima calificacién y D la minima):

Toma de decisiones.

Con frecuencia toma decisiones

Sabe elegir el procedimiento

erroneas, apresuradas sin haber adecuado ante los problemas,| A
analizado las alternativas eligiendo siempre el menor
posibles, causando altos costos. costo y las mayores ventajas.
Calidad.

Errores  constantes en Ia Realizacion excelente de su
realizacion de su trabajo, no trabajo, entrega su trabajo mas| A
entrega los resultados de acuerdo alli de las expectativas de

a lo requerido. calidad.

Conocimientos del trabajo.

Solo conoce lo minimo del trabajo Conoce perfectamente su puesto

de rutina y poco el de su personal y el de sus subordinados| A
no representa intereses por siempre actualiza y capacita.
aprender.

Iniciativa y Creatividad.

No obtiene resultados, le cuesta Siempre obtiene los resultados
generar nuevas ideas. esperados, aun cuando no hay| A

precedentes, utilizando los
recursos disponibles y su

experiencia.
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Planeacién del trabajo.

No planea, ni siquiera a corto Siempre sabe visualizar

plazo. oportunidades establece
objetivos de acuerdo con los de
la Secretaria.

Seguimiento.

Requiere una supervision muy
estrecha, pues no sabe dar
seguimiento a sus objetivos ni a

los de sus subordinados.

La realizacion de los trabajos de
su drea siempre es a tiempo,
cumple dando seguimiento a su
trabajo y al de sus

subordinados._

Comunicacién.

No sabe comunicarse, con
frecuencia tiene problemas con
sus subordinados y con otros en

este aspecto por no escuchar.

Gran habilidad para
comunicarse verbalmente y por
escrito, disposicién para
escuchar, sintetizar y comunicar

lo importante.

Relaciones Humanas.

Normalmente genera conflictos
con los demds, no tiene buenas
relaciones con sus subordinados

u otros.

Su comportamiento es
armonioso con los demas,
manteniendo y propiciando un

ambiente cordial e integro.

Responsabilidad por Resultados.

Cumple con el minimo de sus
deberes de un modo sistemético,
frecuentemente no cumple sus

metas.

Va mas alld de sus deberes, con
excelentes resultados tanto en

calidad como en cantidad.




Trabajo en Equipo.

Se aisla, no participa, ni muestra

Siempre muestra entusiasmo e

interés para el trabajo realizado interés por el trabajo en equipo| A
en equipo. y esta dispuesto a todo lo que se
le pide para ello, va mas all4.
Liderazgo.
Cada subordinado hace lo que Sabe dirigir el comportamiento,
quiere debido a que no sabe acciones y esfuerzos de sus| A
dirigir, es autoritario o de subordinados, obteniendo de
cardcter débil, no lo apoyan. ellos amplia colaboracién vy
creatividad.
Jornada de Trabajo.
No cumple con los Alta disposicion para trabajar el
requerimientos  minimos  de horario que requieren las| A

horario que demanda su puesto.

actividades propias de su

puesto.

3.2.1.3 Aspectos a Mejorar.

Revise este punto con sus subordinado y de acuerdo con las

deficiencias encontradas al calificar los aspectos personales y de trabajo,

anételos en el espacio correspondientes, mencionando cual sera el plan de

accién y con qué recursos debera contar para su mejoria.
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3.2.1.4 Evaluacién General.

Anote los resultados de los puntos 3.2.1.1 y 3.2.1.2 y realice la suma de

los dos resultados, escribiéndolo en el renglén total.
Ejemplo: Juan Pérez.

En el Planteamiento y Logro de Objetivos, obtuvo en la suma de todas
sus actividades un 79% que se va a multiplicar por 70% que es el valor de esa
seccion; el resultado es 55.3, éste se sumari al resultado del comportamiento

ejecutivo.

En éste logré una calificacién de 947 que se dividi6 entre 12 que son los
factores del trabajo, dando como resultado 78.92, multiplicindolo por 30%

que es el valor de esta seccién, para después dividirlo entre 100 teniendo un
total de 23.68.

Entonces 55.3 + 23.68 =78.98 total.

Para conocer el significado del puntaje total, pase a la tabla de
conversién y apunte en el cuadro “Evaluacién Final del Periodo” la letra

obtenida.

En esta tabla nos damos cuenta que Juan Pérez ests clasificado con la

letra C de aceptable por estar en el rango de 71 a 80.
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3.2.1.5 Comentarios del Evaluador.

En esta seccién debe de ser llenada por el jefe inmediato del evaluado

con el objeto de justificar la calificacién que ha sido asignada.

3.2.1.6 Comentarios del Evaluado.

Una vez que se ha realizado la Evaluacién General, el evaluado podra
anotar todos aquellos comentarios sobre su calificacion, es importante que

dicha persona conozca cémo y por qué ha sido evaluado asi.

El evaluado debera anotar su firma e igualmente llenar los dos incisos:
1) Discusi6n de la Evaluacién, y 2) Conformidad con la misma. En caso de
que se indiquen resultados negativos en ambos casos, deberi de ser enterado
el jefe inmediato del evaluador con el fin de que éste conozca la situacién y se

tomen acciones en caso de ser necesarias.

3.2.1.7 Seccién de Firmas y/o autorizaciones.

Todo Evaluacion debera de ir debidamente firmada por el evaluado, el
evaluador y el Director General del drea correspondientes.

Las Evaluaciones deberdn ser enviadas a la Direccién General de

Planeacién y Administracién para su registro para que, posteriormente, se

incluya en el expediente del empleado.
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3.2.2 Llenado de la forma de Evaluaciones de Desempefio para

Servidores Piiblicos.

3.2.2.1 Datos Generales.

Estos datos deberén de ser proporcionados por el evaluador, en el caso

de que hiciera falta algin dato debera complementarlo con el propio

evaluado.

3.2.2.2 Seguimiento.

Esta parte debera de ser llenada con las metas u objetivos que hayan
negociado el Evaluador y el Evaluado al iniciar el periodo.

Se divide en dos incisos:

1) Metas u objetivos logrados y aspectos positivos de la actuacién del

empleado.

2) Metas u objetivos no logrados, razones para no haberlo hecho.

Para el llenado de esta parte, es necesario tener documentado por
escrito los resultados o fallas del empleado durante el periodo, lo cual
permitird hacer més objetiva la apreciacién del evaluador y poder justificar al

evaluado el porque de los escrito, ya sea positivo o negativo.

3.2.2.3 Aspectos a Mejorar.

Realizar este punto con su subordinado y de acuerdo con las

deficiencias encontradas al calificar los aspectos personales y de trabajo,



anotar en el espacio correspondiente, mencionando cual sera el plan de

accion.
3.2.2.4 Factores de Desempeiio.
Esta se divide en dos partes:

=

(f ’Miden aspectos del comportamiento de empleados no muy ligados al

A) Factores Generales de Conducta.

logro de los objetivos del puesto, si ias requeridas por la
n_a_t‘u’ra/leza_deLr&bgj_o/&sta seccién pesa el 30% de la calificacion total, para

obtener ésta se deberdn de sumar las calificaciones asignadas a los factores y
se dividira entre “10”, consultando la tabla de puntuaciones para asignar
dicha calificacién.

B) Factores sobre el Trabajo.

Se evaliian los factores relacionados con los resultados sobre el trabajo,
deberd de ser justificada y relacionada con lo escrito en el punto 3222
(seguimiento) debiendo de ser congruentes una con la otra, para obtener la
calificacién de esta parte se deberan de sumar los resultados obtenidos y se
dividirdn entre “4”, consultando con la tabla de puntuaciones para asignar los

puntajes.
3.2.2.5 Criterios de Evaluacién.
Indica el significado del grado numérico que se utiliza para evaluar

cada uno de los factores del punto 3.2.2 4 inciso A, para facilitar la evaluacién,

constiltelas en caso de considerarlo necesario.
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3.2.2.6 Resultados.

Anote los resultados de los incisos A y B de los factores de desempefio
y realice la suma de ambos, escribiéndolo en el renglén del total.

Pase a la tabla de conversién para conocer el significado del puntaje
total, subraye la calificacién correspondiente y apunte en el cuadro la letra

obtenida para el periodo.
3.2.2.7 Comentarios del Evaluador.

Este debera de ser llenado por el jefe inmediato del evaluado con el

objeto de justificar la calificacién que ha sido asignada.
3.2.2.8 Comentarios del Evaluado.

Al igual que en la forma de evaluacién del Personal Directivo, una vez
que se ha realizado la Evaluacién General para Servidor Publico, el evaluado
podrd anotar todos los comentarios que desee sobre su calificacién, es

importante que dicha persona conozca cémo y por qué ha sido evaluado asi.

El Evaluado debera anotar su firma de conformidad con la evaluacién.
En caso de que se indique resultado negativo, debera de ser enterado el jefe
inmediato del evaluador con el fin de que este conozca la situacién y se

tomen acciones en caso de ser necesarias



3.2.2.9 Secci6én de Firmas.

Toda evaluacién deberd de ir debidamente firmada por el evaluado, el

evaluador y el Director General del 4rea correspondiente.
3.2.2.10 La entrevista de Evaluacién.

Tiene como objeto principal modificar positivamente la actitud de
evaluador y evaluado, ademés de dar a conocer a través de la comunicacién
interpersonal, los intereses y valores del empleado evaluado a la vez que se
puede:

a) Exponer al evaluado un panorama completo de cémo se percibe el
desempefio de su puesto.

b) Estimular al evaluado mediante reconocimiento de los puntos
positivos de su actuacién.

<) Hacer que el evaluado deduzca y acepte sus fallas o puntos débiles,
orientandolo para que encuentre la manera mis efectiva de superarlos.

d) Fomentar las buenas relaciones, conocer problemas, eliminar
diferencias o malos entendidos y. aclarar dudas acerca de las politicas,

normas y procedimientos de la Secretaria.

A. Método para realizar la Entrevista de Evaluacién.
Una vez que se ha elaborado la evaluacién de desempefio, deberd de
efectuarse la entrevista, siguiendo los cuatro pasos que a continuacién se

indican:
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a) Planeacién de la Entrevista.

1. Escoja el momento adecuado, cerciérese que tanto usted como el
entrevistado estén en actitud positiva para su realizacién.

2. Revise los puntos a tratar, determine lo que va a reconocer y lo que
deberd lograr que el evaluado reconozca : objetivos, factores y caracteristicas
en que necesita mejorar.

3. Seleccione un lugar privado y libre de interrupciones.

4. Prevenga situaciones dificiles que puedan suscitarse y tenga a la
mano las argumentaciones reales y objetivas para soportar sus apreciaciones,

es decir, prepare las documentaciones necesarias para justificar su evaluacién.

5. Notifique oportunamente al empleado la fecha en que se realizar4 la
entrevista de evaluacién, con el objeto de que prepare la informacién y

antecedentes que estime necesarios para evitar sorprenderlo.

b) Realice la Entrevista.

L. Logre que el entrevistado se sienta a gusto, sea amable y evite

tensiones y apresuramientos.
2. Explique el objetivo de la Evaluacién del Desempefio.
3. Presente al empleado los puntos positivos de su labor, felicitelo si las

acciones lo ameritan y dele oportunidad de exponerse.

4. Guie para que el evaluado deduzca y acepte los puntos en que

necesita mejorar, higale saber las formas en que puede mejorar.

5. Conjuntamente con el evaluado, establezca y/o modifique objetivos,
fijando tiempo y asignaci6n de recursos para el cumplimiento de los mismos.

6. Evite discusiones estériles.

¢) Resuma la Entrevista.
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1. Haga un resumen de los puntos tratados en la entrevista, tanto
positivos como negativos y recalque las formas que se acordaron para
mejorar.

2. Si es preciso, modifique la evaluacién inicial donde considere
necesario, recabe los comentarios del evaluado y haga que firme de enterado

en los espacios destinados para hacerlo, como lo indica el procedimiento.
d) Concluya la Entrevista.
1. Firme la forma de evaluacion del desempefio en el lugar que le

corresponda y recabe los comentarios y firma de enterado del evaluado en los

espacios destinados.

A continuacién se presentan las formas de Evaluacién de Desempeio.
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GOBIERNO DEL ESTADO DE JALISCO

SECRETARIA DE TURISMO

DIRECCION GENERAL DE PLANEACION Y ADMINISTRACION
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL DIRECTIVO

L. DATOS GENERALES |

Cargo:

Antigiiedad:
Fecha de la Ultima Evaluacién: Calificacién:
Periodo de Evaluacién: A:

Nombre del Evaluador:

Cargo:

Objetivo: Determinar la participacién del individuo en el logro de los

objetivos organizacionales mediante la evaluacién de resultados y desemperfio

en su puesto de trabajo.

Nota: Si es necesario utilizar mds hojas en alguna de las secciones,

favor de anexarlas indicando la parte a la que pertenece.
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l_l N 1. PLANTEAMIENTO Y LOGRO DE OBJETIVOS.

* Anote en la pnmera columna que aparece abajo, cada uno de los
objetivos o metas de trabajo mis importantes, anotando en el nimero “1” el
de mayor importancia y asi sucesivamente hasta el de menor importancia,

que se hayan negociado con su subordinado.

* En la Segunda columna el valor en porcentaje (V%), que se le asigna a

cada objetivo. (El total debera de sumar 100%).

* En la Tercera Columna anote los aspectos que facilitaron u

obstaculizaron el cumplimiento de los objetivos, estime el avance obtenido en

la cuarta columna.

* Para obtener la evaluacién de los objetivos (Punto 3.2.1.1), en la
quinta columna anote el porcentaje final alcanzado. ( Multiplique en V% por

Ly divida el resultado entre 100%).

Ebjetivos (o metas)| Valor [Comentarios sobre su Logro [Evaluacién en

ds importantes, | en % |logro. en% (%  Férmula

anote por prioridad. (L%) | (V%)(L%)100
Totales 100% Yo
Total X70/100 =

Puntos Obtenidos en la II seccién.
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.- COMPORTAMIENTO EJECUTIVO

ada uno de los siguientes factores tienen su definicién, basindose en ella,
valie eligiendo la puntuacién de la letra que usted asigne y que mas describa
1 desempefio de su subordinado, consultando con la tabla de puntuacién. Si
marca “A” escogerd entre las maximas calificaciones, si escoge “D” calificara
con las minimas calificaciones. Las definiciones que encontrard en el manual le
ayudardn a clasificar mas objetivamente los resultados de su subordinado.

[ ) Factores a evaluar sobre el trabajo: A B < D [Tabla de
untuaciones
oma de Decisiones A B c D
alidad 120 y 100§ 80 | 70
onocimiento del Trabajo 110 | 90 | 75 | 65
iciativa y Creatividad 101 | 81 | 70 | 60
laneacién del Trabajo

Sume los puntos
asignados a cada factor -

Seguimiento

.y dividalos entre doce
omunicacién
[Relaciones Humanas
Responsabilidad por Resultados Total /12
Trabajo en Equipo Por 30/100

iderazgo
ornada de Trabajo

IV.- ASPECTOS A MEJORAR. ll

Indique los puntos débiles a mejorar en el préximo periodo de

Evaluacién, este punto debe de realizarse conjuntamente evaluado y
evaluador.

Aspectos Plan de Accién Recursos Necesarios
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V.- EVALUACION GENERAL

* Porcentaje obtenido en la seccién I Suma de Porcentajes

(Planteamientos y logro de Objetivos)

* Porcentajes Obtenidos en la Seccién I

Total

Tabla de Conversiones.
Busque en la tabla de A= Sobresaliente (101 en delante)
conversiones la calificacién B= Muy Bien (De 81 a 100)
que corresponda segiin el C= Aceptable (De 71 a 80)
porcentaje total obtenido. D= No Aceptable (De 60 a 70)
Subraye el resultado.
VI.- COMENTARIOS DEL EVALUADOR

Haga un breve resumen que caracterice la actuacién total del Directivo

y justifique su calificacién.

VIL- COMENTARIOS DEL EVALUADO

Exprese sus opiniones referentes a la presente evaluacion. ( Adicione

hojas si es necesario)

La Evaluacién fue discutida con usted SI( ) NO( )

Estd de acuerdo con la Evaluacién SI( ) NO( )

Firma del Directivo
Firma del Evaluador Fecha Vo.Bo. Direccién General de-

Planeacién y Administracién
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GOBIERNO DEL ESTADO DE JALISCO
SECRETARIA DE TURISMO

DIRECCION GENERAL DE PLANEACION Y ADMINISTRACION
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
FICHA DE EVALUACION AL DESEMPENO
PARA SERVIDORES PUBLICOS

I. DATOS GENERALES

Nombre del empleado: Direccién:

Puesto: Antigiiedad Puesto:_____Ant.enladepend.:_
Fecha de la tiltima evaluacién: Calificacién:

Periodo de evaluacién, De: A:

II. SEGUIMIENTO

* Cada uno de los siguientes puntos deberan ser revisados en forma

conjunta por el evaluado y el evaluador.

1. Enumere los aspectos logrados por el empleado, asi como los puntos

fuertes del desempefio observados.

Metas u objetivos logrados Aspectos positivos del empleado

74




2. Indique y anote las metas ¢Porqué ?
no logradas metas u objetivos

no logrados

IIL.- ASPECTOS A MEJORAR

Aspectos a mejorar Plan de Accién

FACTORES DE DESEMPENO

Cada uno de los siguientes factores tienen su definicién, basindose en
ella, evalué eligiendo la puntuacién de la letra que usted asigne y que mds
describa el desempefioc de su subordinado, consultando la tabla de

puntuaciones.

Si marca “A” escogerd entre las maximas calificaciones, si escoge “D”

calificard con las minimas puntuaciones.

Las definiciones que encontrard en la dltima seccién le ayudarin a

clasificar més objetivamente los resultados de su subordinado.
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Tabla de Puntuaciones

% en que cubre el perfil,
Objetivos y resultados.
“upm g wCn wpy
115 100 85 70
110 95 80 65
105 90 75 60

Esta seccion se divide en dos incisos

IV.- A) Factores Generales de Conducta.

Asistencia y Salud A | B | C | D [Superacién A|l B | C D
No falta ni pide permisos Consciente de sus posibili-
|para ausentarse, ni tiene faltas debido a dades y limitaciones, achia

lenfermedad. obteniendo resultados cada vez mejores; asiste a los

cursos de capacitacion que se le asignan.

Puntualidad A | B | C | D |Necesidad de Supervisar A|l B | C D
[Nunca llega tarde a su trabajo Actia por si mismo para
10 compromisos dentro de la realizar sus labores, rara vez requiere observacion
lSecretaria. sobre lo que se le encomienda.

Disdplina A | B | C | D |Discrecién Al B | C D
Actiia de acuerdo a las nor- Es reservado en cuanto a

mas de orden especificas, colabora para mantener |la informacién que posee y slo la trasmite en la

el orden en relacion con sus compafieros. medida en que estd autorizado para hacerlo.
Esfuerzo A | B | C | D |Conocimiento del Trabajo A| B 5 D
Realiza su trabajo con entu- Domina las técnicas, habi-
dsiasmo, disponibilidad y espiritu de lucha siempre [lidades, procedimientos y uso de materiales

(busca mejorar. requeridos en su trabajo.

Creatividad e Iniciativa. A | B [ C | D |Relaciones Humanas A| B C D
Asume responsabilidades e Su comportamiento es

inicia acciones aiin cuando no hay armonioso con los demas, manteniendo un
|grecedentes apoyéandose en recursos ambiente cordial e integro.

isponibles conocimientos y experiencias..




Clasificacién sobre factores generales de conducta:

Suma de los puntos = /10 =

(Promedio obtenido)

El peso de esta secci6n es de 30% por lo que el promedio obtenido se

multiplica por 30 y se divide entre 100.

Prom. =30/100 = calificacion Seccion IV.A.

IV. B) Factores sobre el Trabajo:

Calidad en el Trabajo. A| B | C | D |Resultados. A| B & D
Realiza todos sus trabajos (Obtiene los resultados

con orden y limpieza, con buena presentacién, esperados dentro de los periodos fijados de acuerdo a las
busca hasta en el dltimo detalle lo mejor. normas y estindares establecidos.

Trabajo en Equipo. A| B | C | D |Responsabilidad. A| B = D
Siempre muestra entusiasmo Cumple con sus obligaciones

e interés por el trabajo en equipo y est4 y horarios, y toma responsabilidades mayores a las que
dispuesto a colaborar en todo para ello. requiere su funcion.

Calificacién de factores sobre el trabajo.

Suma de evaluaciones = /4=

(Promedio Obtenido)

Esta seccién pesa 70% por lo que el promedio obtenido se multiplica
por 70 y se divide entre 100.

Prom. 70/100 = calificacién Seccion IV. B.
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CAPITULO IV DISENO DEL PROGRAMA DE EVALUACION

4.1 Desarrollo del Sistema

El presente sistema de Evaluacién del Desempefio para la Secretaria de
Turismo, fue elaborado en la base de datos Microsoft® Access™ 2.0, bajo el

ambiente operativo de Microsoft® Windows™ 3.1.

Para accesar al sistema, desde el Administrador de Programas,
@ se de

be seleccionar el icono de MS Access y hacer doble click.

Una vez ingresado al programa, se debe seleccionar del menti Archivo,

el comando Abrir Base de Datos, y seleccionar el archivo EVAL.MDB.

La base de datos se cargard automaticamente, mostrando en seguida el
la ventana de Meni Principal y una barra de mendis, que tienen la siguiente

apariencia:

Brincipal _Ayvda

Meni Principal

- Sistérna de
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En la barra de mentis aparecen dos opciones: Principal y Ayuda.

El menu Principal contiene las mismas opciones desplegadas en la
ventana del Men Principal, las cuales son Directorio, Evaluaciones, Factores

de la Conducta, Factores del Trabajo y Salir.

El meni Ayuda contiene la opcion Acerca de..., la cual puede ser
accesada desde cualquier parte del sistema, y que despliega informacién del
Sistema de Evaluacién.

En la ventana de Mend Principal, se tiene acceso directo a las opciones
del sistema con solo presionar los botones junto a la opcién. Dichas opciones

se describen a continuacién.
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a) Opcién Directorio de Evaluados

Esta opcién permite dar de alta a los directivos que se van a evaluar,
ya que en las opciones posteriores es requisito indispensable haberlo hecho

primero pues de lo contrario no se pueden registrar evaluaciones.
b) Opcién Factores de la Conducta

Esta opcion permite dar de alta los factores sobre los que se va a
evaluar la conducta del directivo. Se debe introducir el nombre del factor y

una breve descripcién de lo que califica.

Para terminar de capturar y volver al mend inicial, se debe presionar

cerrar.

Definicion de Factores de la Conducta




<) Opcién Factores del Trabajo

De manera similar a la anterior, esta opcién permite dar de alta los
factores sobre los que se va a evaluar el trabajo del directivo. Se debe
introducir el nombre del factor y una breve descripcién de lo que califica.

Para terminar de capturar y volver al mend inicial, se debe presionar

cerrar.

Definicion de Factores del Trabaijo

d) Evaluaciones

Esta opcién del sistema permite registrar las evaluaciones de los
directivos en tres aspectos: Objetivos, Conducta y Trabajo.

En la parte superior de la ventana aparecen tres botones de opcidn,
dependiendo del que esté presionado, son las caracteristicas que se
despliegan en la pantalla. El primero muestra la Evaluacién por Objetivos, el
segundo la Evaluacién de la Conducta, y el tercero la Evaluacién del Trabajo.
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Para poder realizar la evaluacién, hay que seleccionar un nombre del
cuadro Directivo. Este cuadro es desplegable haciendo click en la flecha, y
muestra los directivos disponibles para evaluacién (éstos son los que se

dieron de alta en el Directorio).

En seguida, se debe introducir en el cuadro Ano, cuatro cifras relativas

al afio en que se realiza la evaluacién o para el que se fijan los objetivos.

En el cuadro Semestre, se puede elegir entre el primero y segundo,
dependiendo si la evaluacién es de Enero-Junio o de Julio-Diciembre,

respectivamente.

Una vez establecidas las opciones, se procede a efectuar la evaluacién

en los tres aspectos: Objetivos, Conducta y Trabajo.
e) Evaluacién por Objetivos

En esta parte de las evaluaciones, se debe introducir el objetivo en el

campo Descripcién, procurando reducir la informacién a una frase

significativa.

En el campo Valor, se introduce el grado de importancia relativo que

posee el objetivo con respecto a los otros (en porciento).

En el campo Evaluacién, se expresa en porcentaje el logro obtenido al
final del semestre sobre cada objetivo. El campo Logro calcula
automdticamente los puntos alcanzados respecto al objetivo mediante una

multiplicacién del Valor por la Evaluacién. Se pueden agregar Comentarios.



ﬂ
u

En la parte inferior de la ventana se calcula un logro promedio de los
objetivos.

Para maés detalles sobre la manera de realizar la calificacién, consulte el
capitulo 3 de esta tesis.

f) Evaluacién de la Conducta y del Trabajo

En estas secciones se califican los factores de la Conducta y del Trabajo,
que previamente fueron dados de alta en la opcién del mismo nombre del

Menii Principal.
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En ambas ventas se sigue el mismo procedimiento: aparece un listado
con los factores (que no son modificables), y un campo para la Calificacién,

asi como para hacer anotaciones en los Comentarios.

En la parte inferior de la ventana estd un cuadro de Promedio con la

media de las calificaciones asignadas a los factores.

Evaluaciones




Ewvaluaciones

=

g) Evaluacién General

Para obtener una evaluaci6n general del directivo, se debe presionar el
botén General, y en seguida aparecerd un cuadro con las calificaciones
logradas en los tres aspectos: objetivos, conducta y trabajo, asi como el rango

alcanzado (para mas detalles sobre cémo calificar, ver capitulo 3 de esta tesis).

Evaluacion General
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h) Reporte de la Evaluacién

El sistema ofrece la posibilidad de enviar la evaluacién a la impresora.
Para ello, se debe seleccionar del meni Imprimir la opcién Reporte, y
aparecerd el reporte en presentacién preliminar, mostrando los datos del
evaluado, las evaluaciones de objetivos, factores de la conducta y del trabajo,

asi como la evaluacién general.

Para que éste sea impreso, se debe presionar el botén Imprimir o, si de

desea, Cancelar.
Salir del sistema
Para abandonar el Sistema de Evaluacién del Desempefio, desde el

menu principal se debe elegir la opcién Salir del meni Principal,

presionando el bot6n Salir, desde la ventana del Mendi Principal.
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CONCLUSIONES

Al realizar este trabajo podemos concluir que es muy importante elegir
un buen método de evaluacién de personal, puesto que la mayoria de la
gente con solo escuchar evaluacion se asusta, por eso quien va a evaluar debe
conocer muy bien el método y saber llevar de una manera adecuada la
direccion de la entrevista, dindole confianza a las personas, logrando que se
tranquilice para obtener la informaci6n que se desea cumpliendo asi con el fin

propuesto.

También pudimos ver que es importante que todas las personas que
forman parte de la empresa, desde el puesto més alto hasta el de menor
categoria tengan conocimiento del sistema, en cuanto a cual es su filosofia y
etapas cruciales, que es lo que realmente busca y quién es el que la ests
dirigiendo, para asi evitar cualquier apatia o renuencia hacia la evaluacién, a
la vez que lograremos mayor confianza y cooperacién, porque sienten que

sus intereses estdn protegidos.

En la antigiiedad cometieron el error de tratar de evaluar conductas
del empleado que ellos consideraban importantes para el valor de la empresa,
pero eran muy imprecisas, y si le atribufan tanta importancia, podrian surgir
problemas al no arrojar los resultados que ellos esperaban, por lo tanto dirfan

que toda la organizacién estaba mal, y eso podia no ser cierto.
Debido a estas impropiedades se recomendaron mejores

procedimientos que son mds fciles de realizar y explicar, a la vez que los

resultados son mds tangibles.
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Siempre nos vamos a encontrar errores o defectos que no deseamos
pues no es facil evaluar a una persona, porque se pueden desviar las
finalidades de muchas maneras, pero lo que es cierto y siempre lo seré es que
las evaluaciones van a existir siempre, por lo que debemos adecuarnos a los

cambios que se presenten.

Aqui se mostraron algunos de los métodos que existen y que pueden
aplicarse a cualquier tipo de empresa dependiendo de sus necesidades,
también presentamos algunos de los problemas que pudieran surgir al elegir
un método, para cuando lleguen a suceder estar preparados para
afrontarlo(s) o para tratar de evitar caer en algin error que lo pueda

ocasionar, si es el caso.

Como mencionamos a lo largo del trabajo es muy importante analizar
muy bien que método se adecua a nuestras necesidades dependiendo los
resultados que deseamos obtener, porque si lo tomamos tan a la ligera
ocasionaremos muchos problemas que cuestan dinero, esfuerzo y pérdida de
tiempo. Ademds de que si no consideramos a las personas se van a
inconformar y por lo tanto desmotivar , trayendo como consecuencia una

inestabilidad interna en la empresa.

Pudimos ver que es necesario tener una serie de pasos una vez que se
eligi6 el método, ademds debemos formular los requisitos de desempefio, o
sea como deseamos que el empleado desarrolle su trabajo, para esto se deben
discutir los requisitos con él hasta ajustarlo, seria recomendable observarlo
para comprobar si hace las cosas como deberia, para asi poder compararlo

con los requisitos.



Una vez que se aplicé la evaluacién, después se comentaran con él los
resultados arrojados, analizando porque estin asi, para tratar de mejorarlos,
siempre existiendo una conversacién amena sin amenazas, y después tomar

la accién adecuada para solucionar los problemas.

Podemos concluir que la evaluacién que se propone realizar es lo mas
objetiva posible, es decir lo mas adecuada a la realidad, para asi satisfacer los
requisitos de igualdad de oportunidades, también lo menos complicada para

que todo se vea muy transparente y por lo tanto sin fallas.

La Secretaria de Turismo es una dependencia del Poder Ejecutivo
encargada de promover el desarrollo integral del sector turistico, para lo cual
es necesario la participacion integral de todos y cada uno de los miembros de
las unidades administrativas que la conforman, esta institucién necesita de
todo el apoyo de sus empleados, pues es un factor importante para el
funcionamiento y logro de los objetivos fijados por parte de esta institucién, y
si podemos evaluar de una manera efectiva estas personas pueden recibir un
premio por sus esfuerzos, por esto surgié la necesidad de establecer un

sistema de evaluacién que permita esto.

En esta dependencia como se mencioné anteriormente se implementé
un Plan de Incremento a la Productividad y Calidad del personal, en el cual
trataron de determinar los aspectos de cultura, estructura y tecnologia, pero
como fue aplicado por personas que no estaban tan involucradas con las

actividades y finalidad de la empresa, su apreciacién fue sélo subjetiva.

Aunque estuvieron conviviendo con los empleados, ellos reflejaron

solo lo que vieron en el momento, esto es un problema porque sélo se puede
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ver lo que realmente ocurre estando dentro de la empresa, durante el
desarrollo de las actividades por un periodo largo, ademds estas personas no
conocen a fondo a los miembros que la conforman y puede que hayan
anotado la primera impresién que ellos le dieron, o la que la persona que fue
entrevistada haya querido aparentar, esto es un grave porque las personas
son muy enganosas, pueden estar tratando de quedar bien o sélo salir de la

situacion en ese momento.

Los datos que fueron obtenidos se dejaron al olvido porque el personal
de la empresa no se involucré en las evaluaciones, lo cual es necesario para
poder darnos cuenta de en qué tenemos fallas y ver la manera de corregirlas,
no que alguien venga y nos las diga, porque esto seria sélo platicado, se

necesita estar ahi.

Para poder tener una verdadera evaluacién y lograr los resultados de
la misma debemos adentrarmos en ella, sélo asi podremos ver como esti la

situacién de nuestro personal dentro de la empresa

En el sistema que presento aqui, se pretende tener més bien una platica
con el empleado, ver que es lo que realmente piensa, anotando todos los
comentarios, ademds de establecer los criterios bajo los cuales se debe evaluar

al personal de esta dependencia.

Se quiere realizar esta evaluacién cada seis meses porque es un plazo
bastante amplio para poder cumplir con los objetivos que se han sefialado,
también aqui se sefiala que es importante que se la apliquen los jefes a sus
subordinados para que puedan darse cuenta de como se sienten los

empleados ante él, donde estén las fallas y la situacién de su area.



Este programa tiene la finalidad de contar con una herramienta que
permita ver cuales son los recursos humanos con que contamos y que
necesidades tenemos, ademds de que el personal se dé cuenta de que es lo
que se espera de su trabajo, proporcionandole una mayor satisfaccién al saber
que se reconocen sus logros, busca contar con la participacién de todos los
miembros de la dependencia y en base a los resultados detectar cuales son los

programas de capacitacién que se les puede dar para corregir las fallas.

Para esto se hace un especial énfasis en que el entrevistador debe de
comprender totalmente el propdésito, contenido y objetivos de la actividad de
la persona que estén evaluando, para asi analizarla desde el punto de vista de

su trabajo.

Se presentaron dos formas para evaluar al personal esto se debe a que
las actividades del personal directivo son mas ficiles de apreciar su logro por
que estin establecidas por periodos para cumplirlas, y las de los
subordinados son més rutinarias o esporédicas, por lo tanto més dificiles de
medir.

Este sistema es el més adaptado a las necesidades de esta Dependencia,
porque permite valorar las caracteristicas de la persona que ocupa el puesto,
su capacidad de aprendizaje y desempefio del mismo, a la vez que se
pretende modificar positivamente la actitud de los empleados (evaluados y

evaluadores) para una mayor superacién en su trabajo.

Ademds de que este programa permite que los jefes se den cuenta de la

importancia de la evaluacién de sus subordinados, asi como la propia.
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El programa facilita la manera de sacar el puntaje de los empleados y
clasificarlos de acuerdo a sus evaluaciones, para poder otorgarles un
incentivo significativo por su labor y empefio hacia el logro de los objetivos
de la Dependencia, ellos decidirin en base a sus recursos y posibilidades el

tipo de premio o compensaci6n que daran.

Por ltimo espero que este trabajo sea aplicado correctamente para que
pueda cumplir con los objetivos para lo que fue creado y que a usted lector le
sirva para que si en un determinado momento se le pidiera aplicar un sistema
de evaluacién de desempefio, tome la informacién aqui descrita para evitar

los errores de los anteriores y su sistema sea un éxito.
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