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CAPITULO III

PROCEDIMIENTOS PARA LA REVISION Y EVALUACION

DEL DESEMPENO DEL PERSONAL



CAPITULO IiI

PROCEDIMIENTOS PARA LA REVISION Y EVALUACION
DEL DESEMPENO DEL PERSONAL

A. INTRODUCCION

Deben observarse los siguientes procedimientos:

- El D.G. de Personal es responsable de asegurar que se mantenga la
adecuada frecuencia de las revisiones de desempefios. Debe notificar
a la Reparticidn que corresponda y hacerle llegar el procedimiento y
los formularios que se necesiten. Debe también velar para que la re

vigsidn se lleve a cabo a la brevedad.

- Son de aplicacién las siguientes frecuencias de revisién:

Personal sin funciones de supervisién

Las revisiones de desempefic deben efectuarse anualmente . Cuando
se trate de empleados nuevos o de empleados ascendidos o trasladados,
el desempefio debe revisarse después de tres meses en la funcidén, y

de allf en adelante, anualmente.

Personal con funciones de supervisién

Las revisiones de desempefio deben efectuarse anualmente. Cuando
se trate de empleados nuevos o de empleados ascendidos o trasladados,
el desempefio debe revisarse después de tres meses en la funcidn, de-

berd repetirse a los seis meses, y de alli en adelante, anualmente.



En todo momento, el evaluador y su superior inmediato analizan la

evaluacidn antes de su revisién y estudio con el empleado interesado.

Puede brinddrsele al empleado evaluado la oportunidad de leer la eva-
luacién y de manifestar su conformidad o reparos. El empleado puede

asimismo firmar la evaluacidén terminada.

El formulario completado debe ser firmado por el evaluador y aproba -

do por su superior inmediato, antes de girarlo al D.G. de Personal.

ElL D.G. de Personal debe:
Adjudicar a la evaluacién puntos de valor.
Conservar una copia para los legajos del personal.
Revisar la evaluacidén y recomendar, si cabe, un adecuado ajuste
de remuneracidn.
Remitir el original y su recomendacidn sobre remuneracidén a la
Direccidn correspondiente.

B. PROCEDIMIENTOS PARA LA REVISION DEL DESEMPENO DE PER -
SONAL SIN FUNCIONES DE SUPERVISION

1. Objeto
Esta instruccibn esboza el procedimiento que debe aplicarse para
la revisidén del desempefio de empleados sin funciones de supervi-

.
s10n.



Responsabilidad

Cada supervisor serd responsable de:
a) Revisar el desempefio de los empleados '"sin funciones de super-~

visién" que dependen directamente de éL.

b} Asegurar que se revisa el desempefio de todos los empleados
sin funciones de supervisidn pertenecientes al Sector del cual es

responsable.

Formulario de Revisidn

El acdpite Fo del presente Capitulo ilustra el formulario que debe
emplearse para revisar desempefios. EIl suministro de estos for-

mularios estd a cargo de la D. General de Personal.

Método para completar el formulario

En el acipite D del presente capitulo se dan los lineamientos del

” + . . .
meétodo que se recomienda para completar el formulario de revision.
Es importante que el formulario ya completado de cada empleado
sea revisado por el supervisor que lo completé junto con su supe-
rior. Si el superior concuerda con el contenido de la revisidn, el
supervisor hard firmar el formulario a su superior en el lugar re-

servado al efecto a fin de significar su aprobacidn.

Examen con el empleado de la revisidén del desempeiio

a) Frecuencia



b)

c)

La revisién del desempefio de un empleado seréd debatida anual-
mente con el propio empleado. En el caso de empleados nuevos
o ascendidos, el examen de la revisidn del desempeiio debe lle -
varse a cabo al final de los primeros tres meses en la funcidn,

y luego anualmente.

Método de Discusidn

Una discusidén formal con un empleado para revisar su desempe-
fio requiere por parte del supervisor una cuidadosa reflexidn.
Una advertencia: el supervisor no debe en momento alguno deba
tir el desempefio del empleado con el mismo empleado, ya sea
para fines de desarrollo como de ajuste de remuneraciones, sin
la seguridad de que su superior estd completamente de acuerdo
con lo que se le dird al empleado. De lo contrario, podrd credr-
sele al supervisor una situacién incédmoda. Esto ocurre en espe-
cial cuando un supervisor le ha dicho al empleado que "se le au-
mentard el sueldo' y después sucede que su superior no lo apro-
bard porque disiente con ta evaluacidn del desempefio de ese em-
pleado en la forma que la prepard el supervisor. Una situacidn
as{ puede también destruir la confianza del empleado en su super

visor.

Reconocimiento del Empleado

En el momento de las deliberaciones, el supervisor puede indi-



carle al empleado que firme el formulario a fin de significar que
ha sido objeto de la revisidén que consta en el mismo. La firma

no indica conformidad. También se le dard al empleado la opor-

tunidad de manifestar su propia opinién y el supervisor debera
dejar constancia por escrito en el formulario de tales comenta-

rios, por ejemplo: conformidad, desacuerdo, etc.

6. Archivo de las revisiones

Todas las revisiones de desempefio que ostenten las firmas que co-

rrespondan serdn archivadas en la D.G. de Personal. Estas revi-

siones se usaran en la administracidén del programa de remuneracio
nes y en el desarrollo de empleados y se conservardn en archivos

confidenciales, de ficil acceso para el supervisor que las prepard.

C. PROCEDIMIENTOS PARA LA REVISION DEL DESEMPENO DE PERSO-
NAL CON FUNCIONES DE SUPERVISION Y /O TECNICOS

1. Objeto
Esta instruccidn esboza el procedimiento que debe aplicarse para

la revisidn del desempefio de empleados "con funciones de supervi-
p

sién y/o técnicos!.

2. Responsabilidad

Cada supervisor sera responsable de:
a) Revisar el desempefio de los empleados ''con funciones de super-

visién y/o técnicos" que dependen directamente de él.



b) Asegurar que se revisa el desempefio de todos los empleados
L
i'con funciones de supervisién y/o técnicos' pertenecientes al

sector del cual es responsable.

Formulario de Revisidn

El acdpite F; del presente Capitulo ilustra el formulario gue debe
emplearse para revisar desempefios. El suministro de estos for-

mularios estd a cargo de la D. General de Personal.

Método para completar el formulario

En el acdpite E del presente Capitulo se dan los lineamientos del
método que se recomienda para completar el formulario de revisidn.
Es importante que el formulario terminado de cada uno de los em-
pleados "con funciones de supervisién y/o técnicos' sea revisado a

fondo por el supervisor que lo completd junto con su superior.

Si el superior concuerda con el contenido de la revisién, el supervi-
sor le hard firmar el formulario en el lugar reservado al efecto a

fin de significar su aprobacién.

Examen con el empleado de la revisién del desempefio

a} Frecuencia
La revisién del desempefio de un empleado serd debatida con el
propio empleado por lo menos una vez al afio. 'En el caso de

empleados nuevos o ascendidos, el examen de la revisién del



c)
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desempefio debe efectuarse como mdaximo, a la expiracién de los
primeros tres meses en la funcién, y repetirse al cumplirse los

seis meses de su ingreso.

Método de discusidn

Una discusién formal con un empleado para revisar su desempe -
fio requiere por parte dgl supervisor una cuidadosa reflexidn.
Una advertencia: el supervisor no debe en momento alguno de -
batir el desempefio del empleado con el mismo empleado, ya
sea para fines de desarrollo, ajuste de remuneracidn, etc., sin
la seguridad de que su superior estd completamente de acuerdo
con lo que se le dird al empleado. De lo contrario, podréd credr
sele al supervisor una situacidn incdédmoda. Esto ocurre en espe
cial cuando el supervisor le ha dicho al empleado que ''se le au-
mentard la remuneracidén’ y luego sucede que su superior no lo
aprueba porque disiente con la evaluacién del desempefio de ese
empleado en la forma en que la prepar$ el supervisor. Una si-
tuacién asi puede también destruir la confianza del empleado en

su supervisor.

Reconocimiento del Empleado

En el momento de las deliberaciones, el supervisor puede indi
carle al empleado que firme el formulario a fin de significar que

ha sido objeto de la revisién que consta en el mismo. También
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se le dari al empleado la oportunidad de manifestar sus opinio-
nes y el supervisor deberd dejar constancia por escrito en el
formulario de tales comentarios, por ejemplo: conformidad,

desacuerdo, etc.

Archivo de las revisiones

Los informes completados de evaluacién de empleados que figuren
en recomendaciones sobre remuneraciones confidenciales, serdn
remitidos a la D. General de Personal y archivados en esta depen-
dencia en archivos confidenciales especiales. Todas las demds
revisiones de desempeifio que ostenten las firmas pertinentes serén
también archivadas en la D.G.A. de Personal. Estas revisiones
se usardn en la administracidn del programa de sueldos y en el
desarrollo de empleados y se conservardn en archivos confidencia-

les, de facil acceso para el supervisor que las prepard.

D. GUIA PARA EI USO DEL FORMULARIO DE REVISION DEL DESEMPE -

1.

NO DE EMPLEADOS SIN FUNCIONES DE SUPERVISION

Antes de comenzar la evaluacidn

La evaluacidn requiere que el empleado sea calificado en términos

de su verdadero desempefio en el trabajo. Es esencial que el jui-

cio formado a la ligera sea reemplazado por un cuidadoso andlisis.
Debe usted estudiar la descripcidén del trabajo y considerar las pau
tas de desempefio que espera del empleado. Lea entonces las si-

guientes instrucciones:
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a) Use su propio criterio.

b) Deje de lado su impresidén general del empleado y concéntrese

en un factor a la vez.

c) Estudie la definicién de cada factor y los niveles descriptos

dentro del factor.

d) Cuando aprecia el desempeifio de un empleado, no deje que in-
fluyan en su 4&nimo circunstancias aisladas o excepcionales.
Recuerde mds bien instancias tipicas de la actuacidn del em-

pleado.

Forma de dejar constancia de la evaluacién

Registre su evaluacién del desempefio del empleado sobre cada
factor colocando una marca de referencia en la casilla correspon

diente a la columna "Evaluacién Analitica''.

El resto del formulario debe ser completado contestando los inte -
rrogantes que se hacen en el propio formulario y que por su cla-
ridad y sencillez eximen de explicaciones o instrucciones adicio-

nales.

Discusidn con el empleado

Una vez completado el formulario de revision de desempefio, de-

be ser examinado por su superior inmediato y analizado con él a
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efectos de asegurarse que estd de acuerdo con su evaluacién del
empieado. Después debe usted revisar la evaluacién con el em-
pleado interesado.

E. GUIA PARA EL USO DEL FORMULARIO DE REVISION DEL DESEM -

PENO DE EMPLEADOS CON FUNCIONES DE SUPERVISION Y/O
TECNICOS

1. Antes de comenzar la evaluacidn

La evaluacién requiere que, el empleado, sea calificado en tér-

minos de su verdadero desempefio en el trabajo.

Es esencial que el juicio formado a la ligera sea reemplazado por
un cuidadoso andlisis. Debe usted estudiar la descripcién del tra-
bajo y considerar las pautas de desempefio que espera del emplea

do.

Lea entonces las siguientes lnstruccicnes:

a) Use su propio criterio.

b) Deje de lado su impresién general del empleado y concéntrese

en un factor a la vez.

c) Estudie la definicién de cada factor y los niveles descriptos

dentro del factor.

d) Cuando aprecia el desempefio de un empleado, no deje que in-

fluyan en su dnimo circunstancias aisladas o excepcionales.
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Recuerde mdés bien instancias tipicas de la actuacidén del em-

pleado.

El desarrolio y revisién del desempefio en funciones de supervisién
debe centrarse en resultados alcanzados {(u objetivos cumplidos)
més que en el andlisis de los rasgos de la personalidad. E! traba

jo y sus resultados pueden identificarse, analizarse y medirse.

Forma de dejar constancia de la evaluacidn

Registre su evaluacién del desempefio del empleado sobre cada
factor colocande una marca de referencia en la casilla correspon-

diente a la columna "Evaluacidén Analitica'.

El capitulo correspondiente a "Evaluacibén Sintética' debe ser com-
pletado exclusivamente por el Jefe de Departamento o Director de
la Reparticién. EIl resto del formulario no ofrece ningin tipo de
dificultades. Contestando correctamente los interrogantes que se
hacen en el mismo quedard automditicamente completada la evalua

-2
cion.,

Discusién con el empleado

Una vez completado el formulario de revisidn de desempefio, de-
be ser examinado por su superior inmediato y analizado con él, a
efectos de asegurarse que estd de acuerdo con la evaluacidn del
empleado. Después debe usted revisar la eva.lu-acién con el em-

pleado interesado.
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F. FORMULARIO PARA EVALUACION DEL DESEMPENOC DEL

PERSONAL



1.

14 -

El formulario de EVALUACION DE PERSONAL "A" sera utilizado

para evaluar personal "Con funciones de Supervisién y/o Técnico"



PROVINCIA DE SALTA
EVALUACION DEL PERSONAL CON FUNCIONES DE SUPERVISION Y0 TECNICO

FORMULARIO A
Nombre y Apeﬂido Reparhcién
Deparlamento Puesto
Ingreso o 5ygko adual ' Fechs

1+ EVALUACION ANALITICA

nofable] €Xgldo (ol nivel | 3} nived

- [sobresid Supetd o] alcanzg | o |
mente [Imoioa| GHigido | exigido

[0 ASPECTOEXTERNO (Ases, puleritud externa, presenlacion)

[J PLANIFICACION (Previcion, deferminacia de objetios y medios)

[0 EJECUCIoN (Empuje, constanciay seguimientoy control)

[J CONDUCCION (Capacided de mandoy autotidad, delegacion)

(0 RESPONSABILIDAD (Si se puede confiaren & cuanda se fe encomienda aige)

[0 WICIATNA (S fiene inquietudes,, si aporia ideas nuevas)

[J RELACIORES HUMANAS (Cordialidad, buenas manevas enla conduccion de s genfe)
[J COLABORACION (Trabaje que va més alld de lo eshricamente. recesario)

aoooooaca
Lnooaaaog
Ooodoaao

L ()

2+« ENTREVISTA

s)
‘O [ (tshi satisfecho con sutrabajop
Encaso negativo éparqué?
| A pgql'iia?as personales gue impidieron su eficiente desempency
aluales

O [ éMuvo problemas detrabajo ave impidieron su eficiente desempeno?
iCuales2 _

O [O ¢Ha hfzcchgl ;lgﬁn esfudio especial duranfe el ultimoafo?— .
¢ ua

Indique en que ia'pi@ se pondero su comporiamiento
Respedo a:

© Indique en quz‘ tdpicos se manciono la necesidad deun mejoramierto
Respecoa: '

aElempleads aceplo plenamente €53 nzcesidad de mejoramiento? |sj
Sino la acepto plenamente;porque?

(=

(1) CASILLA RESERVADA PARA CONSIGNAR ELPUNTAJE iTo TAL DELA EVALLACION

e =



5 » OBSERVACIONES

O 5 Ud pudiera decidit mgamente el ingreso de esle empleads,

[] Lo fumaria sin fitubzar [] Tendria cierlos reparos [ Yo lo tomaria
O e po’aen_cia!idad de desarrollo seve enél?
(Han detenerse en cuenta los estudios realizedos, la edad, la capacidad 'ﬁalad'ual,el empuje pefsona.\, e‘r_)

[] Extracrdinaria (] Grende [JNormal [ Estecionaria 1 Ninguna

A - EVALUACION SINTETICA

Fmpleado cwyo desempefio @5 sobresalien- Empleade aya performance es buena v
A0 fepy peeds ser promodido inmediata- B O qu tiene po%?ncfgl pera un puzsto de ma-
yor lerarqule pero necesila una capaciladén yfo
@ipeTiencia adicional.

¢ [ Empeado s3tisfacto- D O Enp]egdo regular

1> pevo sin palen-
cial visible per e morento.

menfe @ wn puesto de mayer Yesponsebilidad.

£ D %na'lﬁieado cuyo desem -

o &5 \neétisiclorio.

5+« RECOMINDACIONES

Deacverdo a todolo anlerior, sugiero :

[] Tiene condiciones para ser a:

[ Convendria darle un en:
«[] Siga ensv @ H—

O Sea [Hansferido] al puesto de:

[ Sea a ofro puesio a determinar

0 s

O
0
EVALUADO POR 2 APROBADO POR:
Cargo (inré de imprentz) Firma
Tiempo que ol empeado estd bsjo su supenvision
afios (Letra de imprerfla) Firma
Firma. (ieha deimprenta) Firma

Aprobacio'n del efe delbepeﬁammfo:
N? B? el Diveclor;
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Formulario "A" . Aclaracidn de los términos utilizados

I. Aspecto externo: Nos referimos a la faz meramente ex-

terna de su presentacidn, a su aseo, alifio, forma de ves-
tir, aspecto fisico, representatividad, etc. En sintesis:
Su faz externa estd en concordancia con la funcién que

ejerce?

2. Planificacidn: Cdmo es su previsién de los hechos y su

pre~determinacidén de medios, objetivos, métodos, etc. ?
Hace planes antes de actuar o realiza las cosas desorga
nizadamente, con pérdidas de tiempo, rehaciendo la ta-

rea, etc. ?

3. Ejecucidon: Lleva adelante las cosas a pesar de los proble
mas o dificultades? Es de los que llevan a cabo los pro-
yectos o de los que los abandonan a mitad de camino?
Supervisa con eficiencia sin ser molesto a los demdés ?

Es decir, lleva un control prudente de los trabajos? )

4. Conduccibén: Cémo son sus cualidades de mando? Tie-
ne autoridad? Es seguido sin titubeos, con beneplicito
y confianza? Es obscuro o impreciso en sus 6rdenes?
Sabe aceptar las sugerencias de su gente? Sabe dele-

gar o absorbe totalmente el trabajo v la iniciativa? Sa-
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be hacer trabajar a los demés?

Responsabilidad: Cuando le encomendamos un trabajo,
podemos cerrar los ojos y despreocuparnos del proble-
ma, o, por el contrario, necesitamos volvérselo a re-
cordar, estar pendientes de ello? Es decir, tenemos
confianza que habrad de realizar lo encargado hasta fina

lizarlo bien?

Iniciativa: Trae ideas nuevas, manifiesta inquietudes,

o0 se contenta con seguir lo de siempre, lo rutinario?

Relaciones humanas: Tiene en consideracidn que trata

con hombres, mis que con miquinas ? Sabe dialogar y
sobre todo escuchar a los demds? Es cortés? Es edu
cado? Atiende razones o se ofusca? Es precipitado
en su accionar o medido? Levanta la voz o se sabe do
minar? Mantiene informado a su personal en temas ati
nentes a su trabajo? Es justo y légico en sus aprecia-
ciones? Da el mérito a quien lo tiene? Reconoce las

condiciones de sus subordinados? Los estimula?

Colaboracidén: Sabe encontrar tiempo para trabajar en

equipo o sdlo le interesa '"'su eficiencia personal” Tie
ne espiritu de cuerpo, predisposicién favorable de ayu-
da al trabajo de los demis pese a que no redunde en su

brillo personal?
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2. El formulario de EVALUACION DE PERSONAL "B" serd utilizado

para calificar al personal "Sin funciones de Supervisidén'



PROVINCIA DE SALTA

EVALUACION DEL PERSONAL SIN FUNCIONES DE SUPERYISION
FORMULARIO B

Nombre v Apellido Reparticion
Departamento Pueslo
ngresé____ Sueldo adiel Fecha

£ EVALLIACION ANALITICA

sobrasal SUpCRid Acanza [ no \leea
k notabig @xigido lo] mivel | a1 niy
menle cg\%ﬁﬂ exigide | exigido

O O O [J ASPECTOEXTERNO (Aseo,pulcntud externa, presestacion)
O O O [ EFICENOA (Resultades obtenidos en ‘atare encummdada?
O O O [O CoLrRORACION (Tratajo queva alge masald de ko eshrictamede. r.ec.esaﬁo)
O [0 O [ RESPONSARILIDAD (Confiznza que inspira ciendo sele encomienda algd)
O O O O INUATNA {Aporfe doideas nuews e inquicludes que manitiesta)
L] 0O [0 O ASSTENGA Y PUNTUALIDAD
O [0 O @O RELACIONES HUMANAS (Co-rd'ta\ida\:\, buenas maneras, cowecuén)
()
2+ ENTREVISTA
i o
O [ﬂj ¢Esta satisfecho consutwbajep
En caco negativo ; perquep.
O OJ éTUVO_grq?\er;as personales que impidieron su efcierfe desempeno?
gtuales
M 0O é&lue prq&i\zr%as de trabajo que impidieron su eliciente desempefio?_____
¢Cudles :
1 O dHa h_e.d1cl>Pa\gﬁn estudio eﬁpec;'\a] duznte el Ultime ara’y
¢ Cuals

Q@ Indique en qué tépicos se pondero su comportamiento.
a:

O Indique en que tépicos s menciand la necesidad de un mejoramienta.
Respechoa:

@ dF_l emp!nada acepl'c; P\an&men"e. as3a necesidad de mejoramign{'a? SE_I 5
Si no \a acepla P\enamenl'e.d. porque.? '

(1) CASILLA RESERVADA PARA CONGIGNAR EL PUNTAJE TOTAL DE LA EVALUACION.




3 . OBSERVACIONES
O SiUd pudiera decidir ruevamente el ingreso de este empkado,
(] Lo omaria sin titubear [ Tendria cierlos vepaves (e lo tomaria

O v polencialidad de desarrdio seve en'dd?
(Han dz fenerse en cuerta los estudios ealizados, | edad la capacidad intelectual, el empuje persond, &)

[[] Extraordinaria [0 Grande [ Normal [] Estacionaria [ Ninguna

EVALUADD POR : APROBADO POR:
Cargc (Letra de imprenta ) Firma
Tiempo que e empleado eia__lbajoasﬁu ::yewisxon (&) -
Firma (Latra de imprenta) Firma

4 « EVALUACION SINTETICA dd Jefe de Dpha. o Divector

Empleado cuyo desempens es sobresalien. B3 0O Empleado aya pecformance es buena y |
AD % y puede ser promovido ninediala. — que tiene potencial para un puesto de ma.-’
mente @ un puesto de mayor Yesponsabilided. yor jelarquia pero necesita una capacitacion y/o

experiencia adidonal,

Empleado satistaclorio Empleado vegular, mpleado cuyo desempe
¢ Pe$0 sin potencial vise b O™ 8 £0 Eo‘ﬁ)s insatisiactorio. P
bie parelmomants.

5 + RECOMENDACIONES del Jefe do Dpta o Diredor

De 2cuerdo atodo \o anfetior sugiero;

[ Tiene condiciones pava sev a:
[ Convendria dade un ant
[ Siga en su :

[] Sea al puash de:
] Saa a2 ofve puerﬁc:a datarminare
[ Se

(1 —
0l

Firma dd Jabe da Depar\‘ammto
Aprabacion del Divector
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Formulario "B'". Aclaracidn de los términos utilizados

Aspecto externo: Nos referimos a la faz meramente ex-

terna de su presentacién, a su aseo, forma de vestir, as

pecto fisico, representatividad, etc.

Eficiencia: Con qué prontitud y perfeccién realiza lo que

se le encomienda? Obtiene los resultados esperados pe

se a las dificultades?

Colaboracién: Su trabajo va mas alld de lo estrictamen-

te necesario? Tiene espiritu de cuerpo? Es decir, le
interesa sd6lo su trabajo o tiene una actitud favorable de

ayuda a los demds?

Iniciativa: Trae ideas nuevas, manifiesta inquietudes,

o se contenta con seguir lo de siempre, lo rutinario?
Piensa en cosas susceptibles de ser mejoradas y propo-

ne métodos adecuados para ello?

Asistencia y puntualidad: Falta por cualquier pretexto?

Es puntual? Llega tarde a su lugar de trabajo adn cuan
do llegue a horario a la Reparticién? Se ausenta de su

lugar de trabajo con frecuencia?

Relaciones humanas: Tiene buenas maneras en el trato

con los demis? Es habitualmente cordial o tiene roces
con frecuencia? Sabe granjearse: la simpatia de los de-

més?
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FTORMA DE OTORGAR PUNTAJE A LAS EVALUACIONES Y ANALISIS
DE LLOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA CALIFICACION

A los efectos de poder otorgar un puntaje a cada una de las evaluacio-
nes de desempefio practicadas que permita su posterior comparacidn
con las restantes, serad necesario definir claramente el grado en que

cada factor debe ser considerado al evaluar '"desempeifio'.

El "Plan de Evaluacidén de Desempeiio del Personal'' preve cuatro gra-

dos de evaluacidn diferentes, a saber:

a) Sobresale notablemente
b} Supera lo exigido con cierta amplitud
¢) Alcanza el nivel exigido

d) No llega al nivel exigido

Cada uno de estos grados de rendimiento o "evaluacién' de desempe-
fio deben ser tenidos en cuenta al considerar cada factor por separado.
Para ello, es menester definir claramente cada factor y los distintos
niveles con que cada caracteristica se presenta entre los calificados.
La definicién de los factores y sus diferentes niveles son los siguientes:

1. TFactores a considerar para el personal con funciones de super-
visidén

a) Aspecto externo

Se refiere a la faz meramente externa de la presentacidn del

empleado, a su aseo, alifio, forma de vestir, aspecto fisico,
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representatividad, etc. En sintesis si la faz externa del emplea

do estd en concordancia con la funcidén que desempefia.

Su presentacidén es impecable. Su

forma de vestir, aseo, aspecto fisi-
SOBRESALE

co y alifio general, estdn en Sptima
NOTABLEMENTE

concordancia con la posicidn que

desempefia.

La presentacién es muy buena. Su
SUPERA LO EXIGIDO

forma de vestir, aseo, aspecto fisi-
CON CIERTA

co y alific general guardan relacién
AMPLITUD

con la posicidn que desempefia.
Su presentacidén es s6lo buena. Su

forma de vestir, aseo, aspecto fisi
ALCANZA EL NIVEL

co y alific general se encuadran den
EXIGIDO
tro del minimo requerido para la

posicién que desempefia.

Su presentacién es generalmente

mala. Su forma de vestir, aseo,
NO LLEGA AL

aspecto fisico y alifio general no es_
NIVEL EXIGIDO

tin en concordancia con el minimo
exigido para la posicidén que desem

pefia.
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b) Planificacidn

BIBLIOTECA
CINTRO D

OCUMENTLCIEN
PUBLICAZIINES

determinacién de medios, objetivos, métodos, etc.

SOBRESALE

NOTABLEMENTE

SUPERA LO EXIGI -

DO CON CIERTA

AMPLITUD

Planea totalmente y a la perfeccidn
todas sus tareas. Actda sobre s6-
lidas bases de organizacibn y sin
pérdidas de tiempo. Preve los
hechos con mucha antelacidn, asig-
na tiempos y arbitra los medios y
e rd . e
métodos mas idbneos para alcanzar

los objetivos previstos.

Su capacidad de planeamiento es
muy buena . Preve los hechos con
tiempo suficiente; asigna tiempos

y arbitra medios adecuados para al
canzar los objetivos previstos.
Actda sobre bases de organizacidén

correctas.



c)

ALCANZA EL NIVEL

EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

Ejecucidn
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Planea solamente cuando se le exige.
Su capacidad de planeamiento y previ_
sién de los hechos alcanza solamente
el minimo necesario para la posicién

que desempeifla.

No planifica. Act@a generalmente en

forma desorganizada e inconsistente.
No sabe determinar objetives. Pier-
de tiempo y frecuentemente debe re-

hacer su tarea.

Se refiere al grado en que un empleado lleva adelante las cosas

a pesar de los problemas o dificultades que se presentan al de-

saryollar su tarea.

SOBRESALE

NOCTABLEMENTE

Superar i:)roblemas o dificultades que
le impidan ejecutar en forma éptima
las tareas inherentes a su posiciédn.
Lleva a cabo todos los proyectos o
tareas que emprende sin necesidad
de supervisién. Mantiene un excelen

te control de todos los trabajos .



ALCANZA EL

NIVEL

NO LLEGA AL

"NIVEL EXIGIDO

d) Conduccibdn
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Solamente bajo una supervisién efec -
tiva alcanza el grado minimo acepta-
ble de ejecucidén requerido por la po
sicidén que desempefia. Bajo esas
circunstancias resuelve bien los pro
blemas o dificultades que se le pre-
sentan. Necesita una supervisidn es
trecha para llevar a cabo las tareas

que emprende.

Por lo general, no es capaz de supe
rar los problemas o dificultades que
se le presentan en el desempefio de
su tarea consultando a su superior
en casi todos los casos. Abandona
a mitad de camino los proyectos o
tareas que emprende. Su control de
los trabajos es deficiente. No es
eficiente cuando intenta ejercer su-

pervisidn sobre su personal.

Se refiere al grado en que las cualidades de mando referidas al

desempefio de una posicidn, se manifiestan en la persona.



SOBRESALE

NOTABLEMENTE

SUPERA 1L.O EXIGI-

DO CON CIERTA

AMPLITUD
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Posee cualidades de mando sobresa-
lientes. Tiene autoridad y es segui-
do sin titubeos, con beneplicito y con
fianza. Sus drdenes e instrucciones
son claras y concisas. Acepta y eva
lda las sugerencias del personal que
depende de é€l. No absorbe el traba-
jo vy la iniciativa, sino por el contra-
rio, delega tareas en forma metddi-
ca y controlada. Sabe obtener el
méaximo de rendimiento del trabajo

de sus supervisados.

Posee muy buenas cualidades de man

do. Su autoridad es reconocida y

respetada. Sus 6rdenes son coheren
tes. Maneja eficientemente las suge
rencias de su gente y delega normal_
mente tareas entre sus supervisados.

Sabe hacer trabajar a los demis.



ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

e) Responsabilidad
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Sus cualidades de mando alcanzan el
minimo necesario para la posicién
que desempefia. Su autoridad es a-
ceptada, aunque en ocasiones necesi-
ta respaldarla con el apoyo del nivel
superior. EIl grado de claridad de
sus instrucciones es normal y sufi-
ciente para la posicién. Obtiene un
rendimiento aceptable del trabajo de

sus supervisados.

Sus cualidades para el mando son é_g—
casas. Tiene poca autoridad. EIL
personal por él supervisado desconfia
de él y lo sigue con reticencia. Sus
6rdenes e instrucciones son general-
mente poco claras e imprecisas.
Normalmente no acepta sugerencias
de su gente. Obtiene muy poco rendi
miento del trabajo de sus supervisa -

dos.

Grado de confianza que se puede depositar en el empleado, en

el sentido de que ejecutari todas sus obligaciones.
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De plena confianza. No requiere su-

pervisién. Busca responsabilidades
SOBRESALE

adicionales. Cuando le encomenda-
NOTABLEMENTE

mos un trabajo podemos despreocu-

parnos del problema.

Pe bastante confianza. Requiere un
"SUPERA LC EXI-

minimo de supervisién. Rara vez
GIDO CON CIERTA

necesitamos recordarle (un proble-
AMPLITUD

ma)} una obligacidn.

Habitualmente responsable y cons -

ciente, pero necesita generalmente
ALCANZA EL

supervisién. Es necesario recordar-
NIVEL EXIGIDO

le periédicamente los problemas.

No siempre se puede confiar en él.

Requiere supervisidén permanente.
NO LLEGA AL

Generalmente elude toda responsabi-
NIVEL EXIGIDO

lidad. Debe ser cbservado constan-

temente.

f) Iniciativa
Ingenio, energia y discernimiento para iniciar una accién antes

gue los demds y resolver las dificultades que se presentan por



- . . e -
s{ mismo, hasta alcanzar una solucidn acertada y practica.

SOBRESAILE

NOTABLEMENTE

SUPERA LO EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

Muy emprendedor independiente y

dindmico; hace mas de lo que se es-

pera de él. Sugiere y desarrolla
buenas ideas nuevas. Sus decisio-
nes son siempre atinadas y practica
bles y las alcanza después de un
examen detenido y perspicaz de to-

dos los elementos de un problema.

Enérgico y persistente en la ejecu-
¢ién de labores adicionales. Casi
todas las situaciones las resuelve
objetiva y correctamente, pero sin
que se destaquen en forma excepcio-

nal.

Ejecuta el trabajo tal como se le
ha asignado. Considera sdlo los

hechos obvios para llegar a conclu

siones. Raras veces busca informa
ciones adicionales. Ocasionalmen-

te hace sugerencias. La mayoria

de sus decisiones son satisfactorias,
pero algunas de ellas son dificiles

de llevar a la préctica.



g) Relaciones humanas
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Frecuentemente requiere ser empu -
}jado para iniciar y continuar el traba
jo. Gran parte de sus decisiones son
desacertadas. Generalmente no hace
nada solo. Necesita ser impelido pa
ra comenzar y continuar un trabajo.

Lento y poco definido en el andlisis,

soluciones confusas y vagas.

Se refiere a la calidad de sus contactos con los demds y a la duc -

tilidad y capacidad de evaluacién de situaciones y cortesia que

demuestra a través de tales contactos.

SOBRESALE

NOTABLEMENTE

Tiene primordialmente en cuenta que
trata con hombres mds que con mia-
quinas. Sabe dialogar y sobre todo
escuchar a los demds. Es cortés y
educado en grado sumo. Jamds se
ofusca y atiende las razones que se
le exponen, evaludndolas con objetivi
dad y exactitud.

Nunca se precipita, su accionar es

medido en todas las circunstancias.



SUPERA L.O EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD
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Nunca levanta la voz y se domina en

todo momento. Mantiene a su per-

sonal constantemente informado de

los temas atinentes a su trabajo.

Es justo y l6gico en sus apreciacio-

- I - *
nes. Da siempre el mérito a quien

lo tiene. Reconoce en todos los ca -

sos las condiciones de sus subordina-

dos v les brinda su apoyo y estimulo.

Tiene muy buena capacidad para el
didlogo y sabe establecer comunica-
cidén con los demds. Es cortés y e-
ducado. Generalmente no se ofusca
y atiende las razones que se le expo
nen, pero sin que la evaluacién que
realiza de las mismas alcance un gra
do excepcional. Generalmente no se
precipita y su accionar es medido.

Su personal estd informado de los te -
mas mds importantes atinentes a su
trabajo. Generalmente reconoce los
méritos de los demds y les brinda su

estimulo. .



ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO
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Sus esfuerzos para entablar contactos
con los demds alcanzan el nivel mini-
mo necesario para la posicidn que

desempefia. En ocasiones se ofusca,
pero trata de realizar esfuerzos para
dominarse. Si se ejerce sobre él una
supervisidén estrecha, atiende las ra-
zones que se le exponen. Mantiene a

su personal informado sblo de las nor-

o 3 .
mas minimas atinentes a su trabajo.

Sus apreciaciones no siempre son jus-

tas y légicas. En algunas ocasiones

no reconoce plenamente el mérito de

los demas .

No posee tacto. Suele dirigirse a los
demds como si fuesen médquinas. Ge
neralmente no sabe dialogar ni escu-
char. Suele ser descortés y muestra
signos de mala educacidén. Frecuen-
temente se ofusca y no atiende las ra
zones que se le exponen. En la mayo

ria de los casos su accionar es preci



h) Colaboracibn
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pitado y poco medido. Suele descon-

trolarse y levantar la voz. No mantie-

ne a su personal informado sobre los

temas atinentes a su trabajo. General

mente es injusto e ildgico en sus apre
ciaciones y suele no reconocer los

méritos de los demés, tratando de os -

curecerlos .

Aptitud para trabajar adecuadamente con los demds en la realiza-

¢ibn de deberes comunes, e interés y diligencia para cumplir ins -

trucciones y saberlas transmitir.

SOBRESALE

NOTABLEMENTE

Muy buen cooperador. Trabaja con
entusiasmo en equipo. Eficaz colabo-
rador v exXcelente compafiero. Siem-
pre encuentra tiempo para trabajar
con los demds. Es totalmente desin-
teresado y siempre sacrifica su brillo

personal en aras del éxito del conjunto.



SUPERA LO EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO
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Coopera de buena voluntad. Trabaja
armoniosamente con el grupo. Gene
ralmente encuentra tiempo para tra-
bajar en equipo. Frecuentemente de
muestra espiritu de cuerpo brindan-

do apoyo al trabajo de los demds.

Coopera en forma normal con sus
compafieros. Acepta y cumple las
instrucciones impartidas. No demues
tra entusiasmo pero su apoyo hacia el
trabajo de los demds se encuadra den
tro del minimo necesario para su po

..
s1cion.

Presta poca cooperacién. General-
mente provoca antagonismos por falta
de tacto en las relaciones ¢on sus
compafieros. A veces, objeta sin fun-
damento las instrucciones. Suele obs

truir el trabajo comdin y rutinario.
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2. Factores a considerar para el personal sin funciones de super-
visidn

a) Aspecto externo

Se refiere a la faz meramente externa de la presentacién del em
pleado, a su aseo, alifio, forma de vestir, aspecto fisico, repre
sentatividad, etc. En sintesis si la faz externa del empleado es -

td en concordancia con la funcién que desempeiia.

Su presentacién es impecable. Su

forma de vestir, aseo, aspecto fisico
SOBRESALE

y alifio general, estdn en 6ptima con-
NOTABLEMENTE

cordancia con la posicién que desem -

pefia.

La presentacibén es muy buena. Su
SUPERA LO EXI-

forma de vestir, aseo, aspecto fisico
GIDO CON CIERTA '

y alifio general guardan relacién con
AMPLITUD

la posicidn que desempefia.
Su presentacién es s6lo buena. Su.

forma de vestir, aseo, aspecto fisico
ALCANZA EL

y alifio general se encuadran dentro
NIVEL EXIGIDO

del minimo requerido para la posicién

que desempefia.



b)

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

Eficiencia
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Su presentacién es generalmente ma-
la. Su forma de vestir, aseo, aspec-
to fisico y alifio general no estdn en
concordancia con el minimo exigido

para la posicidn que desempefia.

Se refiere a la velocidad y perfeccidén con que una tarea es lieva-

da a cabo.

SOBRESALE

NOTABLEMENTE

SUPERA LO EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

Realiza tecdas sus tareas con pronti-
tud v a la perfeccibén. No tiene fallas.
Obtiene los resultados esperados pe-

se a las dificultades.

Generalmente se desempefia con ra-

pidez y sus trabajos son muy buenos.
En la mayoria de los casos sortea las
dificultades que se le presentan y ob-

tiene los resultados esperados.

Realiza sus tareas en forma normal y
aceptable. Generalmente debe actuar

bajo supervisién estrecha. Aunque

le cuesta sortear las dificultades, ge
neralmente obtiene los resultados es

peradaos.
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Es sumamente lento para realizar
las tareas que se le encomiendan.
Sus trabajos son generalmente im-

NO LLEGA AL perfectos y deben ser rehechos.

NIVEL EXIGIDO Requiere supervisién constante.

No logra obtener Los resultados es-

perados.

¢} Colaboracibdn .

Aptitud para trabajar adecuadamente con los demés en la reali-
zacidén de deberes comunes, e interés y diligencia para cum-

plir instrucciones y saberlas transmitir.

Muy buen cooperador. Trabaja con
entusiasmo en equipo. Eficaz cola-

borador y excelente compafiero.

SOBRESALE Siempre encuentra tiempo para tra

NOTABLEMENTE bajar con los demds. Es totalmente

desinteresado y siempre sacrifica
su brillo personal en aras del éxito

del conjunto.




SUPERA LO EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

d) Iniciativa
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Coopera con buenas voluntad. Traba
ja armoniosamente con el grupo. Ge
neralmente encuentra tiempo para
trabajar en equipo. Frecuentemente
demuestra espiritu de cuerpo brindan

do apoyo al trabajo de los demés.

Coopera en forma normal con sus com
pafieros. Acepta y cumple las instruc
ciones impartidas. No demuestra en
tusiasmo pero su apoyo hacia el tra-
bajo de los demds se encuadra dentro
del minimo necesario para su posi-

-,
clion.

Presta poca cooperacién. General-

mente provoca antagonismos por falta
de tacto en las relaciones con sus com
pafieros. A veces, objeta, sin funda-
mentos, las ingtruccicnes. Suele obs

truir el trabajo comdn y rutinario.

Ingenio, energia y discernimiento para iniciar una accién antes
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que los demds y resolver las dificultades que se produzcan po¥

s mismo, hasta alcanzar una solucidén acertada y préctica.

Muy emprendedor, independiente y
dindmico; hace més de lo que se es-
pera de él. Sugiere y desarrolla

SOBRESALE buenas ideas nuevas. Sus decisiones

NOTABLEMENTE son siempre atinadas y practicables

y las alcanza después de un examen
detenido y perspicaz'de todos los ele-

mentos de un problema.

Enérgico y persistente en la ejecucidn

de labores adicionales. Casi todas
SUPERA LO

las situaciones las resuelve objetiva
EXIGIDOC CON CIERTA

y correctamente, pero sin que se des-
AMPLITUD

taque en forma excepcional.

Ejecuta el trabajo tal como se le ha

asignado. Considera sélo los hechos
ALCANZA EL

obvios para liegar a conclusiones.
NIVEL EXIGIDO

Raras veces busca informaciones adi
cionales. Ocasionalmente hace suge-

rencias. La mayoria de sus decisio-
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NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

e) Asgistencia y puntualidad

nes son satisfactorias, pero algunas
de ellas son dificiles de llevar a la

practica.

Frecuentemente requiere ser empu-
jado para iniciar y continuar el tra-
bajo. Gran parte de sus decisiones
son desacertadas. Generalmente no
hace nada solo. Necesita ser impe-
lido para comenzar y continuar un
trabajo. Lento y poco definido en
el andlisis, soluciones confusas y

vagas.

Considera los antecedentes del empleado en cuanto a ausencias

y llegadas después de hora,

sa o lugar de trabajo, etc.

SOBRESALE

NOTABLEMENTE

tiempo que pasa alejado de su me-

Antecedentes casi perfectos. Muy
rara vez falta o llega después de ho-
ra, v si se aleja de su lugar de tra-

bajo es sbélo por razones legitimas.



SUPERA LO EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEL EXIGIDO

NO LLEGA AL

NIVEL EXIGIDO

Relaciones humanas
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Antecedentes muy buenos. Solo en
ocasiones aisladas falta o llega tar-
de, y rara vez se aleja sin necesidad

de su lugar de trabajo.

Antecedentes buenos. Sus ausencias
y llegadas tardias no exceden el limi
te minimo y normal aceptado por la
empresa. Bajo estrecha supervisién,
no pasa mucho tiempo fuera de su lu

gar de trabajo.

Antecedentes inaceptables. Falta o
llega tarde con mucha frecuencia y
se aleja muy a menudo y sin necesi-

dad de su lugar de trabajo.

Se refiere a la calidad de sus contactos con los demds y a la duc_

tilidad y capacidad de evaluacién de situaciones y cortesfa que

demuestra a través de tales contactos.

Tiene primordialmente en cuenta que
trata con hombres méis que con ma -

quinas. Sabe dialogar y sobretodo



SOBRESALE

NOTABLEMENTE

SUPERA 1.O EXI-

GIDO CON CIERTA

AMPLITUD

ALCANZA EL

NIVEIL EXIGIDO

-44

escucha a los demds. Es cortés y
educado en gradc sumo. Jamds se
ofusca y atiende las razones que se
le exponen, evaluidndolas con objeti-
vidad y exactitud. Nunca se precipi
ta, su accionar es medido en todas
las circunstancias. Nunca levanta

la voz y se domina en todo momento.

Tiene muy buena capacidad para el
didlogo y sabe establecer comunica-
cibn con los demds. Es cortés y e-
ducado. Generalmente no se ofusca
y atiende las razones que se _le expo
nen, pero sin que la evaluacidn que
realiza de las mismas alcance un
grado excepcional. Generalmente
no se precipita y su accionar es me-

dido.

Sus esfuerzos para entablar contac-
tos con los demds alcanza el nivel
normal minimo necesario para la po

sicidn que desempefla. En ocasio-
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nes se ofusca, perot
esfuerzos para dominarse”
- e * - o

jerce sobre él una supervisidn estre -
cha, atiende las razones que se le

exponen. Sus apreciaciones no siem

pre son justas y lbgicas.

No posee tacto. Suele dirigirse a los

demds como si fuesen mdquinas. Ge

neralmente no sabe dialogar y escu-

char. Suele ser descortés y muestra

NO LLEGA AL
signos de mala educacién. Frecuen-

NIVEL EXIGIDO
temente se ofusca y no atiende las ra

zones que se le exponen. En la ma-

yoria de los casos su accionar es pre

cipitado y pocd medido. Suele des-

controlarse y levantar la voz. Gene-

ralmente es injusto e ilégico en sus

apreciaciones.
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Asipgnacidn de valores numéricos

Tenemos definidos cada uno de los factores a evaluar al conside-
rar el desempefio del personal. Al mismo tiempo contamos con u-
na clara definicién de cada uno de los grados en que cada factor de
be ser juzgado en relacién a la "performance' de un empleado.

En consecuencia, s6lo nos resta asigl-'lar un valor numérico a cada

grado v lo hacemos de acuerdo a la siguiente escala de valores:

GRADO VALOR NUMERICO

SOBRESALE NOTABLEMENTE 4

SUPERA LO EXIGIDO CON CIERTA

AMPLITUD 3
ALCANZA EL NIVEL EXIGIDO 2
NO LLEGA AL NIVEI. EXIGIDO 1

Ponderacidn de los factores segln su importancia relativa dentro
de cada nivel

De acuerdo a la naturaleza de las funciones que se desempefian en

todo el 4mbito de la Administracidén Provincial, hemos agrupado a

su personal en cinco niveles distintos, bajo la siguiente clasifica-
.’

cidn:

a) Administracién

Funciones tendientes a ejercer la administracién de organismos

y efectuar tareas de oficina y afines.
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c)

d)

e)
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Educacidén - Bienestar Social - Salud Piblica

Funciones dirigidas a educar y ensefiar a la poblacidén; a promo-
ver, conseguir y asignar adecuados niveles de vida en aspectos
materiales, morales e intelectuales de la poblacidn; a preser-

var y restablecer la salud.

Seguridad y Defensa

Funciones tendientes a mantener el orden piblico y velar por la

seguridad de los habitantes.

Obras y Servicios Pilblicos - Desarrollo de la Economia

Funciones técnicas y operativas dirigidas: al planeamiento, e-
jecucién y conservacidn de obras y servicios piblicos; a la ex-
ploracién, explotacidén y fomento de los recursos materiales y

de la produccidn.

Servicios auxiliares

Funciones tendientes al mantenimiento de las condiciones de

funcionamiento, limpieza, higiene, etc.

Una vez que la Direccidn General de Administracién de Personal

» . . - -~ N
haya recibido los formularios de "Evaluacién de Desempefic com-

pletados y aprobados, clasificard los mismos segin los niveles de-

finidos precedentemente y aplicard una ponderacidn preestablecida

a los factores, seglin se trate de personal con funciones de super-
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visién. Como ejemplo sugerimos las siguientes ponderaciones

para los diferentes niveles:

Para personal con funciones de supervisién y/o técnicos

NIVELES

FACTORES a | bl d }e
Aspecto externo 5 5 5 .5 5
Planificacidn 15 20 15 25 5
Ejecucidn 15 15 15 15 15
Conduccién 20 10 15 10 20
Responsabilidad 15 20 15 10 10
Iniciativa 10 10 10 20 5
Relaciones humanas 10 10 15 5 20
Colaboracién 10 10 10 10 20

Para personal sin funciones de supervisidn _
NIVELES

FACTORES a | b ).c d e
Aspecto externo 5 5 5 5 5
Eficiencia 30 30 30 30 30
Colaboracién 15 15 d 15 15 20
Responsabilidad 15 20 20 15 10
Iniciativa 15 15 15 20 10
Asistencia y Puntualidad 5 5 5 5 10
Relaciones humanas 15 10 10 10 15
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Las ponderaciones definitivas para cada nivel deberdn ser determi-

nadas por la Direccidén General de Administracién Provincial.

Los valores numéricos asignados a cada uno de los niveles, la pon-
deracidn asignada a cada factor y la tabla de puntaje no deben ser
suministradas al personal que realizard las evaluaciones. Dicho
material debe ser considerado "CONFIDENCIAL'" y serd para uso

exclusivo de la Direccidn General de Personal de la Provincia.

Se adopta este criterio para evitar que los encargados de llevar a
cabo las evaluaciones pierdan objetividad al realizarlas o traten de

favorecer a algunos empleados en detrimento de otros.

El desconocimiento de los valores asignados, las ponderaciones y
la tabla de puntaje, elimina, siquiera en parte, el riesgo de este ti-

pe de especulaciones.

Se utilizardn para la evaluacién de cada empleado, formularios pre-
impresos en los que consten los factores y la ponderacién fijada,
debiendo completarse los mismos, al momento de la calificaciédn,
con el valor de los grados y el puntaje correspondiente. Presenta-
mos a continuacidn un ejemplo. Supongamos que el empleado "x"
ha sido evaluado, utilizando el formulario respectivo y el resultado

aparece en dicho formulario de la siguiente manera:
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EVALUACION ANALITICA

Sobresale Supera lo Alcanza el No'llega

notable- exigido con nivel exi- al nivel
mente cierta am- gido exigido
plitud
x ASPECTO EXTERNO
x PLANIFICACION
X EJECUCION
X CONDUCCION
x RESPONSABILIDAD
x INICIATIVA
x RELACIONES HUMANAS
% : COLABORACION

La evaluacidén precedente se traduce a puntos de la siguiente manera:

APELLIDC Y NOMBRE " NIVEL: ADMINISTRATIVO

Ponderacidn de Valor de

FACTORES los factores los gra- Puntaje
(Porcentajes) dos
Aspecto externo 5 3 15
Planificacién 15 2 30
Ejecucidn 15 2 30
Conduccibn 20 1 20
Responsabilidad 15 4 60
Iniciativa 10 3 30
Relaciones humanas 10 4 40
Colaboracidn 10 3 30

Total 100 - 255




-5] -

Amplitud de la tabla de puntaje

Es de hacer notar, que si un empleado es calificado en todos los fac
tores en la casilla correspondiente al grado "SOBRESALE NOTA -
BLEMENTE" cuyo valor numérico es igual a "4", obtendrd el mé-

ximo de puntos posibles, o sea 400.

Si por el contrario, un empleado merece ser calificado en todos los
factores en la casilla correspondiente al grado "NO LLEGA AL NI-
VEL EXIGIDO" cuyo valor numérico es igual a "1, obtendrd el mi-
nimo de puntos posibles, o sea 100. Como consecuencia de lo ex-

puesto el punto medio es igual a 250 puntos.

En consecuencia, podemos establecer el siguiente cuadro compara-

tivo:

A Empleado cuyo desempefio es sobresaliente Desde 341
y puede ser promovido inmediatamente a un hasta 400
puesto de mayor responsabilidad. puntos.

B Empleado cuya performance es buena y que Desde 281
tiene potencial para un puesto de mayor je- hasta 340
rarquia pero necesita una capacitacidén o puntos .
experiencia adicional.

C Empleado satisfactoric pero sin potencial Desde 221
visible por el momento. hasta 280

puntos.

D Empleado regular. Desde 161
hasta 220
puntos.

B Empleado cuyo desempefio es insatisfacto- Desde 100

rio. hasta 160

puntos .
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RESUMIENDO
PUNTOS
FACTORES DESDE HASTA
A 341 400
B 281 340
c 221 280
D | 161 220
E 100 160

Pero serd necesario establecer dentro de cada factor quiénes estdn
en el nivel medio del factor, quienes en el superior y quiénes en el
mihimo. Por lotanto habrd que subdividir el cuadro comparativo

de la siguiente manera:

w
1}

Nivel superior dentro del factor

m = Nivel medio dentro del factor
b = Nivel bajo dentro del factor
FACTORES NIVEL PUNTOS
Desde Hasta
s 381 400
A m 361 380
b 341 360
s 321 340
B m 301 320
b 281 300
8 261 280
C m 241 260
b 221 240
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FACTORES NIVEL PUNTOS
Desde Hasta
s 201 220
D m 181 200
b 161 180
s 141 160
E m 121 140
b 100 120

Observemos que los factores arriba consignados son exactamente
los mismos que figuran en los formularios de evaluacién de desem

pefio bajo el Subtftulo "EVALUACION SINTETICA".

Por consiguiente, el cuadro comparativo precedente no sélo ser-
vird para encasillar a los empleados segin ia calificacidén obtenida,
sino también para evaluar si el criterio que un calificador aplicé
en la "Evaluacién Sinté tica' es consistente con el que se aplicd en

la "Evaluacidn Analitica'.

La Direccidén General de Personal deberd dejar constancia sobre
el formulario "Evaluacidén de Personal' en la casilla prevista al e

fecto el total de puntos obtenidos por cada uno de los evaluados.
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CAPITULO IV

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA

ADMINISTRACION DE REMUNERACIONES
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CAPITULO IV

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA ADMINIS-
TRACION DE REMUNERACIONES

INTRODUCCION

Las politicas y procedimientos en materia de remuneraciones tratan so-
bre el mantenimiento de la estructura de remuneraciones de la Adminis-
tracién Provincial, sueldos del personal ingresante, transferencias de

puestos, revisidn y ajustes de remuneraciones, niveles de aprobacién, e

informacién de control sobre administracién de remuneraciones.

Toda politica sobre remuneraciones debe tender a:

Asegurar coherencia en "los sueldos que se abonan en todo el Ambito

de la Provincia.

- Asegurar que los niveles de remuneraciones se mantengan competiti
vos con referencia a los que rigen en el mercado laboral.

- Promover al mejoramiento del desempefioc mediante el empleo de in-

centivos en las remuneraciones.

- Proporcionar un medic de controlar los costos de mano de obra.

ESCALAS DE SUELDOS

Las escalas de sueldos especifican un valor minimo, un valor méximo y
un valor medio, todo ello fundindose en:
1. Agrupamiento de los puestos en grados o categorias segin lo determi

ne el pertinente plan de evaluacion de puestos,para asegurar una co-
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rrecta relacién entre todos los trabajos que se cumplen en la Admi
nistracién Provincial.

Andlisis de los niveles de sueldos existentes en organismos nacio-
nales que act2an en la Provincia, comparacién con remuneraciones
para puestos similares de otras provincias y exdmen de niveles de
sueldo en el mercado laboral local. para la Administracién Pabli-
ca.

Las escalas de remuneraciones deberdn ser revisadas anualmente
a efectos de sugerir los ajustes que fueren necesarios, a fin de
que reflejan con fidelidad las variaciones del costo de.la vida y

los niveles de sueldos vigentes en el mercado laboral. Los estu-
dios del caso serdn efectuados por la Direccidn General de Adminis
tracidén de Personal, quien sometera sus conclusiones a la Secreti
ria General de la Gobernacién para su examen y posterior aproba-

cién por parte del Poder Ejecutivo.

SUELDOS PARA EL PERSONAL INGRESANTE

Se pagara a los empleados que ingresen a la Administracidn Provincial

la remuneracién minima que corresponda al puesto, salvo cuando las con

diciones del mercado sean de tal cardcter que los aspirantes calificados

no puedan ser ocupados con un sueldo cercano al minimo de la escala y

resulte de especial interés para la Provincia su incorporacién. Es im-
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portante remarcar que tal circunstancia se admitird solo en casos de
excepcidn debidamente justificados por las autoridades de la Reparti
cién que soliciten la incorporacién de un nuevo empleado en tales
condiciones.

Con ese fin, antes de tomar a un nuevo empleado con una retribucién
superior al minimo de la escala, la Reparticién debe informar a la
Direccién General de Administracién de Personal las causas por las
que se aconseja el ingreso de un nuevo empleado en las mencionadas
condiciones de excepcién. Dicha Direccidn General estudiard el in-
forme recibido y se cerciorard de que el sueldo que eventualmente

se le asigne al nuevo empleado no creard situaciones injustas con

sus empleados mis antiguos. Luego elevari los antecedentes del ca-
so y las sugerencias a que hubiere lugar al Poder Ejecutivo, para que
éste tome una decisidn al respecto.

Antes de ocupar a un postulante paracubrir un puesto recién creado
para el cual no se haya establecido formalmente un nivel de remunera-
cién, se presentard a la Direccién General de Administracién de Perso
nal una descripcién del puesto a fin de que pueda ser evaluado en la for
ma de costumbre. Luego se incluye el nuevo puesto en la Estructura

de Remuneraciones y se determina el sueldo que se pagara al ingresan

te.
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AUMENTOS DE SUELDO

Los aumentos dentro de la escala de remuneraciones se otorgaran solo

seglin los méritos del empleado. Todo aumento que obedezca a variacio

nes en el costo de la vida se considerard previo andlisis de la curva de

remuneraciones (estudio anual de remuneraciones}.

1. Revisidén de Desempefios

Un empleado puede hacerse acreedor a un aumento por demostrar
un desempefio muy satisfactorio o sobresaliente en su trabajo: de-
bido a un cambio en las tareas que corresponden al puesto y que co
mo consecuencia de la revaluacidén, el mismo resulte encuadrado
en un grado superior, o a una transferencia a otro puesto ubicado
en un grado superior al actual.

Todo aumento serd autorizado dnicamente después que el Jefe res-
ponsable haya examinado:

- El desempefio del empleado

- La relacidn que existe entre el desempefio del empleado y

la posicién que ocupa en la escala de remuneraciones.

a) Desempefio del empleado

El desempefio del empleado debe revisarse en términos
de su progreso hacia el cumplimiento de los objetivos del
trabajo. Su desempefio actual debe también relacionarse

con su anterior desempefio y con el de otros empleados
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en funciones andlogas. Algunos factores a considerar son
el desarrollo del empleado, su capacidad de satisfacer o
sobrepasar pautas de desempefio previamente convenidas
y de conseguir que se hagan las cosas, la calidad general

de su trabajo y otros factores vinculados con el mismo.

Posicidn del empleado en la escala de remuneraciones

El desempefio general del trabajo del empleado debe revi-
sarse con relacién a la posicién de su remuneracién dentro
de la escala correspondiente. En el sector mds bajo de la
escala debe ubicarse a los empleados nuevos, a los que PO
sean una experiencia limitada sobre el trabajo y al emplea
do cuya actuacidén no sea ain del todo satisfactoria.

El sector medio de la escala comprende a los empleados
que, a lo largo de cierto periodo, hayan demostrado un buen
nivel de eficiencia en todas las fases de su trabajo.

Las partes superiores de la escala se reservan para aque-
llos empleados que, después de un lapso prolongado en el
trabajo, hayan tenido un desempefio destacado. La antigiie
dad en el servicio se tendra en cuenta sélo en tanto y en
cuanto se refleje en un desempefio mejorado y muy sosteni
do.

El formulario de evaluacién completado debe girarse a la
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Direccién General de Administracién de Personal, quién re
. - (s T - .
visara la evaluacidn y recomendard la accidon a seguir en

materia de remuneraciones al Poder Ejecutivo.

Oportunidad de las revisiones

Las revisiones de remuneraciones deben programarse regularmen-

te. Las remuneraciones correspondientes a puestos con funciones

de supervisién y/o técnicas deben revisarse seis (6) meses después

del ingreso, vy las correspondientes a puestos sin funciones de su-

pervisién deben revisarse tres (3) meses despies del ingreso y de

alli en adelante, ambas,en ocasidn de la preparacién del presupues-

to anual de la Provincia.

5i el desempeifio de cualquier empleado no fuese completamente sa-

tisfactorio, sus aumentos de sueldo deberdn postergarse mds alld

de los periodos normales de revisidn. En otros casos puede ser con

veniente abreviar estos intervalos, por ejemplof

- Cuando la remuneracidén es demasiado baja, teniendo en cuen-
ta el desempefio vy el tiempo de actuacidén en su puesto.

- Cuando un empleado ha demostrado en su trabajo un progre-
so inusitadamente rdapido.

Estas excepciones deben recomendarse cuando, a juicio del supervi

sor, sea conveniente o necesario hacerlas. A tal efecto, el supervi

sor debe completar un formulario de evaluacién del desempefio del
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empleado. Los motivos de las excepciones deben indicarse detalla

damente al fundamentar la solicitud de cambio de remuneracidn.

Proporcién de los aumentos

Estimamos conveniente que la Direccién General de Administracién
de Personal prepare una guia que servird para ayudar a los Respon
sables de las Reparticiones a determinar la proporcién del aumento
anual de remuneraciones.
A tal efecto y solo a titulo de ejemplo, insertamos el siguiente:mo-
delo:
"Los aumentos deberin ser normalmente del orden del ..... % al
e e 070‘
de la remuneracién del empleado antes del aumento. La pro
porcidn del aumento normal deberd determinarse con arre-
glo al siguiente criterio:
a) .... %a ....% calculado sobre el minimo del rango en que esta

incluido el puesto, para reconocer un desempefio mejorado o satis-

factorio en forma prolongada a lo largo del periodo de revista.

b) .... %a ....% calculado sobre el minimo del rango en que estd
incluido el puesto para reconocer un desempefio muy bueno.
¢) .... %a ....% calculado sobre el minimo del rango en que esta

incluido el puesto, se reserva para un desempefio claramente des-

tacado cumplido sostenidamente durante todo el periodo.
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Cuando resulte necesario otorgar aumentos por promocién, éstos
no podran superar el ....% del minimo del rango en que estd in-

cluido el puesto antes de hacer efectiva la promocidn™.

Aclaracidn: La Direccidén General de Administracién de Personal
deberd fijar los porcentajes de incremento a aplicar
en cada caso en base a las necesidades y posibilida-

des de la Provincia.

Remuneraciones por debajo del minimo de la escala

Si como resultado de la adopcidn de la estructura de remuneracio-
nes un empleado se encuentra por debajo del minimo de la escala
que corresponda al grado en que estd incluido el puesto, los aumen
tos deben acelerarse de suerte que tal remuneracién no quede con-
tfnuamente rezagada, sino que en un periodo relativamente breve
alcance por lo menos el minimo de dicha escala.

A continuacidn insertamos un ejemplo que puede servir como guia
para casos como el seflalado. Aclaramos que los porcentajes que
se indican deben considerarse sdlo a titulo de ejemplo. ILa Admi
nistracidén Provincial deberd fijar los porcentajes y lapsos que con
sidere mas adecuados a sus necesidades y posibilidades econémi-
cas.

a} Menos del 5% por debajo del minimo de la escala.-: no se con

cederan aumentos inmediatos de sueldos por esa (nica razén.



63—

Se ajustard en la primera revisacién normal.

b) 5% al 15% por debajo del minimo de la escala: deberdn ajus
tarse los sueldos al minimo en el plazo de dieciocho meses.

c) 15% o més por debajo del minimo: deberdn ajustarse los
sueldos al minimo mediante una serie de aumentos. Cada
aumento deberd representar aproximadamente del 73 % al
15% del sueldo en el momento del aumento, y se otorgara
con una frecuencia ﬁo inferior a intervalos de (6) seis me-
ses. El ajuste al minimo no debe exceder un perfodo de

dos afios.

Remuneraciones en el maximo de la escala o mayores

Todo aumento de sueldo para un empleado cuya remuneracién estd
en el tope de la escala, o sobre éste y por lo tanto signifique exce-
der el miximo de la misma, deberd ser revisado por la Direccidn
General de Administracién de Personal y aprobado por el Poder Eje
cutivo. Normalmente no se otorgaridn aumentos de este tipo, pero

de ser necesario otorgarlos, deberdn estar condicionados a la ma-

yor capacitacidén que el empleado haya adquirido y que lo convierta

en un elemento potencialmente apto para posiciones de mayor impor
tancia. Es importante remarcar que aumentos de este tipo consti-
tuyen una excepcién y solo serdn otorgados cuando la Reparticién
que lo proponga demuestre fehacientemente la necesidad de su con

cesidn. Al efecto elevard la solicitud respectiva a la Direccidn
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General de Administracion de Personal explicando las causas que
la justifican. Esta estudiarid cada caso en particular y elevari
sus conclusiones al Poder Ejecutivo para que éste adopte una de-

- .~
cisidn al respecto.

Transferencias - Promociones

Accibn salarial en el momento de la transferencia

Si un empleado es transferido a un puesto clasificado en
una escala de remuneracidén mas elevada (ascenso), debe
ra recibir normalmente un aumento proporcional a los re
" . .
querimientos del nuevo cargo. KEn ciertos casos, podria

convenir demorar este aumento hasta después que el em-

pleado haya demostrado su capacidad para desempefiar

sus nuevas funciones.

Si en cambio, la transferencia se realiza a un puesto clasi
ficado en una escala de remuneraciones igual, el empleado
no deberia recibir normalmente aumento alguno salvo que
lo justifiquen consideraciones al margen del cambio de tra
bajo: (por ejemplo: una revisidén normal de méritos).

Si la remuneracién es inferior al minimo de la escala que
corresponde al nuevo trabajo, deberd normalmente ser lle
vado al minimo en el momento del traslado salve que:

a) El importe del aumento necesario para llevar la remu



65 -

neracién del empleado al minimo de la nueva escala re
presente mas que un aumento normal. En ese caso, el
ajuste al minimo se efectuari mediante una serie de au

mentos, en la misma forma que se sugiere en 4).

b) Empleados trasladados a prueba al nuevo puesto con la
condicién de volver a su anterior trabajo en caso de

fracasar.

Tiempo y Revisiones después del traslado

La oportunidad de las revisiones de remuneraciones después
de una transferencia estd subordinada al desempefio del em-
pleado y a la posicién de su remuneracidn dentro de la esca
la de nuevo trabajo. Para los casos en que el aumento de re-
muneracidén se hubiese otorgado en el momento del traslado

se sugieren los siguientes planes de revisidn:

a) Si la remuneracién después del cambio estd en el mini
mo de la nueva escala, la revisién debe seguir la mis-
ma frecuencia que en el caso de empleados ingresantes.
Si la remuneracidn es superior al minimo de la escala,
las revisiones se harin normalmente.

b) En el caso de no haberse otorgado aumento en el momen
to de la transferencia, la primera revisién puede progra

marse en cualquier momento antes de los periodos de re
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3 - 03
visidon normales, pero no antes de transcurridos 3 me-

ses del traslado.

Aprobacién de Remuneraciones

Para asegurar el correcto cumplimiento de las pricticas sobre remu
neraciones y el mantenimiento de su coherencia, es conveniente recor
dar que la responsabilidad por la aprobacién de los ajustes que se pro
pongan es en todos los casos privativa del Poder Ejecutivo. :

Por lo tanto, la Direccibén General de Administracién de Personal v
los Responsables de las Reparticiones haran las recomendaciones

de ajustes de remuneracidnes y/o remuneraciones para ingresan-

tes para todos los puestos subordinados a su autoridad.

Serd imprescindible una justificacidén especial por parte de las Re-
particiones, toda vez que éstas soliciten aumentos encuadrados en
los siguientes casos:

a) Aumentos superiores a lo normal

Cuando se proponga un aumento anual superior al ....% es-

tablecido como tope.

b) Aumentos superiores al punto medio del rango de remunera-

ciones respectivo y que se otorgan con un intervalo mis cor-

to que el previsto

Cuando se proponga un incremento antes de transcurrido un

afio de concedido el Gltimo aumento de sueldo y la nueva mo-
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dificacién propuesta lleve el sueldo a un punto superior al me
dio de la escala.

Sueldos superiores al miximo de la escala

Cuando el sueldo ques se proponga esté por encima del maéaxi-

mo de la escala.

Es importante sefialar que normalmente no se otorgardn au-

mentos de este tipo, que solo deberan ser considerados por
I -~ - .

via de excepcidén y en casos en que las necesidades y el in-

terés de la Provincia as{ lo exijan.



