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" 
El tema tiene por objeto~ presentar un diseWo teórico de 

un método de evaluaciones de cargos académicos universitarios 

~ usando como referencias la Teoria de Sistemas y los instru­

mentos que proporciona la Administración de recursos humanos. 

Ademésq examinar las principales características que tendría 

este proceso re~pecto a las evaluaciones comunes que se apli­

can en la i ndus·tri a_, para apreciar así las 1 i mi taci enes o po-

sible uti 1 j dad. La al t.er·nati va de usat~ una visión de Sistemas 

a la Urü··¡ersidad intenta mostrar los elementos que influyen 

en la elaboración estructural de la evaluación y en canse-

cuencia de las remuneraciones. 

En general~ las remuneraciones del Sistema Educativo Nacio­

nal están basadas fuertemente en antecedentes históricos y 

legales~ e influidas tanto por el financiamiento disponible~ 

esencialmente del sector público~ como por las tendencias del 

mercado del trabajo y por los acuerdos laborales entre em-

pleados y autoridades p~blicas y privadas. De esta mane•~a, 

se han usado peco o nada~ las técnicas que generalmente son 

presentadas en los te~tos de ense~anza de Administración de 

personal~ que ~rincipalmente se orientan a la industria. Lo 

anterior se deba tal vez~ a las dificultades que puede pre­

sentar un estu.cn o de est:a natu¡~al eza r-ealizado al nivel do-

cente nacional o nivel particular~ dadas las variadas carac­

teristicas de las Instituciones Universitarias y las fun­

ciones o tareas académicas por analizar. 
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Considerando~ las dificultades prácticas para aplicar glo-

balmente en una Institución Universitaria~ todas las etapas o 

tareas que las técnicas actuales de evaluación de cargos re-

comiendan para un objetivo de este tipo~ se ha optado por una 

" solución o enfoque teórico~ en el cual se suponen caracteris-

ticas reales a un conjunto de casos evaluables. El estudio de 
. 

un casa práctico. aplicando los procedimientos que se rece-

miendan~ requeriria de investigaciones o encuestas individua-

les a un amplio espectl~o de personal uni vel~si tario~ al margen 

de los cauces administrativos normales y de las políticas de 

la Institución. 

Las hipótesis que se adoptan para construir una solución a-

ceptable~ especialmente cuando se trata de materias sociales~ 

limitan las posibilidades de aprobación de las soluciones al-
" 

canzadas, considerando los variados enfoques divergentes que 

nacen de los estilos de decisión administrativa y académicos~ 

originados en los diferentes Subsistemas de la Universidad. 
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l.!!_L .. La Ciencia de .la_..Qroani~ªJ.;j_ón..!... 

1.1.1. Introducción. 

El ser humano en forma natural tiende a formar agrupa~iones 

destinadas a los más variados fines, en las cuales ac-

t~a poniendo en juego su capacidad intelectual y fisica para 

cumplir las metas del grupo. En el inmenso conjunto de 

agrupaciones humanas~ la Organización formal representada 

en Instituciones, Sociedades o Empresas constituye un 

caso especial de Sistema social v técnico~ internamente com-

plejo y comunicativo con el resto de la Sociedad. 

Las Organizaciones han sido importantes a través de toda la 

historia del ser humano~ desde la más peque~a. conformada por 

pocas personas~ hasta la moderna Organización que se extiende 

a través de varias zonas • Las Instituciones han acompa~ando 

permanentemente la evolución económica y social de los paises 

y ~ en consecuencia~ han sido un elemento constante de todos 

los Sistemas sociales. Justamente, su importancia duradera 

ha hecho que la actividad científica haya delimitado la 

Ciencia de la Organización y de la Administración. Tampoco la 

Organización ha estado ajena a otras ciencias, como la 

historia~ la economía, la sociologáa, la psicología, que la 

han estudiado desde diferentes ángulos. A la teoría de la 

Organización han contribuido, administradores, investigadores 

sociales , ingenieros desde la visión de su especialidad, 

economistas. El gran conjunto de ideas y planteamientos que 

se han expresado en el transcurso de los aAos, demuestran la 

gran amplitud y profundidad del tema estudiado. 
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1a1.2. Fines~ objetivos, metas. 

La Sociedad se organiza para lograr determinados fines. Dr-

ganiza Empresas~ Sociedades culturales, Sociedades benéficas, 

Gobiernos o cualesquier otro ente que le permita alcanzar las 

metas que se propone. Mientras-más altas son las metas y 

fines propuestos, más importantes o notables pueden ser las 

Organizaciones y más complejo el organizar, determinar tareas 

~ ordenarlas y seWalar atribuciones y obligaciones. Por otra 

parte, las Organizaciones como una expresión humana , están 

sujetas a cambios y en estas circLmstancias su mantención,, 

modernización, transformaciónq fusión o eliminación, pasa a 

constituir parte inherente del proceso de organizar. 

Dos organismos, mirados desde el exterior, pueden aparecer 

como aparentemente iguales , sin embargo, interiormente por 
Q 

efecto de la combinación y las caracteristicas de sus 

componentes o conjuntos son diferentes. Asi el análisis de 

una Organización en funciones, integrada y coordinada tanto 

en su interior como con el Ambiente externo~ seRala no sólo 

un conjunto de tareas, sino también un cuerpo o Sistema 

conformada por partes interrelacionadas que podrlan denomi-

narse Subsistemas. Como ejemplo, las personas que forman 

parte de la Empresa y están dedicadas a uno o varios propó-

sitos forman un Subsistema de Metas~ las personas que traba-

jan en grupo conformarian un Subsistema Psicosocial, las que 

utilizan conocimientos y técnicas representarian un Subsiste-

ma Tecnológico y las personas que trabajan en grupos de ta-

reas homogéneas representan un Subsistema Estructural. 

El punto de vista moderno observa a las Organizaciones como 

Sistemas abiertos~ formados por partes variables e interde-
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pendientes insertas en el Suprasistema social, a diferencia 

de la teor~a trad1cional que enfatiza mayormente el análisis 

estructural con un analisis orientado al Sistema cerrado. 

La Ciencia organizacional y administrativa se ha nutrido 

lentamente con otras disciplinas o ciencias~ como la psicolo-

gia, la historia, la antropologia~ la politica, la sociologia 

, la ingenieria industrial, la estadistica~ la econonomia, 

entre otras, que contribuy~n a un estudio más eficaz de los 

fenómenos~ le otorgan coherencia y le dan un carácter inte-

gradar de conocimientos. La Ciencia organizacional, con sus 

principios, hipótesis y proposiciones, se plantea asi como un 

conjunto de conocimientos que pretenden dar la explicación 

completa de los fenómenos que ocurren en el funcion.e.miento 

de las Instituciones sociales y como guia para la solución de 

problemas y toma de decisiones en Empresas e Instituciones. 

1.2.1. Algunas escuelas y pensadores cientificos. 

Todas las civilizaciones antiguas conocidas organizaren y 

administraron Estados, siendo sus modos y es·t.ilos de Gobierno 

dados a conocer a través de la Ciencia histórica. Sin embargo 

, la moderna Organización y Administración aplicada a las 

Instituciones competitivas de hoy dia~ es tanto un producto 

de la natural evolución de las mismas como del trabajo de los 

pensadores de los últimos tiempos. 

El estudio de la Organización~ ha pasado por etapas~ en las 

cuales las diferentes ideologias han preconizado enfoques y 

teorias especiales. E~iste~ par asi decirla~ un conjunto de 
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pensadores denominados clásicos, cuyos estudios se inician a 

fines del siglo XIX y comienzos del XX. 

La Administración Científica tuvo sus inicios con Frederick 

Taylor con su obra publicada en 1911. La Admiministración 

Científica ha enfatizado al estándar, el plan y mejor uso 

del esfuerzo humano con el objeto de maximizar la producción 

con un minimo de esfuerzo e insumas. Esta doctrina se inició 

con la experiencia práctica basada en el trabajo del taller, 

y ha aportado ideas como el análisis científico del trabajo, 

la separación de la operación y del plan~ los estándares pro-

ductivos, el uso de incentivos, la selección científica del 

trabajador, el entrenamiento y otras ideas que luego han sido 

usadas por la teoria de la Administración. Entre los impulso-
e 

~es más destacados y conocidos de sus ideas están Henry Gantt 

y Frank y Lilian Gilbreth. 

La Teoría del Proceso Administrativo o Teoria Tradicional o 

Clásica de la Administración presenta y ordena los grandes 

principios básicos generales para cualquier Institución. Hen-

ry Fayol, publicó en 1916 su abra Administración Industrial y 

General. Este pensador dió los fundamentos básicos y definió 

a la Administración en función de cinco elementos básicos: la 

planeación~ la organización, la ejecución, la coordinación y 

el control. Henry Fayol definió además sus famosos catorce 

principios complementables y no absolutos, que serian aplica-

bles a cualquier tipa de Institución y no sólo a las Empre-

sas productoras. 

Estos principios son: 



División del trabajo (especialización y eficiencia). 

Autoridad y responsabilidad (responsabilidad como canse-

cuencia de la autoridad administrativa, autoridad moral). 

Disciplina (subordinación~ respeto a los acuerdos). 

Unidad de mando <recibir órdenes de un sólo superior). 

Unidad de dirección (un jefe para cada propósito o plan). 

Subordinación del interés individual al interés general. 

Remuneración del personal (justa para empleado y empresa) 

Centralización (grado de centralización como producto de la 

Organización y de los fines de la empresa). 

Linea de autoridad <correcto orden jerárquico ) 

Ot~den {lugar·es, funciones, tareas y obligaciones definidos> 

Equidad (sentido de justicia en la Organización). 

Conservación del personal <la preparación y experiencia de-

ben ser apreciados) 

Iniciativa en todos los niveles (creación y ejecución de 

planes~ iniciativa de los subordinados>. 

Espiritu de grupo (favorecer la integración, las relaciones 

y la comunicación). 

Posteriormente, desde los aRos veinte en adelante otros 

pensadores desarrollaron ideas siguiendo el pensamiento de H. 

Fayol. 

Luther Gulick y Lyndall Urwick~ ampliaron y formularon prin-

cipios en base a ~us experiencias industrial y gubernamental. 

,James 1'1ooney y All an Rei 1 ey ayudaron en forma. importante 

al pensamiento administrativo en los EE.UU. de Norteamérica, 

publicando su obra en 1931. Desarrollaron sus ideas en base a 

cuatro principios : 
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a) El coordinador o de unidad de acción~ b) el de escala o de 

e) el de definición funcional o de 

Organización departamental y d) el principia de staff o de 

grupo asesor e informador. 

También cabe seWalar a Mary Parker Follet~ que con sus ar-· 

ticulas y conferencias recalcó la parte psicológica y socio-

lógica de la Administración. 

Los estudiosos antes nombrados se encuentran entre algunos 

de los más destacados, sin embargo, entre las denominados ad-

ministradores de Empresa existen otros autores, en general, 

norteamericanas que publicaron obras sobre la práctica y tea-

ria administrativas. 

Las ideas y conocimientos de los teóricos del proceso admi-

nistrativo~ que incluye el pensamiento y descubrimientos de 

muchos pensadores~ organizadores y administradores~ han c.on-· 

conformada la denominad~· escuela del proceso administrativo. 

l 

S~ influencia es amplia en la Organización y Administración 

ya que muchos de sus pensam.ient.os se aplican actualmente jun-

to con la natural evolución e influencia de nuevas ideas. 

A las teorías del grupo clásico~ Administración Científica 

y Proceso Adml.nistrativo~ se agrega el pensamiento de M.ax We-

be1~. 

El Modelo Burocrático. El sociólogo Max Weber, desarrolló 

sus ideas en las primeras décadas del siglo contribuyendo al 

pensamiento económico~ social y administrativo posterior. Al 

estudiar la estructura económica, politica y social, analizó 

el mecanismo burocrático y proyectó a la burocracia como la 
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fo~ma más eficiente que podian utiliza~ las Instituciones en 

una Sociedad mode~na y a la vez como un ¡resultado de las ne­
' 

cesidades del Medio Ambiente. La auto~idad legal-racional y 

sus normas y regulaciones son básicas en un modelo burocrá-

tico, debiendo entenderse el concepto de burocracia en una a-

cepción que indique Organización y estructura complejas. 

El profesor estadounidense Richard Hall, al estudiar a Max 

Weber mide el nivel burocrático segdn: a) La especialización 

funcional (división del trabajo), b) la je~arquia bien defi-

nida, los de~echos y obligaciones bien establecidos, e) el 

conjunto de normas y regulaciones, d) la impersonalidad de 

las ~elaciones funcionarias~ e) la promoción y selección en 

base a competencia técnica. En una Organización, mientras 

más alto sea el grado de los seis niveles, mayor es la forma 

burocrát:i ca. Junto con el avance de la Ciencia administrati-

va, la ideología del modelo burocrático se ha discutido~ a-

ceptado y rechazado~ como cuando se afirma que el modelo no 

es aceptable en la Empresa innovadora. 

A los tres enfoques tradicionales anteriores, cabe agregar, 

la influencia ejercida por algunos economistas con la teoria 

microeconómica~ St.t influencia surge al estudiar el fenóme:mo 

económico ya que de alguna manera han definida la acti·tud ad-

ministrativa y organizacional del empresario para maximizar 

los beneficios de la Empresa. También es importante el mutuo 

influjo que existió entre Administración p6blica y privada~ 

ya que la actividad póblica se nutrió del pensamiento clásico 

y a su vez proporcionó conceptos sobre mando politice~ ejecu-

ción administrativa y eficiencia. 
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En general, todas las teorías o estudios que tocan un as­

pecto social han estado o son objeto de una critica intensa 

segdn sea la escuela de pensamiento que hace el estudio. Los 

teóricos y pensadores de la Organización y la Administ.r·ación 

han sido analizados e investigados críticamente. 

Se ha dicho que algunas teorías son simples, en el sentido 

que no integran debidamente el espectro humano, en otros, ca­

sos que sólo se preocupan del aspecto econónico, que conside­

ran a la Organización como un Sistema cerrado, que el progre­

so económico ha puesto en conflicto la alta especialización 

tecnológica con la unidad de mando poniendo en duda princi-

pjos ya aceptados~ que los postulados tradicionales sólo son 

el fruto de la experiencia personal y observaciones limita-

das~ sin embargo, la teoría tradicional sigue siendo contri-

buci ón y bas1~ importante del pensamiento moderno • 

.L.;-.!.!! __ ..b._Q~L.!1...!:-.!.§.Y.Q2 •• .J.:m{ogh~~-?-?.J.L1-..?_J:)dmi.nj. st.r·a!;}.__Q~ 

La Administración moderna ha sido afectada por numerosos 

factores internos y externos. El crecimiento de la economia 

y de las empresas~ nuevos mercados tanto nacionales como in-

ternacionales~ la diversificación de actividades, 

sión vertical y horizontal~ la creciente importancia del fac-

tor tecnol (JQi co~ la profesionalización y especialización de 

las actividades, la integración y coordinación de diferentes 

especialidades profesionales, los intereses~ propósitos y am­

biciones de los trabajadores~ las influencias del pensamiento 

social e~<terno!' son algunos de los muchos factores que han 

afectado la práctica organizacional y administrativa. 

En el plano de la teoria, sin embargo, dos influencias im-
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portantes, una representada por las ciencias de la conducta y 

la otra por la Ciencia de la Administración trascienden en el 

influjo tcJt.al. 

1.3.1. Aspecto psicosocial. 

En el estudio de las Empresas se ha hecho destacable el as-

pecto psicosocial. La Empresa no sólo es un lugar de produc-

ción sino un conjunto social-tecnológico. Las ciencias de 

la conducta han destacado la importancia del comportamiento 

del trabajador como consecuencia, entre muchos fac·tores, de 

su situación social. sus creencias y sentimientos, las moti-

vaciones inmediatas y futuras~ la insatisfacción personal, el 

tipo de supervisión o de Jefatura~ la posición o status en la 

Empn=.sa, las demandas económicas insatisfechas~ 1 a 1. nf 1 u en-

cia de grupos laborales en el trabajo, los tipos de lideraz-

go de la empresa, las comunicaciones y participación laboral. 

Muchas influencias son exteriores a la Empresa y la reafirman 

como un Sistema sujeto a los vaivenes de la Sociedad. 

Importantes investigadores sociales y de las ciencias del 

comportamiento~ especialmente psicólogos, sociólogos y antro-

pólogos estadounidenses, contribuyeron con sus estudios al 

interés de la Administración por la problemática humana y el 

enfoque de 1 a conducta en la empresa y hoy en di. a 1 a Admi ni s-

tración de Recursos Humanos constituye un área fundamental en 

el conjunto de la Ciencia aplicada. 

1.3.2. Métodos cuantitativos. 

El segundo influjo vino de la aplicación de los métodos 

cuantitativos en la toma de decisiones y se le ha llamado 
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investigación de operaciones~ análisis cuantitativo o 

Ciencia administrativa. Se ha nutrido de la ingenieria indus-

trial y de la economia matemática. Es un conjunto de técni-

cas cientificas que usa métodos y modelos matemátic~s y 

estadfsticos, busca soluciones óptimas y en algunos casos 

persigue maximizar ben~ficios a minimizar costos , existe más 

interés por el aspecto técnico-económico que por el psicoso-

cial , los problemas que son objeto de estudio se analizan 

en un contexto de Sistemas con el objeto de apreciar todas 

las variables que los limitan. Aunque la investigación de 

operaciones es un conjunto de técnicas diferentes , est~s 

se han incorporado a la teoria y práctica administrativa 

y algunas como el análisis de redes, los presupuestos por 

programas, la programación lineal~ la teoria de colas, la 
Q 

teoria de inventarios, la técnica de simulación son de uso 

común, lo cual junto con el uso de computadores ha permitido 

la solución de problemas muy complejos • Algunas criticas 

importantes que ha recibido la investigación de operaciones 

son, a) no in~luir los factores humanos, la cual se explica 

por el uso de modelos matemáticos en los cuales es dificil 

valorar este aspecto~ b) no considerar la Administración como 

un proceso integral~ e) visualizarla como un Sistema cerrado 

y d) en general, su enfoque hacia sectores o problemas de la 

Administración de mediano o bajo nivel qua ya están estructu-

radas y en los c~ales se pueden hacer cuantificaciones y mo-

del aJes. Sin embargo, es conveniente indicar que las solu-

cienes aceptables a los problemas de dirección que entrega la 

investigación de operaciones, se incorporan a la práctica 

direccional~ se usan con continuidad y pueden condicionar 
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modos~ hábitos o estilos individuales y colectivos. 

A pesar de los numerosos estudios y planteamientos sobre la 

Organización y la Administración~ no ha existido una plena 

unión entre las teorias tradicionales, las de la conducta y 

las técnicas económico-matemáticas. Debido a que las dife-

rentes disciplinas enfatizan su particular punto de vista~ 

pareci el~ a que 1 a teor.:í a most.rara una tendencia a abarcar más 

y diversificarse~ sin embargo, las teor.:ías tradicionales han 

tendido ha apreciarla como un conjunto de Subsistemas inter-

relacionados que conforman una individualidad. 

El siguiente cuadro extractado de "Administración en las 

orqanll.zaciones~ Un enfoque de sistemas." de Fremont E. Kast 

y James E. Rosenzweig~ muestra sucintamente la evolución de 

la teoria administrativa. 

TEORIA TRADICIONAL MODIFICACIONES 

Admi ni str·aci ón 
científica 
(realización efi-
ciente de las 'ta­
reas) 

Modelo burocrático 
(autoridad y 
estructura> 

Teoria del pr-oceso 
administrativo 
(pr-incipios admini-
trati.vos universa­
les) 

Ciencias de la 
conducta 
(proposiciones 
psicológicas~ 

sociológicas y 
culturales) 

Ci enci. a dr~ 1 a 
administración 
<•~·aci onal i dad 
·técni ca-econó­
mica> 

ENFOQUE SISTEMATICO 

Percibe a la orga­
nización como: 

1. Un subsistema 
del ambiente 
gene1~a1 ~ y 

2. orientada hacia 
objetivos; in­
cluyendo 

3. un subsistema 
técnico~ 

4 .. un subsistema 
estructural, 

5. un subsistema 
psicológico y 
coordinado por-

6~ un subsistema 
administrativo 

u n • • • • " N " • • " • • w n a • • • • • w n R • n w w e • w • n • u n • • • • ~ • • • • • n • • • • # • • u • • n 

1900 1930s 1.960s 1970s 

Fi gur·a 4. 1 
~Evoluc::i.ón de la Organización y de la tc~or·ía administrativa 
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1. 4. El enfoque de Sistemas. De-fi o_i c!_o~ 

1.4.1. Definiciones. 

El Sistema puede considerarse como una unidad o conjunto 

internamente organizado~ integrado por dos o más subunidades 

o subconjuntos o Subsistemas interdependientes~ e inserto o 

presente en un Suprasistema o Medio Ambiente que lo rodea y 

limita otorqándole un carácter distintivo del resto. 

En la literatura que estudia y define los Sistemas~ son co­

munes 1 os conceptos de "combi nací ón de pa.rtes con fines espe­

cíficos"~ o "elementos que se relacionan entre si en forma 

directa o indirecta"~ o "unión o conjunto de elementos afi­

nes"~ o "modo de Organización de unidades o conjuntos"~ o 

"modo de Gobierno" o "conjunto de unidades coherentemente re-

1 at:í onadas". Lo anterior permite visualizar que desde el 

punto de vista de las definiciones se pueden encontrar tantas 

como sea el número de definidores~ sin embargo~ cual qui et~a 

sean los elementos usados para determinarlo~ el Sistema se a­

cepta en general como un conjunto de elementos integrados pa­

ra u.n fin especial. 

Osear Johansen Bertc>glirJ ("Introducción a la Teoría. General 

de Sistemas") expresa : 

"Específicamente~ el objetivo del invr:.-stigadrJr de sistemas 

es definir cuidadosamente y en detalle cual es el Sistema 

total~ el medio en que se encuentra~ cuales son sus obje­

tivos y sus partes y como estas partes apoyan el logro de 

esos objetivos. 

Como un método de análisis presentamos el conjunto de 

pasos que, a nuestro juicio, son las etapas que puede 

seguir nuestro investigador para alcanzar su objetivo: 
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describir y definir un Sistema total. Los pasos son los 

siguientes: 

1. Los objetivos del Sistema total; 

2. El medio en que vive el Sistema; 

3. Los recursos del Sistema; 

4A Los componentes del Sistema; 

5. La dirección del Sistema; 

Sin embargo, el lector debe comprender que, en ningún 

caso~ estos pasos deben, forzosamente, tomarse de acuerde 

con .1 a secuencia .:tquí presentada. " 

Pr.:tr SL~ par·te, Idalber·to Chiavenato ("Administración de 

Recw~sos Humanos") di ce ~ 

.~. "Un sistema es: 

a) un conjunto de elementos 

componentes del sistema>, 

<que son las partes u órganos 

b) dinámicamente relacionados, esto es, en interacción (·for-

mando una red de comunicaciones en razón de la interacción 

entre los elementos>, 

e} que desarrollan una actividad (que es la operación o pro­

ceso del sAstema), 

d) para alcanzar un objetivo o propósito 

finalidad del sistema>, 

(que es la propia 

e) operando sobre datos/energia/materia (que son los insumes 

o entradas de recursos para qLie el sistema opere)~ 

f) tomados del medio ambiente que circunda el sistema 

e) cual el sistema interactóa dinámicamente)~ 

(y con 

g) en una referencia de tiempo dada 

de actividad del sistema), 

(que constituye el cicl~ 
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h> para proporcionar información/energía/materia (que son el 

producto o los resultados de la actividad del sistema>." 

Russell L. Ackof·F~ en su artículo "Hacia un Sistema de 

Conceptos de Sistemas'' <Management Science} dice: 

"Un sistema es un conjunto de elementos re!l aci onados 

entre sí. De allí que podamos decir que un sistema sea 

un ente que está compuesto cuando menos de dos elementos 

y de una relación existente entre cada uno de sus ele­

mentos con respecto a cuando menos otro elemento del 

conJunto. Cada uno de los elementos del sistema se 

relaciona con cada uno de los demás elementos~ en forma 

directa e indirecta. Adicionalmente~ ningún subconjunto 

de elementos deja de estar relacionado con cualquier 

otro subconjunto." 

1.4.2. Clasificaciones Sistémicas. 

Existen dos grandes grupos de Sistemas, aquellos que son 

naturales v los creados por el ser humano. 

Los Sistemas existen y existieron en todos los ámbitos de 

la realidad social o física, sin embargo, la validación de 

Sistema a los elementos de un fenómeno, representa un punto 

de vista relativamente reciente que permite la unión y uso de 

disciplinas o de conocimientos diferentes para analizar dicho 

·Fe·nómeno. El concepto de Sistema abarca una amplia gama del 

mundo físico, lógico y social, hablándose en general de los 

Sistemas físicos o mecánicos, los biológicos y los humanos y 

sociales. 
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La investigación científica de los Sistemas ha sido desarro-

llada por eminentes estudiosos. Dos de los más importantes 

han sido el biólogo Ludwig von Bertalanffy y el economista 

Kenneth Boulding con su influencia en la Ciencia administra-

tiva, ambos en las décadas de 1950 y 1960. Boulding hizo una 

clasificación en nueve niveles de los Sistemas del universo 

segun jerarquías de creciente complejidad. 

La presentación de K. Boulding es la siguiente: 

Sistemas considerados físicos o mecánicos~ 

1. La estructura estática. ( Ej: L.a anatomía del universo, el 

átomo, la estructura molecular). 

2. El Sistema dinámico simple con movimientos predeterminados 

que se pueden estimar. EJ: El reloj, el Sistema solar~ 

() desde las máquinas más simples a las más complejas). 

3. El Sistema cibernético, de control o autoregulable para 

mantener el equi 1 i br·io. ( Ej: El termostato>. 

Sistemas considerados biológicos, boténicos y zoológicos~ 

4. El Sistema abierto autoestructurado en que la vida empieza 

a diferenciarse de la inanimación. < EJ : La célula con su 

propiedad de autoreproducción). 

5. El Sistema genético-social. ( EJ: El reino vegetal con su. 

división del trabajo celular ). 

6. El Sistema animal~ distinguido por su movilidad, concien-

cia y captadores de información. como son los ojos, oídos, 

y tacto y un Sistema nervioso desarrollado. 

Sistemas humanos v sociales. 

7. Nivel humano. Un Sistema con conciencia y habilidad para 

usar el lenguaje y los simbolos, 

el tiempo y el espacio. 
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B. La estructura social. el Sistema social o los Sistemas de 

organizaciones humanas. Considera la producción. signifi­

cado y papel que desempeRa el ser humano actuando comuni-

tariamente. 

artístico~ 

históricos, 

Las emociones humanas colectivas~ el mensaje 

el significado de los mensajes~ los registros 

son parte de las manifestaciones que para su 

plena vigencia requieren de la comunidad social~ y 

9. Los Sistemas "trascendentales", o aquellos que el ser hu­

mano intuye~ Y no puede eludir y sobre los cuales busca 

permanentemente el conocimiento v certeza definitivos. 

Al conjunto elaborado por K. Boulding, y como consecuencia 

de la trascendencia de los estudios que vinculan a los orga­

n~smos vivos con el medio que los circunda~ se le ha agregado 

en los últimos affos el denominado Sistema ecológico~ que re-

presentaría la unión o interacción de los diferentes Sistemas 

naturales y su efecto sobre la vida. 

1~.2.! __ _ftl_g_un as _,!;ara,!; ter í sí, i e a~_Q_ª-.]. os S.i.E.:t e .mas..!.. 

1 • 5 • 1 • Si n er g i a • 

Un Sistema posee sinergia. Existe sineraia cuando~ hablando 

en general, se puede decir que el conjunto es mayor que la 

suma de las partes que lo componen. En otras palabras, un 

objeto posee sinergia cuando el examen de cada una o de algu­

gunas de sus partes no logra explicar el todo o la conducta 

del todo. Un caso muy elemental podria ejemolificarse cuando 

se analiza un eouipo de fútbol~ si cada una de los jugadores 

se observan aisladamente no logran explicar al conjunto del 

equipo • Asimismo~ si el conjunto equipo de fútbol, tanto 

Pag.18 



cualitativa como cuantitativamente~ tiene un significado ma-

yor que la suma de los componentes posee sinergia. 

1.5.2. Recursividad. 

Un Sistema puede formarse por partes o elementos que con su 

homogeneidad formen Subsistemas. éstos Qltimos deben tener a 

su vez características de Sistema. El concepto de recursi-

dad es importante. va que lo que es aplicable a un Sistema 

también lo es a un Subsistema o a un Suprasistema. El cuerpo 

humano pddria considerarse como un 

Sistema que incluye el Sistema óseo~ 

órgano complejo o Supra­

el Sistema muscular, 

el Sistema circulatorio y el Sistema nervioso; a su vez el 

cuerpo humano puede mirarse como un Sistema que esta formado 

pbr los Subsistemas óseo~ muscular~ nervioso y circulatorio 

y a su vez el cuerpo humano puede ser observado como un 

elemento del Sistema biológico de la naturaleza. En una in-

dustria considerada como Sistema se pueden distinguir las 

subfunciones o Subsistemas de producción o transformación ~ 

mantención de instalaciones v recursos~ y dirección o coor-

dinación~ a su vez la industria ouede ser un Subsistema del 

pais. Cuando se buscan los Subsistemas de ur1 Sistema~ estos 

deben tener características de Sistema para poder cumplir con 

el sentido de la recursividad, situación que en algunos casos 

es de difícil decisión, sin embargo~ un medio para resolver 

el problema es el estudio de la posibilidad de adaptación de 

un Subsistema inserto en un Sistema que cambia temporal o 

permanentemente~ aunque, aun asi la definición de Subsistema 

es discutible según su entorno. 
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1.5.3. Jerarquía de los Sistemas. 

Un Sistema esté compuesto de Subsistemas, los cuales se 

consideran de menor nivel o de orden inferior respecto al 

Sistema, asi para lograr la integridad necesaria~ la jerar­

quía representa la necesaria unión , coordinación, relación 

y combinación de procesos y producción de los Subsistemas • 

De igual manera se plantea el problema de los Suprasistemas 

respecto de los Sistemas. En un Sistema de bosques~ los 

diferentes Subsistemas de árboles y vida animal pueden 

considerarse de nivel inferior~ y se relacionan e influyen 

mutuamente para dar integridad al conJunto. 

1.5.4. Sistema abstracto. 

uUn Sistema abstracto es aquel en que todos sus elementos 

son conceptos o ideas. En general los conjuntos ideológicos 

son abstractos. Ejemplos podrían ser los idiomas, los Siste-

mas filosóficos, las ideologías políticas, los Sistemas lega-

les. Los elementos del Sistema abstracto se establecen o 

crean por definición, eJemplo, el articulo de una ley. Por 

otra parte~ los elementos se relacionan mediante principios o 

postulados o supuestos, como los artículos de las leyes se 

reunen en capítulos o tomos. Un Sistema concreto seria aquel 

que a lo menos dos de los elementos son objetos o materias. 

1.5.5. Medio Ambiente. 

Cuando se estudia un Sistema el problema fundamental es de­

terminar los límites o la frontera del Sistema~ la cual según 

sean los objetivos del estudio. podrá tener cierto grado d~ 

arbitrariedad, no coincidiendo siempre con la forma visible o 
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evidente del contorneA El Medio Ambiente de un Sistema es el 

conjunto de elementos y sus propiedades que no forman parte 

del Sistema~ 

en su estado. 

pero cuyo cambia puede producir una alteración 

El Medio Ambiente na es necesariamente el con-

junto total de elementos que están fuera de la frontera del 

Sistema~ ya que el estudio del objeto que se analiza seria en 

extremo dificil dada la gran cantidad de elementos del Media 

Ambiente y de los cuales muchos podrían ser prescindibles. 

En una Organización bancaria la frontera del Sistema puede o 

no incluir a los clientes, con igual raciocinio, la Organiza­

ción educacional podría o no incluir al alumnado. 

1.5.6. Sistema abierto. 

nn Sistema abierta es aquel que tiene un Media o Ambiente 

can el cual intercambia información, así un cambio en cual­

quiera de los elementos del medio puede producir un cambio 

en el estado del Sistema y viceversa. Un ejemplo muy notorio 

de Sistema abierto lo representan los medios informativos 

(radio , televisión, prensa escrita. cine informativo ) ya 

que su existencia natural sólo los concibe recibiendo el in­

sumo fundamental de la información, la que luego de su proce-

so es entregada al Ambiente. Algunos Sistemas abiertos se 

cierran selectiva o totalmente al exterior en la medida que 

detectan elementos que puedan da~arlo, pero esta detección 

no los transforma en Sistemas cerrados ya que siguen reci­

biendo la información que les es necesaria. 

De acuer-do a la anterior un Sistema cerrado no tendría 

Medio o Ambiente al no tener influencias o información de 

algón elemento contenido en el Ambiente. Un Sistema cerrado 
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requiere definiciones especiales sobre su Medio o Ambiente 

ya que siempre pueden existir influencias minimas y , además, 

a través del tiempo puede transformarse en Sistema abierto 

por evolución natural. ¿ Un reloj funcionando guardado en 

una caja puede considerarse un Sistema cerrado ? Si podría, 

en la medida que no requiere cuerda o energia y nadie lo ob­

serva en su estado. 

1. 5. 7. Entropí.a. 

En las ciencias fí.sicas las leyes de la teJ~modinc.\mica se 

refieren a los intercambios de energía. En un Sistema cel~rado 

no existe intercambio de energía o materia con el Ambiente, 

esto tiende a producir incapacidad de movimiento o cambios y 

e~tabilización de la temperatura, pudiendo llegarse a un 

instante de equilibrio total, desorden o caos interno. El 

concepto de entropía aplicado a un estado especial es el 

grado de desorden o de destrución de un Sistema; en otros 

términos, el Sistema fluirá a la situación más probable, o 

fluirá de una situación funcional a otra menos ordenada cuan­

do ese estado del Sistema sea más probable que otros. 

En los Sistemas abiertos , biológicos o sociales, la entro­

pía puede no existir, ser reducida o ser negativa, es decir, 

un Sistema por el sólo efecto de importar energia, material o 

información y procesarlos podría constituir Lma Organización 

estable, más compleja y con mayor capacidad para transformar 

recur·sosll sin embargo~ un Sistema abierto puede ser objete 

de la entropia bajo ciertas condiciones. Un determinado 

sector social que en su estado inicial es amorfo, sin orden~. 

sin Jerarquia~ puede llegar a constituir un sector eficiente 
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al incorporar adherentes~ líderes y recursos financieros, 

pero, por falta de cohesión o dirección y enfrentamiento 

ideológico con el Ambiente caer en un estado de estancamiento 

~ desorganización y destrucción. Se ha afirmado que la 

supervivencia de un Sistema abierto reside en su capacidad de 

Organización y Administración para enfrentar los cambios 

externos que pueden da~arla. 

1.5.8. El estado estable o equilibrio dinámico. 

Un Sistema abierto puede mantenerse en equilibrio a través 

del tiempo recibiendo materiales, energía e información, 

adaptándose a los cambios del medio, conservando estabilidad 

i n·terna y movi 1 i dad entn: 1 os otros Sistemas con un canstan-t.e 

aj"uste en·tre 1 as fuerza.s internas y el Ambiente. Las 

organismos sociales no poseen un estado estable categórico o 

absoluto, sino más bien un equilibrio móvil y con adaptación 

permanente al Ambiente. Los organismos biológicos pueden 

mantener durante largos periodos estados estables para 

finalmente~ por sq p¡r·opia naturaleza, deteriorarse a des-

t.rui.rse, es decir~ su proceso de entropía negativa no es 

perfecto. En biclogia el término homeóstasis se aplica a la 

estabilidad del organismo viviente. 

Como resultado de los cambios en el Medio Ambiente o en el 

interior del Sistema, pueden producirse dos situaciones ex-

tremas; a) una adaptación del Sistema al Medio Ambiente~ o b> 

una adaptación del Medio Ambiente al Sistema. En general~ la 

situación más común es la adaptación del Sistema a los cam­

bios en el Medio Ambiente siendo esta situación característi­

ca de los Sistemas más complejos o de mayor jer·a¡~quia. 
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El concepto de estado estable se puede asociar con el de 

entropia negativa o neguentropia por la naturaleza del proce-

so de adaptación y supervivencia. 

Dentro de los mecanismos de control, la retroalimentación 

proporciona la información para decidir los ajustes en el 

Sistema a través del tiempo. La retroalimentación negativa es 

un impulso de información que indica que el Sistema se está 

desviando del curso prescrito y debe ser reajustado a un 

nuevo estado estable. 

1.5.9. Estado o situación de un Sistema. 

El estado o situación de un Sistema es el valor o los va-

lores de las propiedades principales en un momento o lapso 

~specí f i crJ. Los Sistemas poseen un amplio o ilimitado 

conjunto de propiedades, pero sólo un conjunto de ellas pue-

den ser importantes o significativas. También, puede hablarse 

del estado o situación de un elemento o de un conjunto de 

elementos de un Sistema. Si bien en un Sistema concreto el 

estado o situación puede presentar sólo valores determinados, 

en un Sistema abstracto la valoración puede ser subjetiva 

dependiendo del análisis o ponderación que le asigne el 

i nves·ti gador. En una Organización, la situación financiera 

puede ser un estado relevante y medible, la validez de un su-

puesto en un Sistema politice o filosófico puede ser otra 

caso. El Medio o Ambiente también t-• _¡ene L!n estado~ en 

especial para el Sistema que se estudia, que seria el valor 

o los valores de las propiedades sobresalientes que en un 

momento pueden afectar al Sistema. 
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1.5.10. Metas o propósitos. 

Los Sistemas producen resultados, logran metas o propósitos. 

Pueden existir resultados o metas fijados con anterioridad 

que sólo necesitan de la fuerza necesario para su concreción 

o~ por otra parte el Sistema que posee más libertad y adapta-

bilidad puede escoger sus fines o metas, en ambos casos~ e-

xiste la posibilidad de elegir o determinar los medios. El 

ser humano puede elegir metasp resultados y medios, una 

computadora o un reloj ·tienen los medios fijos y los re-

sultados de alguna manera prefijados. 

1.5.11. Variedad creciente de los medios y productos. 

La variedad de un Sistema depende de la interacción de los 

Subsistemas o de las partes. En un Sistema concreto a físico 
~ 

se puede obtener una relación de causa a efecto conocida, o 

decir, que existe una relación directa entre el estado 

del Sistema·inicial y el estado del Sistema final, en cambio 

en un Sistema social o biológico, usando una variedad de in-

sumos en diferentes combinaciones~ se pueden elegir o existir 

varios objetivos o metas finales , no necesariamente todas 

6pt1mos • Algunos Sistemas son de variedad creciente si 

producen más ¡·-espues·t.as o camportami entes y con mayar com-

plejidad, que el conjunto de respuestas que producen sus ele-

mentas en forma separada. Un ejemplo podría ser una asamblea 

cuyos objetivos son examinar problemas y proponer soluciones 

correctas, oportunas y aceptables para la mayoria. Una asam-

blea en la cual los miembros respondieran exactamente igual y 

su producto fuera una respuesta dnica tendria una variedad 

nula aunque CC)ffiO Sistema a Subsi sterna su comportamiento fuet~a 
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aceptable. También existen Sistemas cuyo objetivo sea la 

reducción de respuestas y un nivel de comportamiento inferior 

los que preferentemente serían de tipo físico. 

l_!. 6.!...-- La_ Dr_g_ªn1.?-ª.h.!. ó n .~l-~o..iR.9!J.S:_Q.-ª-._.Qi s.!;.~[@E..!_ 

1.6.1. Características generales. 

El concepto de Sistemas facilita el estudio de las conductas 

del Individuo~ de la Organización v de la Sociedad al usar 

disciplinas diferentes que se complementan. Pt~ácti camente 

todos los fenómenos organizacionales y administrativos~ co-

mo son por ejemplo~ la estructura administrativa~ la forma 

de poder y de decisión, la Organización formal e informal~ 

las comunicaciones~ los grupos ideológicos, 

estructura financiera, pueden estudiarse 

las metas, la 

en un contexto 

muy amplio e integrados a los fenómenos cercanos. 

Un caso muy especial del análisis sistémico lo constituye 

el uso del presupuesto por programas para la Administración 

general y financiera de las Instituciones y Empresas, ya que 

al establecerse objetivos, desarrollar programas, subprogr·a-

ma.s, actividades~ proyectos~ determinar responsabilidades 

organizacionales, establecer objetivos periódicos, calcular 

costos y beneficios a los proyectos y presupuestos, previo el 

estudio integral, individualiza e integra muchos actos ad-

ministrativos para cumplir las metas. 

Definición de Organización. Visión Sistémica. 

a) Se puede considerar a la Organización como un Sistema 

formado por elementos humanos~ o humanos y físicos~ que. 

tiene metas, propósitos o un objetivo común. 
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b) Una Organización tiene una división funcional del trabajo 

con elementos agrupados en subconjuntos o Subsistemas que 

pueden decidir acciones dentro del contexto aceptado por 

la Organización. 

e) Los subconjuntos o Subsistemas con funciones diferentes 

pueden, mediante la comunicación, las coordinación y la 

observación mutuas, actuar adecuadamente y con variedad. 

d) Dentro del Sistema existe a lo menos un Subsistema o sub­

conjunto superior que diriqe y controla al resto observan­

do los resultados y deficiencias. 

Las Organizaciones como Sistemas sociales y abiertos poseen 

caracteristicas especiales respecto a otros Sistemas. 

1.6.2. Sistemas artificiales 

Las Organizaciones son Sistemas artificiales formados y 

dirigidos por grupos sociales o personas individualmente 

consideradas. Se pueden establecer para infinitas variedades 

de objetivos y no tienen los modelos naturales de nacimiento, 

madurez y muerte que se encontran!l por ejemplo, en los Sis-

temas biolóqicos. Son inseparables del ser humano y pueden 

terminar por los deseos de los miembros , por lo establecido 

interna e ideológicamente para la Organización o por decisio-

nes externas, 

funcionar. 

aunque posteriormente nuevamente vuelvan a 

1.6.3. Limites del Sistema. 

Las Organizaciones tienen limites permeables con el Supra­

Sistema general~ es decir, sus limites pueden ser atravesados 

por influencias externas. Aunque los limites determinan el 
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espacio de las actividades propias de la Organización, el 

dominio al interior del Sistema en general puede ser ambiouo 

debido a su permeabilidad. Para limitar la permeabilidad de 

los limites~ algunas Organizaciones puede establecer un espa­

cio de contacto para establecer relaciones con los otros Sis­

temas de la Sociedad. 

1.6.4. Entropía negativa 

Una Orcanización elimina la entropia con la importación 

continua de materialesp enerqia~ información v elemento 

humano~ transformándolos y distribuyéndolos en el medio 

interno con una orientación al crecimiento o mantención de lo 

existente. En general, la Organización rechaza la desorga-

Aización~ el desorden y el caos~ es decir, es antientrópica~ 

aunque, por la calidad de sus elementos internos o de su pro­

ducción~ acepte grados de desorganización o su destrucción. 

1.6.5. Mecanismos de adaptación y mantenimiento. 

Una Organización usa continuamente los mecanismnos de 

adaptación para afrontar los cambios internos y externos~ 

mantener un equilibrio dinámico. conservar el equilibrio in-

terior entre los Subsistemas v a su vez el equilibrio inte-

rior con el medio externo. Las fuerzas de mantenimiento 

tienden a la conservación organizacional y en general previe­

nen contra los cambios o alteraciones inesperadas o cuya 

magnitud sea dañina. Los mecanismos de mantención y 

adaptación, debido a la dinámica administrativa~ al entrar en 

contacto y competencia pueden crear tensiones~ choques y 

conflictos que si bien son naturales~ imprevisiblemente pue-
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den entorpecer la tarea admministrativa y los equilibrios. 

Para que el Sistema no colapse, existen subestructuras 

de arbitraje para poder obtener las respuestas apropiadas. 

1.6.6. Crecimiento a través de la elaboración interma. 

Los Sistemas abiertos, y en especial las Organizaciones de 

mayor complejidad~ parecen tener la tendencia a crear dife-

renciaciones y niveles más complejos a elaborados entre 

ellos. También, existe la tendencia en las Organizaciones 

hacia el logro de mayor diferenciación v especialización 

entre sus Subsistemas internos. Las Organizaciones sociales, 

cuanto más complejas son en número de Subsistemas o cuando 

los Subsistemas poseen exceso de capacidad o recursos crean 

un,a presión continua hacia el crecimiento tratando de incluir 

dentro de sus limites actividades adicionales con el objeto 

de limitar la incertidumbre y asegurar la supervivencia. El 

desarrollo de carreras~ cursos, departamentos~ investigacio­

nes y materias académicas en las Universida~es es producto de 

la elaboración interna~ ejemplo de la diferenciación y espe­

cialización. 

1.6.7. Variedad de los Sistemas abiertos. 

La Orqanización social puede optar por muchos y diferentes 

objetivos y lograrlos usando los insumes y actividades en 

proporciones cambiantes. En general, es común que las Orqani­

zaciones no usen un sólo insumo o un conjunto definido de e­

llas y no se dediquen u orienten en forma exclusiva a un sólo 

objeta. La variabilidad de propósitos es una condición humana 

que en forma directa se transfiere al Sistema organizacional. 
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1.6.8. Jerarquia interna. 

Las Organizaciones~ inclusa las més simples~ poseen estruc-

turas y relaciones jerárquicas internas con funciones expli-

citas muy coordinadas. Es común, la Organización por departa-

mentes, secciones~ unidades productoras~ gerencias, direccio-

nes~ presidencias, consejos y otras agrupaciones con marcados 

niveles de jerarquia para los procesos y decisiones. La nece-

sidad de jerarquización intraorganizacional e>:r.:ede 1 o mera-

mente admi ni stn:1ti vo para transformarse en un medio que per-

mite multiplicar los intercambios y experiencias can un efec-

ta sinérgico que alimenta en forma sostenida la expansión 

y el crecimiento. 

1.7. Subsistemas en la Organización. 
'-l 

1.7.1. Generalidades. 

La Orqanización y la Administ.r-ación van Lmidas, se organiza 

para administrar en forma eficiente y se admini~tra para 

manejar y perfeccionar la Organización. Las etapas de pla-

nificar, de organizar y de gestión son aplicables a nivel 

global en cualquier grupo social que organice actividades y 

también internamente en los departamentos. 

El enfoque de Sistemas permite analizar una Institución 

~ 

con una mayor profundidad que con el pensamiento tradicional, 

al considerar no solamente la estructLU~a básica y los l.:l.mi-

tes impuestos, sino también las diferentes agrupaciones y 

niveles que con las caracter.:l.sticas de Subsistema conforman 

1 a Ins·ti tuci 6n. 

En general , los Sistemas o Subsistemas componentes de una 

Organización, mantienen orientaciones especiales que los 
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hac.en idF.:ntifi.c:ables en fcw·ma evidente en mur.:has sit.uaciones~ 

aunque no en forma nitida en muchos casos. ya que las fines 

propios de cada Organismo pueden hacer difusos los limites 

departamentales en muchas tareas. 

En "Administración en las Organizaciones. Un enfoque de sis-

temas." Freemont E. l<ast y James E. Rosen:.::weig~ presentan a 

la Organización compuesta por los Subsistemas fundamentales 

de Metas y Valores, Técnico, Psicosocial~ Estructural~ Admi­

nistrativo .. 

1.7.2. Subsistema de Metas y Valores. 

Una Institución como Subsistema social cumple los roles~ 

obje'l::ivc.ls y valores que la Sociedad le señala. 1'1uchos de 

lo~s valor·es, importancia o significado que se otorgan a las 

metas los toma del medio cultural adecuándolos a su propia 

natur-alezaft 

1.7.3. Subsistema Técnico. 

Son los conocimientos, habilidades~ técnicas, equipcJs y 

maquinarias necesarias para elaborar o transformar los 

insumas. Las funciones institucionales condicionan el 

Subsistema Técnico y a su vez el estado del Subsistema 

Técnico puede alterar la normalidad funcional. 

1.7.4. Subsistema Psicosocial. 

Las pel~sonas y grupos que forman parte de 1 a Insti tuc.i ón 

es·tablecen el "clima organi:.::acional" • Incluye conductas, 

motivaciones, estatus, influencias~ comunicaciones directas y 

cambiantes entre los miembros de grupos (raciales, politices, 
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clasistas, ocupacionales~ religiosos~ deportivos, departamen-

tales u otros existentes). El Subsistema se ve afectado por 

sentimientos, valores~ actitudes, espectativas y aspiracio 

nes. Recibe influjos del medio externo e interno. 

1.7.5. Subsistema Estructural. Estructura. 

La Estructura es el modelo~ manera o patrón en que están 

repartidas las tareas en la Organización, se~alando sus di-

ferencias v como se coordinan entre ellas. La Estructura 

normal se muestra mediante organigramas y manuales de orga­

nización y procedimientos, sin embargo~ dadas las numerosas 

relaciones internas, los organigramas no siempre captan to­

dos los vincules que se apartan de la Estructura normal~ lo 

cUal de hecho conduce a la existencia de otra informal. Las 

Organizaciones~ en la medida que aumentan su complejidad y 

especialización, tienden a diversificar su Estructura, lo 

que conduce a una ampliación horizontal, en el sentido de 

crear nuevos departamentos o secciones especializadas, y a 

una ampliación vertical, con lo cual se busca jerarquizar la 

mayor diversidad de decisiones. 

1.7.6. Subsistema Administrativo. 

La Administración es, esencialmente, tomar decisiones y 

controlar el 

decisiones. 

desarrollo de los actos que se derivan de las 

(a) Que decisiones se toman, (b) que decisiones 

están normadas y cuales son las actividades para cumplirlas, 

(e) como surgen los problemas sobre los cuales se deben 

tomar decisiones, <d> que decisión corresponde a cada proce~ 

so o conjunto de actividades, (e) que niveles jerárquicos 
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deciden determinadas materias. (f) cuales elementos o facto-

res pueden influir sobre la conducta del funcionario que 

decide, ( g) que decisiones deben reglamentarse. 

El Subsistema Administrativo opera tomando decisiones én 

toda la Organización, conociendo y resolviendo los pro-

blemas que se producen o sólo operando con las rutinas ya 

establecidas para el funcionamiento normal. Significa recibir 

información v tomar decisiones para que los niveles adminis-

trativos estratégicos. coordinadores y operativos conduzcan 

la Organización de acuerdo a las metas previas. 

1.7.7. Subsistema Administrativo como Sistema. 

Estructura y Administración, no pueden separarse, pues en 

esencia la Estructura corresponde a las funciones y tareas 

operativas que han sido definidas y asignadas y la Adminis­

tración es el desarrollo de las funciones de acuerdo a una 

Estructura, así desde el punto de vista sistémico la Organi­

zación mirada estáticamente es su Estructura y mirada dinámi­

camente es la Administración y sus resultados. 

Si el Subsistema de Administración se estudia como Sistema 

Administrativo. aparecen los niveles o Subsistema de Estrate-

gia~ Subsistema de Coordinación y Subsistema de Operación~ 

los que a su vez son elementos del Sistema Estructural. 

El Subsistema de Estrategia, al encoritrarse en los limites 

de la Institución la vincula con el medio externo siendo un 

Subsistema abierto, al mismo tiempo que recibe información y 

asesoría esencial del resto de la Organización. Planea y 

estudia estrategias factibles para enfrentar la variabilidad 
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e incertidumbre del Ambiente y para funcionar y crecer en el 

mediano y largo plazo actuando en el Macrosistema. Las deci-

sienes pueden ser en muchos casos ideológicas, dogmáticas o 

ambiguas, en otras casos pueden ser muy técnicas. 

El Subsistema de Coordinación debe traducir los planes de 

mediana y largo plazo en planes e instrucciones operables. 

Controla y analiza los resultados de la operación y distribu­

ye E\decuadamente lcrs recursos para su mejor· aprovechamiento 

pudiendo para estos efectos actuar tanto estratégica como o­

perativamente, ewistiendo en estas circunstancias una Cocwdi­

nación Estratégica y una Coordinación Operativa. Este Subsis­

tema correspcnderia al nivel de jefaturas y directivos, y en 

~lguna situación especial, cuando existe un directivo o 

administrador de Sistemas~ este puede influir o decidir de 

acuerdo a sus prerrogativas, en la distribución o coordina-

ción de proyectos, 

metas. 

programas o planes para logra~ algunas 

El Subsistema Operativo, es relativamente cerrado, y 

transforma las metas v tareas en producto real, en general~ 

es programable hasta grados de detalle minimo. Su planeación 

abarca periodos relativamente cortos y dada la naturaleza 

de su propósito trata de optimizar las recursos que usa. 

·En muchas Instituciones los tres Subsistemas son perfecta­

mente identificables tanto en la Estructura como en la 

Administración ; el conjunto estratégico es el consejo supe-

rior de administracón~ el conjunto coordinador es el cuerpo 
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directivo y de jefaturas, y el conjunto operativo son los de-

partamentos productivos. Este es el caso tipico de algunas 

empresas produc·tol~as. Sin embargo~ en muchas situaciones 1 os 

esquemas teóricamente establecidos no se cumplen, pudiendo 

haber flujos de información o decisiones que hacen difusos 

los limites, aunque fundamentalmente en las decisiones fina-

les priman~ orientan y se implementan las órdenes estraté-

gicas por los otros Subsistemas. 

SUPRA SISTEMA INSTITUCIONAL 

Sistema de Administración 

caracterí s·ti cas 

Relación Per·iodos Progra- Dec.i si o-
Q con el de planes~ mación nes 

Subsistemas~ entorno pr·ogramas 

ideológi-
Subsistema de largo no pro- c. as~ po-· 
Estrategia abier·to plazo ql~c.unabl e líticas 

!-----· 

i nt.er·pn~-
Subsistema de semi mediano medianam ta, o!~ de-
Coordinación abierto plazo prog¡~am nc.\. 

Subsistema del n:-lativ. corto pr·ctgr arnb detalles 
Operación ~errado pl azc1 detalle técnicos 1 

1 
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Adaptación. Fremont E. Kast y y James E. Rosenzweig~ 

FIGURA 5.2 EL SISTEMA ORGANIZACIONAL 
Flujo de entrada-salida de materiales 
y/o energia y/o información. 

r----------·----------------------------------------- ---------------~ 
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Capitulo 2. Teoría de Si_stem~s y Educación Su.Q....eriqr. 

Cualquier Instib .. lción~ debe su e>:istemc.ia a la iniciativa 

de las personas que la idearon, organizaron e hicieron fun-

cionar·. A su vez~ estas personas, posibles miembros de al-

gún gran Sistema nacir.:mal. están or-ientados o limitados por 

sus propias creencias~ las normas que les imponen las leyes y 

aquellas conductas que en general la Sociedad considera nor-

males y ampliamente aceptables. Dicho de otro modo las Orga-

nizaciones estén permitidas e insertas en un Macro Sistema 

Nacional~ el cual a su vez se encuentra en una región o Macro 

Sistema Socio-económico Internacional. ¿Que significa lo 

anterior? Que una Institución como Sistema abierta~ en la 
~ 

medida que el entorno lo permite, está en forma continua re-

cibiendo información~ influencias económicas~ sociales y 

culturales del medio que la rodea. 

!_a Universidad es una Organización social y produce, esen-

cialmente servicios. Recibe recursos materiales~ recursos 

financieros, recursos humanos, apoyo social, información útil 

o indtil para sus propósitos. Su Estructura le permite proce-

sar los recursos y cumplir los fines propuestos. 

El producto primordial de la Universidad es la enseñanza, 

la divulgació~~ y la creación de conocimientos. En los tiem-

pos actuales, dada la gran magnitud del saber universal y la 

dinámica de una Sociedad en constante cambie, la Universidad 

se transforma en un gran sustentadora de la cultura acumula-

da, aunque na sea la Qnica Institución que se dedica a esta 
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actividad. 

La obligación o misión de la Universidad~ junto con las de­

mandas sociales~ han.creado problemas y discusiones sobre su 

papel actual y futuro. Si los recursos san limitados y las 

demandas múltiples y crecientes~ las necesidades de cambio 

están siempre presentes, y aparece como un desafio su papel 

futuro. Situaciones como su poder financiero y participación 

en los presupuestos estatales~ ingerencia de personas o entes 

ajenos en su Administración~ su influencia en la vida públi­

ca~ la autonomia respecto a los gobiernos, la especializa-

ción en aspectos regionales, el lidera~go en determinadas 

éreas del conocimiento, la generación de las autoridades 

académicas y administrativas. la Organización y Estructura 

asadémica, el examen de su productividad ante los poderes pó­

blicos y la Nación. los beneficios de su existencia en rela-

ción a sus costos, la expansión de su accionar a áreas nue-

vas o tradicionales, son algunos de los aspectos que pueden 

plan·teaf'·se paJ~a la v.i.sión :integral del Sistema UniversU:ario. 

Asi como es dificil encontrar dos Empresas dedicadas a la 

misma actividad que sean semejantes~ igualmente dificil lo es 

encontrar des Universidades~ ya que su origen, historia y 

la diversidad de formas intelectuales y de Estructura las 

hacen más disimiles. 

La Universidad actúa en un Ambiente econé1mic:.o, politice y 

cultural que cambia en forma continua. En consecuencia, los 

Subsistemas de Metas y Valores, Técnico, Psicosocial~ Estruc­

tural y Administrativo 9 evolucionan con diferentes intensida-
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des. Aunque la evolución se observa meJor en el mediano y 

largo plazo~ los acontecimientos cotidianos también pueden 

producir alteraciones bruscas y permanentes. 

2.2. ~§S características Si~t~mic~§_e~ __ la_urri~~r.2J.dad~ 

Dada la especial naturaleza de las Instituciones de ense­

ñanza superior~ las característics de los Sistemas organiza­

cionales les son aplicables integralmente con las variaciones 

propias que le dan su individualidad. 

2.2.1. Artificialidad. 

La Institución Universitaria es un Sistema artificial~ se 

crea por iniciativa individual~ comunitaria o institucional 

de acuerdo a la existencia o las posibilidades que otorga el 

Sistema Legal (Sistema abstracto). De igual manera y por ini­

ciativa de sus creadores se puede poner término a su existen­

cia. 

2.2.2. Límites permeables. 

La Universidad está muy abierta al Ambiente externo, recibe 

constantemente insumes de todo tipo y entrega una amplia gama 

de servicios muy elaborados que evolucionan con diferentes 

ritmos a través del tiempo. Su Medio Ambiente externo es muy 

amplio, excede los límites regionales e incluso los de la 

Nación. El Medio Ambiente influye con diferentes intensidades 

en cada uno de los Subsistemas~ pudiendo provocar efectos muy 

dispares en los variados objetivos. Los servicios docentes, 

de investigación y de extensión, tienen efectos multiplicati­

vos inmediatos o futuros que permanecen en la Sociedad. 
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2.2.3. Entropia negativa. 

La gran diversidad en su composición interna y el p~rmanen-

te contacto con el e~terior, le permite importar el variado 

y muy valiosa insumo científico~ del cual la Universidad q 

como productora intelectual, extrae los elementos especificas 

y generales que le son más necesarios para eliminar o limitar 

su en·tropi a. Con esto logra adaptar la Organización y Admi-

nistración más apropiada para sobrevivir y proyectarse en me-

dios cambiantes. 

2.2.4. Jerarquia interna. 

L.r.1s Sistemas Universitarios poseen una elaborada jerarqu:ic:\ 

interna, no solamente en relación a su Estructura departamen-

tal~ sino también en lo relativo a su personal. En lD que 
<.) 

concierne al área académica, las jerarquias de Facultad, Es-

cuela~ Departamento, Carrera y Asignatura~ que se relacionan 

con la linea de dirección docente, y los niveles Jerárquicos 

del Profesorado~ dende se r.:alifica la e>:celencia en el cono-

nacimiento, reflejan un ordenamiento permanente dentro de la 

heterogenei de:1d. 

2.2.5. Estado estable o de equilibrio dinámico. 

El estado estable en la Universidad está estrechamente li-

gado al concepto de entrop~a negativa. La Universidad se a-

dapta continuamente a los cambios del Ambiente. La. compara-

ción con otras Universidades~ el servicio que demanda la So-

ciedad. el conocimiento de los recursos que la experiencia 

indica sen los esenciales~ le seWala los equilibrios que debe 

mantener. En la Universidad, coma consecuencia del estado 
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estable se logra, además, un equilibrio muy especial entre 

los diferentes Subsistemas, por ejemplo entre las Facultades, 

las que pudiendo ser muy diferentes en su magnitud e impor­

tancia relativa y también en la demanda de la Sociedad por 

sus servicios, logran acuerdos que facilitan el equilibrio 

dinámico. 

2.2.6. Mecanismo de retroalimentación. 

La Universidad usa activamente los mecanismos de retroali­

mentación para orientar sus actividades futuras. Aunque estas 

Instituciones no posean planes o programas muy elaborados, 

por el hecho de estar muy vinculadas al Medio Ambiente, deben 

equilibrar, entre otras, las capacidades financiera, de per-

SOQal y de instalaciones con las demandas de servicios de do-

cencia, investigación y servicios. Las Universidades con sus 

unidades de análisis pueden detectar fácilmente las desvia­

ciones que se producen o pueden producirse respecto a las me-

·tas f i jada.s. Los presupuestos universitarios, las plantas de 

personal, los progr-amas de mediano y largo plazo, facili-

tan el equilibrio dinámico de la Institución. 

2.2.7. Mecanismo de adaptación y mantenimiento. 

La función de mantenimiento (función conservadora) permit~ 

que las partes del Sistema estén en equilibrio interno y con 

el medio~ por otra parte la función de adaptación facilita 1~ 

respuesta a los cambios e~ternos e internos. Ambas funciones 

coexisten en el Sistema Universitario. Los organismos supe-

rieres, sean unipersonales o colegiados desarrollan en gran 

medida la función de mantención~ ya que muchas de las obli-
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gaciones contenidas en los Estatutos señalan la tarea de 

mantención del Sistema. La función de adaptación se ejecuta 

principalmente en los medios académicos con el conocimiento 

permanente del estada cultural e>:terno y también se ejerce a 

través de las medios directivos~ en la medida que estos ad­

ministran los insumas e~ternos, que pueden variar en calidad 

y cantidad. 

2.2.8. Crecimiento a través de la elaboración interna. 

Se ha dicho que los Sis·temas abiertos, tienden a organizar­

ce más ampliamente~ con mayor diversidad interna y con direc-

ción más elaborada. El Sistema Universitario~ por dedicar 

su tarea al conocimiento!' puede abrir paulatinamente nuevas 

a~eas o segmentos de especialización, como departamentos~ ca­

rreras, curriculos optativos~ nuevas unidades o proyectos de 

especialización. Muchas de estas especialidades son aprobadas 

reglamentariamente antes de su funcionamiento~ otras se a-

prueban luego de su funcionamiento en sus unidades de origen 

y de haber alcanzado su factibilidad o madurez. 

2.2.9. Equifinalidad 

En el Sistema fisico existe las relación directa causa-efec­

fecto, en los Sistemas sociales, en general no se observa es-

ta situación. La Administración Universitaria puede usar in-

sumos en forma variable y combinarlos en diferentes formas 

para obtener más aceptablernente los objet.ivos y metas aproba-

Se puede cambiar la forma del financiamiento, la forma 

horaria del trabajo, la Estructura de Facultades y unidades 

tanto educat:i. vos como de i nves·ti gaci ónq la e~~tensi ón y el 
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contenido de los cursos, sin que necesariamente se debilite 

o distorsionen las politicas institucionales. 

2.2.10. Sinergia. 

Las unidades o dependencias universitarias al actuar con-

juntamente, apoyarse interdisciplinariamente, dar integridad 

a las difer~1tes intelectualidades~ sumar los recursos huma-

nos, financieros y fisicos para producir docencia e investi-

contribuyen al concepto de Universidad~ que 

en si r-epr-esenta una ide.a más amplia~ inte~radora y compleja 

que la simple suma de las Facultades personas y conocimien-

tos especializados. Observado el fenómeno desde otro punto 

de vista~ la actuación aislada de un departamento o sector 

universitario no puede mostrar~ explicar o interpretar la 

actuación de la totalidad académica. 

2.3. Subsistemas del Sistema Universitªrio. 

2.3.1. Enfoques para analizar el Sistema Universitario. 

Para el estudio y conocimiento de las partes que integran 

el Sistema Universitario se pueden usar diferentes esquemas. 

- Un esquema, puede presentar a los Subsistemas de Metas y 

Valores~ Tecnológico, Psicosociológico, Estructural y Admi-

nistrativo como enfoque principal, es decir, se anali?a toda 

la Organización, vertical u horizontalmente a través d~ cada 

una de estos Subsistemas. Es·te esquema pel~mit.e~ por ejemplo~ 

enfocar el Subsistema Estructural como elemento central y 

estudiarlo a través de toda la Organización. 
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Otro esquema de estudio puede basarse en las grandes 

funciones universitarias con gran homogeneidad de propósitos, 

Este enfoque. permite estudiar la docencia o cada Facultad 

come tema unitario~ en su calidad de Subsist&ma, y analizarla 

a través de los Subsistemas de Metas y Valores, Tecnológico, 

Psicosociolóqico~ Estructural y Administrativo. 

Un tercer enfoque, dada la gran complejidad del Organis­

mo~ podria basarse en la consideración de los Subsistemas 

como si fueran Sistemas, considerando el fenómeno de recur-

sividad que puede afectar a muchos Sistemas complejos. Los 

Subsistemas que por sus caracteristicas puedan ser estudiados 

como un Sistema dentro de la Universidad , pasan a constituir 

u~esquema especial, ya que se vinculan y comparan en sus re-

laciones con los otros Sistemas de la Sociedad. Por ejemplo, 

el Subsistem6 de personal universitario, en su calidad de 

Sistema se puede estudiar en sus diferentes aspectos con 

respecto a otros Sistemas nacionales de iqual naturaleza. 

Todas las formas presentadas son Otiles para el análisis 

del Sistema Universitario. El uso que se haga de dichos en-

foques dependerá del tipo de estudio~ la profundidad o rele-

vancia con que se quiera enfocar temas u objetivos especia-

1 es. De todos modos un estudio completo y en profundidad de 

una Organización, que se hiciera con un esquema, debiera 

ser complementario can los resultados que pudieran obtenerse 

con otros proceso. 
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Malla de Subsistemas en una Institución Universitaria. 
Posibilidades para el estudio se sectores especiales. 
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2.3.2. Subsistema de Metas~ Objetivos y Valores Universita-
rios. 

Los principales objetivos y funciones que desarrolla el 

Sistema Universitario, observados globalmente son : 

a) La docencia o difusión de conocimientos superiores a los 

estudiantes. 

b) La investigación y avance en el saber de las diferentes 

ciencias. 

e) La difusión o transferencia del conocimiento acumulado a 

la Sociedad en general. 

Los Valores u Objetivos~ en general~ están condicionados 

por los comienzos o bases intelectuales con que se creó la 

Institución, alli se encuentran enunciados parcial a inte-

gr,~lmente los valores que deben guiarla sobre libertad inte-

lectual~ libertad académica, compromisos de los fundadores 

con la realidad nacional e internacional, autonamia respecto 

al medio e~terno, autonomias internas, y muchos otros aspec-

tos valóricos que se qeneran y aceptan en el cotidiano 

a~cionar. Las metas y logros que se buscan van unidos a 

los valores propios del Sistema. aunque existan limitantes 

ajenos al mismo. Muchas veces los Objetivos son dif~ciles 

de cuantificar y también de medir su calidad~ sin embargo, 

esto no es obstáculo para la existencia de valores y 

objetivos sólidos y permanentes. 

2.3.3. Subsistema de Tecnologia universitaria. 

La Tecnolog1a o método o modo o conocimiento para hacer 

algo, reviste al interior de la Universidad formas propias~ 

dada el producto intelectual que las distingue. 
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Las escuelas a centras docentes~ las institutos de investi-

gación, los centros de difusión o extensión, poseen a través 

del conocimiento especializado y la experiencia calificada de 

las profesores e investigadores la alta tecnologia de la do­

cencia de pre y postgrada y de la investigación superior. 

La docencia y las técnicas de ensefianza han evolucionado 

relativamente en forma más lenta que las técnicas de investi­

gación, prueba de esto es la mantención de la sala de clases, 

la presencia conjunta del profesar y el alumnado, las prafe-

fesores asociadas y ayudantes con sus dife~entes niveles, las 

bibliotecas especializadas, la productividad y eficiencia del 

profesorado. En los últimos tiempos ha habido algunos cambios 

• coma la agregación de equipas modernos que facilitan la 

presentación de materias y la resolución de problemas, una 

menor dimensión en el namero de alumnas por profesor. la cual 

se hace más evidente en los niveles superiores de docencia, 

también, existe una mayar especialización en los conocimien­

tos como producto del avance de la Ciencia y de los estudias 

avanzados que se exige al docente, 

La Tecnología de la investigación, ha variado más intensa-

mente que la docente. Un moderno laboratorio de investigación 

producto del avance técnico puede ser muchísimo más complejo 

y oneroso que un similar de hace veinte a~os, lo cual se hace 

evi dent:e en l as disciplinas de medicina con los hospitales 

clínicos y en las ciencias físicas. Por otra parte cada una 

de las disciplinas universitarias ha producido técnicas espe­

ciales para su propia función investigadora. 

La E!}~tensi ón se compone esenci<:tlmente de 1 os cursos de ca­

pacitación y seminarios~ de la venta de estudios de investi-
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gación, las exposiciones, los museos, 

académicas y las noticias cientificas. 

las publicaciones 

La Tecnologia apli-

cada a la extensión se sustenta en gran medida en las tec-

nolcgias docentes e investigativBs. De igual manera que en 

el caso de la docencia, la tecnologia de la extensión ha man­

ten:idc> cier-ta estabilidad~ aunque el volumen de ctJnocimien­

tas que se traspasan a la Saciedad en general se ha incre­

mentado ncrtor-:l amente con 1 a mayor cobr2rtur·a que permiten los 

medios radiales, televisivas y de prensa. 

La Tecnologia del área de Administración ha cambiado junto 

con la mayor compleJidad de las Instituciones al incorporar 

por un lado, elemento humano més profesionalizado y por otra 

mejor equipamiento. Las diferentes administraciones especia­

l i.zadas van incorporando paul a·ti narnt?'nte, en 1 a medida de sus 

posibilidades, los avances modernos de la Ciencia y la Tec­

nologia administrativa. 

2.3.4. Estructura universitaria. 

La buena determni nación de funciones, tareas~ metas:. )' 

objetivos otorqan gran fuerza a la Estructura, lo que permite 

a un Sistema-Organización la estabilidad necesaria para 

progresar y diversificarse mormalmente. 

Anter·ior-rnente, se afirmó que la Administr·ación y la Estn.tc-

tura son dos aspectos de un mismo fenómeno. La Organización 

vista a través de su Estructura, es la visión estática de la 

Institución, la que generalmente se observa en organigramas, 

en manuales de operación y descripción de tareas, en documen­

tos constitutivas coma leyes o decretos o reglamentos. 

Históricamente han existido cambios fundamentales desde la 
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primitiva Universidad ~ una comunidad de estudiantes y 

profesor· es, hasta la moderna, con muchas unidades docentes e 

investigadoras, consejos consultivas y resolutivos y unidades 

de Administración central. 

La Estructura universitaria presenta dos sectores básicos, 

el sector académica y el sector de Administración central. 

2.3.4.1 Estatutos 

En el Sistema Universitario, los Estatutos, son los docu­

mentas constitutivos de la Institución, lo_::; que definen sus 

grandes objetivos y Organización • El Estatuto es en conse­

cuencia una especie de ley orgánica que expresa los propósi­

tos y valores que sirvan de orientación a su politica y como 

guia de actuación a sus miembros. Se podria decir que el Es­

tatuto dá la Estructura fundamental~ sobre la cual se cons­

truyen e instalan las unidades operativas. 

La Estructura universitaria tiende a presentar o mostrar 

visualmente a la Estructura académica <Facultades) en forma 

paralela a la Estructura de Administración superior y general 

C consejo o directiva superior y rectoria), es decir, de 

alguna manera no existe predominio de una Estructura respecto 

a la otra, aunque sea personal académico quienes ejercen el 

poder central y a su vez sean los poderes centrales los que 

diseWen y aprueben la gran politica universitaria que rige 

para el sector académico. En otras oportunidades~ se mues-

tra una relación cuyo nivel más alto es el Consejo Superior~ 

que determina el funcionamiento de la Universidad con lo~ 

acuerdos, normas y reglamentos y del cual dependerian jerar­

quicamente las Facultades~ Rectoria y otros organismos. 
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Los Estatutos u otros documentos normatorias, en general 

~ no expresan perentoriamente una Estructura jerárquica de­

terminada~ dado que los Subsistemas de decisión de actos aca­

démicos, de decisión de actos de Administración académicos y 

de Administración general se influyen ~~tuamente~ y en la 

mayoria de los casos se constituyen con los mismos grupos 

de per·sona!.:;. 

2.3.4.2. Estructura académica y derivaciones administrativas. 

Se considera que en la Universidad existirian dos fuentes 

estru~turales académicas ; 

a) una es la Organización formal aprobada documentaria y 

solemnemente y que se ejerce desde las más altas autoridades 

unfpersonales y colegiadas hasta el nivel minimo, y que pr·e-

senta con la diversidad de disciplinas universitarias, a las 

sectores académicosp como una comunidad intelectual y de bo­

bierno respecto al resto de la Universidad, lo que se refleja 

en sus atribuciones estatuarias ~ 

b) la otra es la Estructura del saber~ que la ejercen los 

que poseen el conocimiento académico y que representa una 

.situación de jerarquia intelectual que influye en todo el 

sector académico, y que funciona tanto desde el punto de 

vista per·sonal !.' como desde áreas especificas -

Las Estructuras básicas de las diferentes Universidades 

muestran formas muy similares. La función académica se agrupa 

en Facultades~ estas se dividen en centros docentes o escue-

las~ en unidades o institutos de investigación y en departa-. 

amentos de extensión o asistencia técnica y a veces en unida-
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des dedicados en forma exclusiva al desarrollo de un proyec­

·ton También se encuent.ran grandes o medí anas dependencias 

como las hospitales o las propiedades agrico1as y forestales 

que cumplen funciones mixtas de docencia, investigación y 

servicios a la comunidad~ o los variados centros técnicos 

que venden servicios especiales. 

Algunas áreas universitarias, por su importancia inicial 

o por su tendencia a diversificarse y a crecer con más fuer­

za de acuerdo al avance del conocimiento y las necesidades 

sociales~ suelen ser influyentes o autosuficientes, cons-

tituyendo~ dentro de la Estructura~ entes muy fuertes con 

todos ls instrumentos necesarios para un funcionamiento au­

tónomo, lo cual puede crear desequilibrios cuando se plantea 

1~ igualdad de las disciplinas intectuales. 

Una forma Subsi stémi ca gl obaü que se representa comunmen1:e 

en la Educación Superior es la siguiente : 

Subsistemas estructurales académicos: 

A. Facultades y otras Unidades Académicas con autonomia: 

• Facultad de Arquitectura~ 

• Facultad de Ciencias Juridicas, 

. Facul t.ad de Ingenier·:ía y Ciencias Tecnológicas, 

. Facultad de Ciencias Económicas y Administrativas~ 

. Facul·tad de Ciencias Silvoagropecuarias~ 

. Facultad de Medicina y Ciencias de la Salud, 

. Facultad de Art.es, 

. Facul·tad de Ciencias del Mar~ 

• Facultad de Filosofía y Ciencias Pedagógicas, 

• Facultad de Ciencias Básicas, 

• Facultad de Ciencias Religiosas, 
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. Unidades Académicas con autonomía total o relativa 

como Institutos~ Centros. Proyectos o Programas Es­

peciales 

B. Organismos auxiliares paraacadémicos ( hospitales, 

predios agrícolas de experimentación~ radios, ••. ) 

En la Estructura académica se ejecutan las tareas operati­

vas institucionales más importantes vinculadas al obJetivo 

final de la Universidad, como son: 

. Actividad docente de pregrado. 

. Actividad docente de post grado de magister. 

. Actividad docente de post grado de doctorado. 

. Actividad de investigación basica. 

~ . Actividad de investigación aplicada. 

. Actividad de extensión. ( Asesorias. seminarios, cursos 

especiales~ publicaciones~ espectáculo cultural, •• ) 

La Administración colegiada académica al interior de una 

Facultad se ejerce desde los Consejos de Facultad~ los con­

sejos de unidad académiica, y los comités o consejors que 

coordinan actividades entre las Facultades, las escuelas, o 

los centros o proyectos multidisciplinarios. La administra­

ción académica unipersonal presenta a decanos, directores de 

unidad académica, directores docentes o de investigación, 

jefes de proyectos especiales, secretarios de Facultad o aca­

démicos, todos los cuales ejercen aquellas atribuciones que 

los Estatutos, reglamentos, y normas les otorgan. 
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Tareas globales ~e fija la Estructura: 

. Administración de la actividad doc~nte de pregrado. 

" Administración de la actividad docente de post grado. 

. Administrac~ón de la actividad de investigación. 

. Administración de la actividad de extensión. 

• Administración de la actividad de perfeccionamiento del 

personal académico y del personal de apoyo • 

• Administración de las relaciones con otros Subsistemas. 

. Administración con el Subsistema central-superior. 

n Administración con otras Subsistemas académicos. 

. Administración de las relaciones con el medio. 

. Administración de las relac~anes con el alumnado. 

R Administración financiera académica~ 

Administración de los ingresos académicos. 

Administración de los gastos acadeémicos • 

• Administración de los recursos humanos. 

personal académico. 

personal de Administración de apoya • 

• Administración de los recursos materiales~ 

edificios~ salas de conferencias y de cla~es~ oficinas~ 

equipos, laboratorios~ bibliotecas • 

• Administración de la información que proviene del Media 

Ambiente. (Palitica, económica, legal, educacional, 

internacional~ del Sistema Universitario Nacional). 

2.3.4n3. Labor individual académica. 

El académico en su labor individual, al entregar el producto 

final universitario de docencia, de investigación y de exten­

sión~ puede considerarse que desarrolla una función meramente 
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operativa~ sin embargo, también desarrolla una situación de 

Administración muy especial~ ya que dentro de los limites 

que establecen los mandatos superiores, puede desarrollar un 

control de sus propios actos, en algunos casos con amplio 

margen de decisión sobre su tiempo disponible, como la forma 

de ejercer la docencia y la investigación~ determinar el 

contenido de una asignatura la calificación de los alumnos~ 

la aprobación de las tesis de graduación, su opinión libre 

sobre las jerarquias académicas del profesorado o del ingreso 

de nuevo personal. Estos actos de Administración del tiempo 

e intelecto individual académico~ aunque no son aceptados 

como Administración organizacional, forman parte de la misma 

y pueden afectc.\r· en -forma muy importante 1 as dec.i si ones 

colectivas. 
~ 

2.3.4.4. Estructura de la Administración central. 

La funciones bésicas docentes e investigadoras requieren 

el apoyo innegable de la Administración. 

Junta a 1 a Estructura académica, e:>ü ste 1 a Est.ructura de 

Administración general, a la que le corresponden las múlti-

ples funciones de Gobierno Superior central y las de apoyo, 

con actos~ que en el nivel SLiperi or tienen un gran mat-gen de 

discrecianalidad, pero que a medida que se desciende en la 

escala jerárquica se presentan con rutinas establecidadas. 

En su forma caleqi ada está consti tul. da en su ni. vel superi ot~ 

por un Consejo Superior y los consejos o instancias 

colectivas especiales. En su nivel inferior estén los 

departamentos no académico? que cumplen -funci enes· bá:.i cas 

técnicas generales no académicas. En su forma unipersonal se 
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encuentran Rectores, Prorectores, Vicerectores, Contralores, 

Fiscales, Directores~ Jefes de departamentos o secciones. 

Si bien, gran parte de la Estructura de la direción supe­

rior de la Administración general es desempeRada por personal 

académico, las tareas, que incluyen desde decretos~ normas a 

resoluciones del Rector y acuerdos del Consejo Superior hasta 

las decisiones que adopta un jefe de sección o departamento 

en el nivel más bajo de 1~ estructura~ son eminentemente de 

tipo organizativo-administativo, es decir, no son docencia, 

investigación o extensión. 

Los diferentes sectores administrativos centrales~ según 

sea el conjunto de Metas y Valores por impulsar se enfatizan 

de m~nera diferente para su pleno desarrollo. Por otra 

parbe, algunos sectores como el administrativo-académico, 

debido a su estilo , en que se mezclan decisiones que afectan 

directamente a la tarea académica y al misma tiempo incluye 

otras decisiones de indole netamente administrativo, pueden 

ser objeto de discusión respecto a su ubicación cuando se 

estudian~ ya que podrian también ubicarse como sector acadé-

mico. 

Las principales tareas que se derivan de la Estructura de 

la Administración central son 

a) En su nivel superior 

Aprobar, rechazar, modificar~ proponer, dictar, interpretar 

sentido y limitaciones de documentos como: Reglamentos, 

normas!' estatutos, presupuestos, proyectos~ planes y 

programas académicos o administrativos y financieros. 

Estudiar y proponer las politicas, programas u orientacio­

nes de la actividad de docencia, investigación y extensión. 
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Estudiar~ proponer y decidir sobre la creación o la elimi-

nación de actividades docentes u otras lineas académicas. 

Proponer, aprobar y rechazar cambios institucionales y po-

liticas o planes administrativos y financieros. 

Informar sobre la actividad universitaria. 

Crear comisiones especiales~ convocar a reuniones. 

Vigilar o velar por los bienes y el patrimonio, el cumpli-

miento de leyes~ estatutos y reglamentos. 

Asesor a las otras instancias superiores. 

Pronunciarse sobre los documentos solemnes o cuya compleji-

dad o trascendencia lo requiera. 

Coordinar actividades. 

Proponer~ contratar~ sancionar, remover~ premiar personal. 

Otorgar qrados y titules académicos. 

Ordenar la ejecución de lo expresado en documentos o acuer-

Manejar las relaciones externas. Nacionales e internaciona-

les. 

Vincularse con los Organismos P6blicos. 

b) En los niveles Operativos Intermedio e Inferior. 

Servicios administrativos en general. 

Servicios profesionales y técnicos no académicos varios. 

Producción de bienes y servicios no acaddmicos. 

Inspección~ auditoriaq contraloria menor. 

Contabilidad~ tesoreria~ administración de personal~ 

archivos, informes internos y póblicos. 

Comunicacicmes internas y externas~ relaciones p6blicas. 

Servicios de adquisición~ ventas, bodeqaje. 

Movilizació~, comunicaciones~ vigilancia, prevención de 
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riesgos, mantención de instalaciones, aseo. 

Servicios de bienestar del personal. 

Servicios de bienestar del alumnado. 

2.3.5. Psicosociologia universitaria. 

Existen en la Sociedad ideologias o formas de pensamiento 

que originan conductas grupales homogéneas, en forma normal 

o ante los acontecimientos. Son comunes en la Sociedad y en 

las Organizaciones~ los grupos o conjuntos sociales~ regio-

nales , religiosos~ ·filosóficos, deportivos~ económicos, 

por edad, laborales, profesionales, de intereses comunes como 

gremios y federaciones. incluso raciales. La Universidad 

con su complejidad los cobija, sin embargo. el aspecto Psico-

social muestra sectores con motivaciones especiales. Tres 

sectores internos~ que su vez forman parte de los grandes 

grupos psicosociales nacionales, los docentes, el alumnado y 

el personal de administración dan funcionamiento a la Insti-

tución. Dos de ellos, profesores y alumnos, son esenciales, 

ya que no se conciben Instituciones educativas sin su parti-

ticipación. 

2.3.5.1. 'Uumnado. 

El estudiantado recibe el producto académico en pos de 

beneficios futuros~ su paso es transitorio en la IA1stitución. 

En el caso del alumnado, los limites del Sistema son impar-. 
tantes para definir su inclusión. Como ejemplo, ¿un Sistema 

hospitalario considera a los enfermos, que necesitan sus 

servicios?. ¿El Sistema bancario incluye a los cuentacorren-

tistas?. La respuesta no es absoluta, y en general dependerá 
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del tipo u objetivo del estudio, ya que será necesario ponde­

rar la importancia que reviste el Subsistema que se agreqa~ 

tanto para explicar el estado interne del Sistema~ como 

la influencia que se entrega al medio e~:terno. En el casa 

del alumnado universitario~ cuando se examina la Estructura y 

funcionamiento de la Institución~ probablemente muchas pre­

guntas de variados temas podrán ser respondidas. En este c.aso 

se aceptará como parte integrante del Sistema, entre otras 

aspectos~ por el ejercicio del derecho de opinión que ejer­

cen, generalmente, los representantes de los alumnos en las 

instancias de los organismos colegiados y además porque su 

nómero y diversidad de intereses condiciona a otros Subsiste-

mas. 

Laxonducta del alumnado muestra actitudes y respuestas muy 

sectoriales. Las espectativas profesionales, la critica a los 

esquemas de ense~anza y curriculares, la aprobación de los 

estudios por el profesorado, la libertad en la selección de 

carreras y estudios, valores y metas diferentes seg6n sea 

la disciplina que se estudia, conductas diversas en estu-

diantes de pregrado o postgrado~ modos de vivencia especial 

seg~n su situación económico-social o su procedencia de otras 

regiones, la consideración de la Universidad como origen 

profesional o intelectual o como centro acogedor o difusor de 

posiciones politicas a sociales, son algunos de los aspectos 

conductuales que definen la presencia psicosocial estudiantil 

~ que en alc;nmos casos aflc-Jt~a con mayor unidad e iderrtific::a­

ción en los enuncjados de las federaciones estudiantiles. 
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2.3.5.2. Estamento académico. 

El personal académico considerado como un conjunto posee 

una identidad propia, producto de su papel fundamental y per­

manente en la existencia universitaria , aunque gran parte de 

sus miembros pueden ser transitorios debido a su ~ntiguedad a 

vfnculo contractual. La conducta académica presenta rasgos 

especificas que proceden de las aspectos propios del grupo. 

Este estamento, al cual sólo se accede previa la comprobación 

de los conocimientos y la exigencia de requisitos especialesq 

es la base intelectual de la docencia, la investigación y la 

e){ ten si. ón. Son variados los caracteres singulares que 

distinguen la globalidad de la Psicosociologia académica y 

entre ellas, algunos importantes pueden ser, la relativa in­

dependencia individual al cumplir sus funciones, la heteroge­

neidad de las disciplinas académicas, el dominio absoluto o 

relativo en determinadas materias por grupos pequeffos o una 

sóla persona, el antagonismo o complementaridad en carreras o 

ramos, la competencia por los recursos disponibles, la visión 

parcial o completa sobre otras disciplinas o actividades, el 

nivel de las jerarquias que los docentes han obtenido con su 

desempeWo en la carrera universitaria, los premios recibidos 

y el reconocimiento de sectores intra y egtrauniversitarios, 

la dedicación preferente a la Institución, la actuación en 

funciones directivas académicas o administrativas, la dedi­

cación a la tarea institucional con Jornada horaria completa 

o solamente parcial~ la actividad que se desempeffa en comités 

asesores, la relación especial con el gobierno universitario 

ya que al mismo tiempo pueden ser grupo directivo que vela. 

por el gobiern·o y grupa aperati va que demanda ¡~ecw~sos 
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especiales. la dualidad al plantearse tanto como poder 

contratante como en calidad de aselariado~ pudiendo Renerar 

una si.t.uat.::ión de conflic·:to en la distt~ib!J.ción de los r·ecursos 

·finanr::ierc:•~,;R Cc•n los e1ernr:mt:os señalac.fr.)s., puede ser- adecL~ad,:l.­

mente estudiada la Psiccsccioloqia académ~ca y sus grandes 

rnot i vaci c•nes~ aunque la Estruc·tLwr.'\ ~.carJémi c.&. pu~:~rJa cc.mduc.'i.r-

u orjentar a estudios sectoriales más detallados e intensos. 

2.3.5.3. Personal administrativo. 

Las funciones del personal administrativo son muy heterogé­

neas y secundarias dentro del contexto universitario, confor­

mando un Subsistema del Sistema global. El sector de adminis­

tración~ con funciones propias esenciales e importantes~ ad­

QLÜen: su conciencia a] ser un g¡~upo aw:iliaJ~ de 1;.:~ labor· 

académica y al mismo tiempo ejecutor de tareas internas 

Inst:i tuc::i ón es ampliamente aceptBda, ~ran parte de sus 

servici6s pueden ser adquiridos en el egterior. El empleado 

de administración~ si bien en algunas situaciones ha formado 

parte de los niveles directivos superiores conJuntamente con 

el sector académico, en general, no accede a los niveles 

ol~gani z at i vos mas al t. os y sll.s tareas pt~op i as son~ 

profesiones de nivel universitario o técnico, o tarea!::.,; r..:tdmi-

nistretivas o auxilires de nivel inferior más rutinizadas y 

sujetas a estándares y normas~ lo que conduce a motivacion~s 

personales o de grupo diferentes segón sea la profesión y el 

nivel social logrados. lr:.\5; !:'le·F.inic:ionr2s 

admini stF·at.i. v.:~s, en el sen·ti.do .que el person.al de administra­

ción es auxiliar a la operación académica~ situación que a 
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veces se establece reglamentariamente, y que por lo ·tanto 

pone niveles máximos y posiciones jerárquicas especiales a 

las cuales se puede acceder~ puede producir visiones admi-

nistrativas diferentes de como debiera ser o funcionar 

una Universidad~ máxime cuando el análisis procede de profe-

sionales expertos o administrativos experimentados , que co­

nocen a veces muy detalladamente, las ~unciones y la produc­

tividad de sectores especificas de la Institución. 

2.3.5.4. Funciones mixtas. 

Existen funcionarios que pueden ser académicos y adminis­

trativos. El pensamiento y actuación de este sector se ubica 

más bien coma elemento del Subsistema psicosocial académico, 

ya que en gran medida sus reacciones ante la solución· de 

problemas universitarios será de un docente o un investiga-

dor por su propio progreso personal. El denomimado personal 

paraacadémico o na académico de apoyo directo a la tarea aca­

démica, es asimilable al sector técnico-profesional del esta­

mento administrativo debido a su labor de apoyo y a los nive­

les remuneracionales que percibe. 

~. 4 ,!!__l,...a i ntE;r::rJ=l tl\\Ci Ó.lL..§!lS.r.?.!-.9ubsi st~J!las . .! .• 

A medida que la teoría y uso del análisis de Sistemas se han 

desarrollado más intensamente, las estudios sobre Organiza-

clones se han orientado a la globalidad, buscándose las cau-

sas con que cada aspecto afecta al conjunto. En una polí.tica 

remuneracional, por ejemploq deben necesa¡~iamente examinarse 

los elementos que de una u cJtra manera inciden en la ma-teria, 

para obtener un producto aceptable o medianamente aceptable 
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por todas las partes interesadas. 

En la actividad cotidiana, aunque dos personas desarrollen 

e¡,.~actamente el mismo trabajo, par ej empl a, hacer anataci ones 

cantables~ es muy posible quF- a lo menos di·fieran pa¡~ su ubi­

cación en alqón Subsistema, pueden trabajar en das unidades 

diferentes, estar sujetas o no a normas que le imponen con­

ductas y obligaciones especiales, variar en su esquema psico­

social, estar vinculados a metas distintas, usar tecnologias 

muy disimiles~ tomar decisiones especiales segOn sea el do­

cumento que se analiza, todo lo cual podria significar que 

los productos individuales sean valorados distintamente y 

personalmente tener orientaciones diferentes. En comparación 

con los casos individuales~ los Subsistemas también se anali­

zan en sus efectos, relaciones e influencias respecto a otros 

Subsistemas. Para el Sistema-Institución~ mientras mejor sea 

el estudio de los aspectos particulares~ más exacta es la 

visión del resultada del conjunto, asi podrá verse en su real 

magnitud la importancia de las soluciones que se adoptan, 

especialmente las que afectan a los grupos de personal. 

El ejemplo siguiente, relaciona Tecnologfa con Estructura por 

departamento y grupo Psicosociológico. Es evidente, que la 

Tecnologia que usa un departamento, de alguna manera condi­

ciona con su importancia el entorna laboral y la calidad del 

producto~ de igual manera el grupo humana se manifestará por 

cambios en el medio tecnológica o en su manera de apreciarla, 

las diferentes tecnologias pueden producir amplios niveles de 

calidad en todas los ámbitos operativs y ~ como consecuencia,. 

crear diferenciaciones en el personal .. La ubicación o zona 
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geográfica de un grupo puede crear sentimientos o conductas 

favorables o desfavorables hacia la Organización o recibir 

del entorno influencias muy diferentes a las que reciben 

otros grupos. Por otra parte Estructura y Tecnología pueden 

estar estrechamente relacionados, con márgenes limitados de 

flexibilidad. En la medida que la Institución crece en 

complejidad, más evidentes se hacen los distanciamientos 

entre personas, departamentos, grupos especializadas, lo que 

puede contribuir a crear Subsistemas competitivas entre si. 

Ejemplo. Relaciones entre Subsistemas Estructural, 
Psicosocial y Tecnológico. 

SUBSISTEMA 
ESTRUC­

TURAL 

y 
SÜBS I STEI'1A 

PSICOSO­
CIAL 

DEPTO. 1 

PSICOSOC:: 
Alfa 
Beta 

DEPTO. 2 

PSICOSOC: 
Beta 
Gamma 

DEPTO. 3 

PSICOSOC: 
Delta 
Epsilon 

DEPTO. 4 

PSICOSOC: 
Lambda 
Sigma 

SUBSISTEMAS TECNOLOGICDS 

TIPO DE TECNOLOGIAS 

MUY 1 SEMI 
CDMPLEJA,COMPLEJA 

< número 

riEDIANA REGULAR 

de personas ) 

1() 

7 ..,.. 
·-' 

15 

8 
7 
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Cao;itul.Q._3!!..._bª Administración de recursos humanos. <AJ3J::!.L 

;¿!!.J,..!'_ La Adt[!i,ni straci ón de recw~sos .bumanQ~.!..-

3.1.1. Generalidades. 

La Administración de recursos humanos~ como rama dependien­

te de la Administración general~ se ha constituido como una 

especialidad que se nutre también de otras disciplinas pro~e­

fesionales que pueden incorporar conocimientos~ como son la 

psicologia, la economia, la seguridad, la medicina, las leyes 

laborales, la nutrición, la educación, las diferentes espe­

cialidades ingenieriles~ asi como de las administraciones 

especializadas dentro de la Institución (ventas, ~inanzas, 

producción, mercados, juridica, relaciones externas). Por 

otr-a parte la cantidad o composición de los recursos humanos, 

que la Institución recibe del exterior o posee inicialmente, 

puede ser muy amplia o muy reducida, o estar formada con 

caracteres muy simples o muy exclusivos y particulares. Los 

diferentes recursos son usados en toda la Organización según 

su importancia relativa,pero especialmente, el recurso humano 

reviste una importancia fundamen·tal, dado que el ser humano 

es centro fundamental de la Sociedad, es el usuario final de 

todo lo producido y un medio con el cual funcionan las acti­

vidades sociales y productivas. 

Algunas características especiales de la Administración de 

recursos humanos y que la distinguen de otras administracio­

nes especializadas son: 

Su elemento de trabajo es el Sistema de personas y dentro 

de éste, el Subsistema de personas de la Institución. 

Cuando se estudia el Subsistema de recursos humanos~ deben 



~ 

estudiarse el desempeKo individual y grupal~ tanto en la 

Institución como en el Ambiente Externo. 

El ser humano es generalmente considerado corno un recurso o 

medio en la organi:zación~ no corno un ·fin en si mismo~ aun­

que puedan darse muchos casos en que también sea visto corno 

un objetiva o me·ta especial y corno un recurso. 

En el plano individual~ el ser humano es un Sistema comple­

jo y altamente variable, asi mientras mayor sea el nórnero 

de personas contratadas~ más grande es la variabilidad o 

diversidad del recurso administrado e importante el esfuer­

zo de la Administración por procurar la uniformidad que fa­

vore:zca el ·funcionamiento. 

Al administrar el recurso individual~ se debe considerar 

necesariamente ·tener pn:sen·te los e·fectos que una solución 

harticular puede tener en los diferentes grupos al cual 

pertenece el sujeto. 

3.1.2. Políticas sobre el recurso humano. 

La política admi ni strati va da los precep·tos, normas,. di rec-

trices y orientación básica para actuar. Con las politicas 

pueden definirse las labores, tareas o metas necesarias para 

cada uno los Subsis·temas internos. Cuando la politica se ha 

diseñado sólidamente en el contexto Sistémico podría hablarse 

de una politiva para la Administración del Sistema. La 

política de Administración de recursos humanos, debe vincu­

larse integralmente con el resto de las politicas internas 

para obtener una coherencia total. Conceptos como cantidad de 

personal~ distribución entre las departamentos~ niveles je-

rárquicos~ remuneraciones~ requisitos educativos~ forma de 
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ingreso, calificaciones~ métodos de control, actitudes ante 

el mercado labor·al y respecto de otras instituciones simila­

res~ o ante los grupos laborales organizados~ deben relacio­

narse en forma integral a través de toda la Institución para 

que respondan a la Poi í ti ca gener·al. 

3.1.3. El medio externo. 

Al tiempo que la ARH enfrenta la problemática interna~ tam­

bién se encuentra sometida a la fue¡.-za de los restantes Sis-

temas nacionales e internacionales que moldean el Ambiente 

socio-económico. Las variadas condiciones externasi origina-

das en los múltiples Sistemas existentes~ afectan a la 

Institución en forma permanente, asi la ARH debe·examinar la 

importancia de las influencias para responder adecuadamente 

a las presiones individuales y colectivas del personal. 

Debido a su naturaleza~ algunas Organizaciones pueden estar 

menos sometidas al Ambiente que otras, así no estén en igua­

les condiciones una Institución educacional universitaria, 

una Empresa mi ne1 .... a exportadora o una Empresa de transportes 

esta·tal, en estos tres casos hay causas que afectan en forma 

desigual a la obtención del recurso humano y a su manteni­

miento. Junto a las influencias normales del entorno, también 

la ARH debe adaptarse a las influencias imprevistas que afec­

tan las normas administrativas vigentes~ las que pueden alte­

rarse en forma transitoria o permanente para seguir operando 

eficazmente. Algunas veces los imprevistas son sólo avisos o 

alertas que se deben considerar para el futuro~ otras sólo 

afectan las rutinas~ pero en otros casos~ el efecto puede 

ser muy distorsionante en la Administración. 
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3.1.4. Estructuras de Administración de recursos humanos. 

Las muchísimas operaciones de la ARH, son estructuradas en 

dos formas generales, central o descentralmente. En algunas 

Empresas con oficinas en diferentes regiones las procedimien­

tos son función de la dirección de recursos humanos central~ 

la que determina las instrucciones y normas aplicables a las 

oficinas de pel~sonal de las regiones. Este procedimiento re­

quiere de buenas comunicaciones para entender los problemas 

reales de las oficinas separadas y eliminar las demoras en 

la solución y la operación. En otras Empresas con unidades 

regionales~ cada zona posee su propia oficina de personal, 

la que se vincula con el Organismo central sólo para efectos 

de asesorias, consultas técnicas, planeamiento~ control o 

noJ~mas de uso general.. Este procedimiento requiere eliminar 

los diferentes crit.erios que necesariamente aparecen, aunque 

haya buenas comunicaciones, ya que la solución exacta para un 

problema :zonal puede no ser aceptable para la Empresa en su 

conjunto. 

En el plano jerárquico también aparecen situaciones espe­

ciales, ya que la diferente ubicación de la dirección de re­

cursos humanos~ puede ocasionar planteamientos o soluciones 

sesgadas. En una Organización la solución inmediata de los 

problemas de personal puede estar ubicada en la gerencia de 

personal~ en otras puede ser una subgerencia de la gerencia 

industrial~ en otro caso~ puede ser una oficina asesora de 

alto nivel. Lo anterior refleja los diferentes criterios 

personales y/o técnicos que deciden la importancia que se 

otorga a la función de ARH en la Organización, sin embargo, 
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3.2.1. El Subsistema de captación de recursos humanos. 

El Subsistema de captación de recursos humanos o de alimen­

tación, comprende tareas o etapas de mayor o menor relevancia 

según sea el tipo de Empresa, como son, 

programar la incorporación de personal, considerando las 

necesidades del mediano y largo plazo, 

estructurar al personal por departamentos y tareas, 

determinar las reglas o normas para la selección, 

investigar las posibilidades internas, 

investigar el mercado de los recursos humarios, desde los 

puntos de vista sectorial, regional y nacional, 

contactar con la prensa, la publicidad, anunciar las nece­

sidades de personal, 

relacionarse con empresas consultoras o de selección, 

determinar la centralización de la elección, 

reclutar postulantes para los puestos proyectados o las 

vacantes circunstanciales, 

examinar, seleccionar y contratar. 

integración inicial del personal a la institución. 

3.2.2. El Subsistema de aplicación de recursos humanos. 

Se compone de funciones como, 

análisis y descripción de los tareas de los cargos y de 

los puestos, 

fijar los requisitos necesarios para desempefiar los cargos 

<intelectuales y físicos}, 

determinación de los niveles y jerarquias del personal~ 

explicitar las obligaciones y condiciones del trabajo, 

estudiar y diseñar la movilidad interna y la car-rera ·fu·n-
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cionaria del personal, 

valorar los cargos para su correcta ubicación~ 

evaluar el desempeño del personal, 

mover o trasladar al personal~ tanto vertical como 

horizontal o diagonalmente. 

3.2.3. El Subsistema de mantenimiento de recursos humanos. 

El Subsistema de mantenimiento o de conservación del perso-

nal más idóneo~ considera tareas como~ 

evaluar y determinar la estructura de salarios e incenti­

vos ac.orde con los objetivas laborales~ 

estudio del sector laboral en el ámbito nacional y de las 

características socio-económicas que influyen, 

estudio de las causas externas e internas que producen la 

ro·taci ón de personal, 

administración de las remuneraciones, 

otorgarnien"t!:·, de los beneficios de bienestar, 

aplicar normas póblicas e internas sobre seguridad e 

higiene, 

mantener al personal más idónea o apropiado, 

mantener relaciones y comunicaciones adecuadas con sindi­

catos o representantes laborales e individuos, 

promover la participación e integración del trabajador, 

estimular~ reprobar, advertir sobre el desempeño. 

3.2.4. El Subsistema de desarrollo de recursos humanos. 

Se forma con funciones que contribuyen a mejorar el niv~l 

educativo que la Institución requiere" como!' 

- relacionarse con Instituciones de educación, 
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capacitar, per+eccionar en +arma selectiva o masiva~ 

programar para el mediano o el largo plazo los ascensos y 

la carrera funcionaria según los niveles de educación~ 

capacitar para una plena incorporación institucional~ 

promover la participación para mejorar el desarrollo. 

3.2.5. El Subsistema de control de recursos humanos. 

Abar-ca tareas como, 

la recoleción de información sobre el personal~ 

la elaboración del archivo de información del personal, 

la confección de estadisticas, informes o estudios, 

mantención de los datos individuales, 

analizar las estadísticas e informaciones del personal, 

fijar los métodos para controlar y evaluar al personal 

en su desempeRo y productividad, 

desarrollar fa auditoría de RecUI~sos Humanos en cualquiera 

de sus niveles~ funciones o tareas. 

3.2.6. Relaciones del Sistema de Administración de recursos 

humanos. El caso Universitario. 

El conceptuar la Organización y la Administración de los 

¡~ecursos humanos corno un Sistema interdependiente con otros 

Sistemas, la coloca al exterior de cualquier Institución, en 

un plano nacional o regional y perteneciente a un Suprasiste­

ma, así, puede existir un Sistema Nacional de ARH o por otra 

parte tantos Sistemas de ARH como grupos laborales represen­

tativos de la actividad nacional. 

En la Universidad la Administración de recursos humanos es 

un Subsistema de la Institución, un Subsistema del Sistema 
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Nacional de ARH, y también es un Subsisb:ma del Sistema uni-

versitario nacional de Administración de recursos humanos. 

Este conjunto de relaciones, de causas y efectos, hacen de la 

ARH un receptor de información muy abier·to al Ambiente en sus 

més variadas manifestaciones, coma son~ el intercambio de 

información formal o informal, las ideas contenidas en libros 

y documentos~ las presiones individuales y colectivas, las 

normas póblicas o privadas, las previsiones sobre los cambios 

económico-sociales y otros eventos. Si se considera la 

existencia de otros Sistemas muy complejos, como el Sistema 

cientifico nacional y el Sistema de personal académico 

nacional, cada uno con fuertes influencias sobre la acti-

vidad intelectual~ se puede apreciar, que una ARH Universita-

ria está condicionada por los procesos que la han afectado 

antet'"iorrnente de orden interno o externo, pet'"r.J también, por 

las grandes lineas futuras de operación universitaria, ya que 

la Institución por su naturaleza va creando o modificando 

areas de actuación académica y en consecuencia alterando su 

Estructura. 

'C SUPRA SISTEMA AMBIENTAL EXTERNO J 
l,l============_j=-, GRAN SISTEMA INSTITUCIONAL UNIVERSITARIO 1 

SISTEI'1A 
DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUI'1ANOS 

S U B S I S T E M A S 
• a a • a a a • a G a a • a a a a a a a • a A a a • a a a a a • a a a • • a a a a a a a • a • a a a a a • • • 

PROVISION APLICACION MANTEN!- DESARRO- CONTROL 
DE DE MIENTO DE LLO DE DE 

RECURSOS RECURSOS RECURSOS RECURSOS RECURSOS 
HUMANOS HUMANOS HUMANOS HUMANOS HUMANOS 1! 

l. 1 1 
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Sistema Universidad ALFA y Subsistemas Administrativos. 

SUBSISTEMAS ADI'-1 IN I STRAT I VOS UN IV. ALFA 

Adminis- Adminis- Adminis- . . 
SISTEMA tración tración tración 

UNIVERSIDAD de de de . . 
ALFA Recursos Finanzas t-1ercados ... 

Humanos .. 

Sistema Universitario de ARH y Subsistema 
de ARH de la Universidad ALFA. 

SUBSISTEMAS DE UNIVERSIDADES DE 
ADI'-1 IN I STRAC 1 ON DE RECURSOS HUMANOS 

SUB SUB SUB a • • • 

SISTEMA SISTEMA SISTEI'1A SISTEI'1A 
UN I VERS I T ?-)R I O ARH ARH ARH 

NACIONAL 
DE UNIVERSI-

ADMINISTRACION DAD UNIVERSI UNIVERSI 
DE ALFA DAD DAD . . . 

RECURSOS HUI'1ANOS B •• c .. D " O 

Sistema nacional de ARH y Subsistemas Sectoriales~ Regionales 

SUBS I STEI"'AS NACIONALES o REGIONALES 

Educativo Agrícola Fabril • • • a n a 

SISTEMA NACIONAL -Superior -Avícola -Metálico . . 
DE ADMINISTRACION -Medio -Fruti col -Químico .. 

DE -Básico -Hortofr·ut -Textil . . 
RECURSOS HUMANOS -Parvular -Ganadero - ... . . 

Sistema científico nacional y subsistemas. 

SISTEMA CIENTIFICO NACIONAL 

SUBSISTEMAS 

Estrur:tu- Sectorial( Geográfi- . . . . . . 
SUBSISTEMA ral r:o . . 
CIENTIFICO -Empresas -Social '-central .. 

UNIVERSIDAD -InstituC -Ter:nolog -Regional . . 
ALFA -Universd -Agr:icola .. 
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3.3. El Subsistema de aplicación de recursos humanos. 

3.3.1. Diseño 9 descripción y análisis de cargos. 

Cada trabajador cumple 9 en forma individual un conJunto de 

tareas que implica la mayoría de las veces una relación di-

recta o indirecta con otros empleados y que requiere para su 

ejecución de conocimientos previos y de métodos especiales, 

así, un cargo podría definirse como: 

El conjunto de tareas y deberes que cumplen un objetivo 

determinado en la Organización~ que requiere destrezas y 

conocimientos espec:i·::tles y que es remunerado de acuerdo a 

un esquema o método general o particular de evaluación. 

3.3.1.1. Diseño de cargos. 

Los Objetivos y las Metas de la Organización definen tanto 

su Estructura como el diseño de los cargos. 

Los cargos pueden crearse en cualquier· momento de 1 a ex i s-

tencia de una Institución~ ya sea en su comienzo, luego de 

conocerse los objetivos~ de planear las divisiones y fijar· 

las tareas y funciones, o durante su funcionamiento~ para 

ampliar o modificar lo e~üstente .. Es-ta etapa se conoce corno 

el diseño de cargos, y consiste en definir que se hará, que 

métodos usar y como coordinarse para cumplir con todos los 

objetivos de la Organización. El diseño se hace en los de-

partamentos respectivos y por especialistas, y en su desa-

rrollo histórico ha estado influido por escuelas que han pri-

vilegiado de diferente manera al trabajador y su ambiente. 

Se mencionan: 

El modelo clásico CTaylor, Gantt, Gilbreth~-->~ que 
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enfatizó~ entre otros aspectos, la simplificación de las 

tareas, el estudio de tiempos y movimientos, la producción 

óptima y el uso de incentivos. Dado el periodo histórico en 

que se impulsó, más bién se planteó la adecuación de la per-

sana al Sistema técnico. 

En el modelo de relaciones humanas, el disefio es similar 

al del modelo clásico, pero se pone más importancia en el 

trabajador, sus necesidades, mejora su participación, se 

crean actividades que aumenten el bienestar; 

- En el modelo de recursos humanos, el trabajador sabe lo 

que se espera de su actuación y la importancia de su labor y 

de su área en el conjunto de la Organización. Existe una 

mayor unión entre trabajador y superior, incluye los concep-

tos de autodirección y de autocontrol, los que relacionados 

~ 

con los objetivos productivos, permiten junto con su mayor 

realización alcanzar las metas planeadas. 

3.3.1.2. Descripción de cargos. 

La descripción de cargos es una labor del Subsistema de ARH 

que debe realizarse para toda la Institución con el objeto de 

obtener validez universal. Para Idalberto Schiavenato la 

descripción de cargos es, 

11 
••• la relación detallada de las atribuciones o tareas 

del cargo Cloque el ocupante hace>, de los métodos 

empleados para la ejecución de esas atribuciones o tareas 

(cómo lo hace) y las objetivos del carga (para que lo 

hace). Es~ básicamente, un inventario escrito de los 

principales hechas significativos sobre la ejecución del 

cargo, de los deberes y responsabilidad~s intrinsecas.'1 
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3.3.1.3. Análisis de cargos. 

Citando al mismo autor, y refiriéndose al trabajador dice, 

" ••• el análisis estudia y determina los requisitos califi­

cativos, las responsabilidades que le atafien y las condi­

·ciones exigidas para el cargo, para su correcto desempeño. 

Es a través del análisis corno los cargos serán posterior­

mente evaluados para efectos de remuneración, y debidamente 

clasificados para efecto de comparación." 

Se puede afil~mar que en base a la descripción de labores y 

su posterior análisis, se deciden, 

la captación de personal (funciones o labores necesarias>; 

la evaluación y los salarios <valor del trabajo); 

1 as jerarquías <importancia relativa ent.~e cargos); 

la capacitación y el entrenamiento <mejor producción>; 

el control (eficiencia) y 

el equilibrio con el Sistema Ambiental. 

Esto significa que la descripción y el análisis, son, 

pal~a la Administración, en general, establecer la mejor 

relación entre los objetivos de la Institución y las 

necesidades de personal; 

para los directivos y jefes, conocer los deberes y atribu­

ciones de los subalternos, con el objeto de dirigir con más 

eficiencia; 

para el trabajador, facilitar su desempeño y sus relaciones 

con su entorno 1 abar al • 

3.3.1.4. Documento. 

Aunque en una Drgani~ación muy simple y con pocos personas · 
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no exista la formalidad del documento de la descripción y el 

análisis, el director conoce los procesos de producción y que 

personas pueden cumplirlos, y con esas experiencias toma las 

decisiones de la ARH. En cambio en casos de mayor complejidad 

y para desarrollar una ARH integrada totalmente a los macro­

objetivos institucionales~ la descripción y el análisis de un 

cargo~ conforman un documento básico de una posición laboral. 

3.3.1.5. La inf6rmación de la descripción y el análisis. 

a> Datos propios del cargo. 

Los datos "propios del cargo" o intrínsecos al cargo~ 

son el titulo, las relaciones con otros cargos, su nivel, 

y fundamentalmente el contenido del cargo, es decir, todas 

sus tareas y atribuciones (el que se hace~ el cómo, el cuando 

y el porqué>. 

b> Factores de especificación. 

Los llamados "factores de especificación" o datos extrínse­

cos~ consideran los requisitos humanos <mentales y fisicos) 

para desempeñarlo~ las responsabilidades para el trabajador, 

la calidad del ambiente o lugar, y los otros aspectos que la 

Administración desee incorporar. 

Los "factores de especificación" elegidos deben reunir 

ciertas caracteristicas, como, 

su namero debe ser reducido y cubrir adecuadamente el 

total o la gran mayar:í.a de los cargos y debe existir la 

posibilidad de comparar todos los cargos a través de cada 

factor, se considera aceptable un mínimo de siete; 

debe ser relevante, importante para valorar el cargo; 

cada factor debe tener un significado único, diferente al 

Pag.77 



resto dé los factores, de tal manera~ que no e:lüstan 

duplicidades de concepto, de apreciación o de valoración; 

cada factor debe poseer diversidad int~rna para adecuarse 

en particular a cada cargo~ debe ser divisible en segmen­

tos o subfactores con significados precisos y únicos, de 

manera que sea adaptable a la naturaleza especial de cada 

cargo o grupo de cargos; 

deben ser graduab~es para poder usar sólo un número deter­

minado de valores o intensidades, ya que por su naturaleza 

los factores pueden ser una variable continua. 

Por ejemplo, el factor de experiencia, puede usarse con 

todo el personal, su importancia es inegable en la mayoria de 

las situaciones, posee una diversidad interna desde ausencia 

de experiencia hasta un limite arbitrario de aflos~ puede 

definirse en tramos especiales como "sin experiencia" para 

cargos muy simples y "e>:periencía en cargo similcu~" para las 

jefaturas intermedias, además, permite grados~ como "grado 1" 

para menos de cuatro aWos, "grado 2" para menos de ocho alos 

y más de cuatro, y "grado 3" para más de ocho años. 

3.3.1.6. Recolección de información. 

La obtención de la información significa costos especiales 

em personal y bienes y servicios de la propia Empresa o/y el 

contrato de servicios con empresas externas. Una Institución 

podrá tener la Estructura necesaria para cumplir con esas ta­

reas en la medida que estime que cons·tituye una función per-

manente e ineludible que justifica los gastos. Todos los 

métodos para obtener información difieren en su eficacia, en 
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sus costas, en la calidad de la información, en el tiempo de 

ejecución~ en la colaboración del empleado, en la visión es­

pecial que tengan trabajador y empresa. 

Los métodos que J. a e>~ peri enci .a señal a como 1 os más comunes 

son, 

a) para un Empresa que inicia sus actividades~ 

la fuente primaria de información son los manuales de orga­

nización~ funciones y descripción de cargos de una Empresa, 

en la medida que posean el detalle preciso sobre el conte­

nido de las tareas~ 

b) para una Empresa en funciones, existen, 

el "método de observación directa'', que se aplica con más 

frecuencia a las operaciones repetitivas o manuales o de 

menor calificación y que requiere muchas veces de entre­

vista y discución del Analista con jefes o entrevistados; 

el "método de cuestionario", en que entrevistados o je·Fes 

llenan un documento especial, es muy útil cuando se aplica 

a cargos especializados o relativamente similares o de 

rutina, por ejemplo de naturaleza burocrática; 

el "método de entrevi st.a", que se basa en el r:ontactct di­

recto entre analista ~ entrevistado o jefe directa, tiene 

un proceso muy ági 1 ya que permite recibir· 1 as observaci o­

s del trabajador, intercambiar observaciones y considerar 

los detalles únicos de cada cargo, tiende a ser usado con 

el trabajo especializado; 

los "métodos mixtos", reunen lo mejor de los otros mét.odos 

analiticos, seg~n sean las condiciones respecto a tiempo~ 

costos y personal disponible. 
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Ejemplo. Descripción y especificaciones de cargo. 

DESCRIPCI!JN y AN?-~LISIS DE CARGO N •• Fecha ...... 
- -

D E S e R I p e I o N 
------- -

T:í 1:ulo del car·go . . 
Departamento/sección . . 
Jefe superi al~ . . 
Coordinación c:/otr·os cargos . . 
Personal subordinado . 1 . 
Nivel en el organigrama . .. 
Descripción breve . . 

Descripción detallada de funciones. 
- Diarias . . 
- Semanales . . 
- Mensuales . .. 
- Ob~o periodo . . 

E S p E e I F I e A e I o N E S 

Requisitos personales 

~- Educación 

- Egperi encii-a 

- Aptitudes . a 

\adaptabilidad, iniciativa~ inteligencia) 

- Físicos ll 

(visión~ destreza!< fuerza) 

Calidad del tr·abajo 
- Supervisión sobn: personal 
- Supervisión recibida 
- Naturaleza del trabajo 

Responsabilidades 
- Por información 
- Por valores 
- Por epuipos 
- Por daños a terceros 

Condición ambiental 
- Ambiente fisico 
- Riesgos personales 
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3.4. El Subsistema de mant~nimiento de recursos humanos. 

3.4.1. Las recompensas financieras y no financieras. 

El mantenimiento de los recursos humanos~ o la conservación 

del personal que sirve adecuadamente los objetivos de la Ins-· 

titución requiere de una visión Sistémica. La inserción del 

Subsistema de mantenimiento en el gran Sistema Ambiental 

externo v las estrategias para el corto~ medio o largo plazo, 

conducen a tareas que deben ser adecuadamente evaluadas; 

además un mantenimiento de RH bien estructurado permite una 

base sólida para la captación de nuevo personal. 

El mantenimiento requiere la Administración de salarios~ 

recompensas financieras y recompensas no financieras, y se 

orienta a ofrecer una apropiada retribución para el traba­

jador~ así se consideran, 

a) la remuneración normal, 

las remuneraciones o pagos directos por el trabajo; 

b) los pagos futuros o diferidos, 

los incentivos especiales (participaciones, bonos)~ 

- las pensiones~ beneficios o seguros por jubilación, 

las promociones o traslados; 

e> los beneficios directos e indirectos 

los beneficios de bienestar~ sociales, seguros permanentes 

el aspecto de la seguridad e higiene, 

el mejoramiento o enriquecimiento del trabajo, 

los reconocimientos, las felicitaciones y los premios, 

los gastos reservados, las vacaciones extras~ 

los estacionamientos exclusivos, los comedores especiales; 

d) los elementos correctivos, 

- las amonestaciones por conductas o incumplimientos; 
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e> algunos gastos que pueden considerarse inversiones como la 

capacitación, ya que en parte son un beneficios de quienes 

van a recibir tareas futuras más altas. 

3.4.2. Las remuneraciones 

Las remuneraciones son la fuente principal de ingresos de 

las familias y las personas para adquirir bienes y servicios 

y para la Empresa son un costo fijo o variable segón los pro­

cesos, de esta manera~ son materia de estudio preferente en 

la Sociedad actual por el Gobierno~ el Parlamento, la Ciencia 

Económica y los representantes de los trabajadores. 

Los conceptos de remuneración máxima normal y mínima normal 

que corresponden a un trabajo y que satisfaga por igual a las 

p~rtes contratantes están en permanente discusión, asi el de­

sarrollo de un ptograma remuneracional aceptable requiere de 

etapas~ procesos y antecedentes donde interact~an, 

la situación económica nacional y de la Empresa; 

- las leves laborales, decretos y reglamentos; 

la opinión o imagen pública; 

- la calidad y Estructura del mercado del trabajo; 

la estrategia o modelos de administración proyectados; 

los salarios en la Industria o Empresas similares; 

la relación entre trabajo y capital (inversión>; 

- los poderes de negociación de las partes; 

las prácticas aceptadas en los ambientes laborales; 

- factores particulares entre trabajador y Empresa; 

la propia experiencia administrativa laboral; 

el trabajador considerado individualmente. 

Las derivaciones internas de los programas remuneracionales 
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son múltiples~ se aplican a muchos objetivos como, 

cumplir metas, objetivos sociales y condiciones políticas; 

dar seguridad económica a la Institución; 

optimizar la producción y los resultados financieros; 

minimizar los costos; 

mantener el personal idóneo; 

captar personal con diferentes calificaciones; 

obtener calidad, cantidad~ precisión, seguridad, lealtad~ 

permanencia, creación, colaboración, productividad y otros 

resultados que se esperan del trabajo; 

contribuir al bienestar del personal; 

minimizar los conflictos y favorecer los acuerdos; 

eliminar injusticias en los grupos y entre grupos; 

mejorar las actitudes e identificación del personal (esta-

tus, prestigio, moral, conformidad, creatividad). 

3.4.3. Estructuras de remuneraciones. 

Los salarios, en cualquier forma que se definan, crean 

Estructuras dentro de las Empresas y en la Industria. Las 

Estructuras pueden tener verticalmente y horizontalmen~e 

pocos o muchos conceptos de renta sef,;p:m sea 1 a comparación y 

el tipo de Institución, pero tienden a uniformarse para Ins-

tituciones o Sistemas o Subsistemas remuneracionales relati-

mente homogéneos. 

Una Estructura de remuneraciones, en su más amplio sentido, 

puede definirse como el "conjunto de gastos que se efectdan 

en beneficio del personal"~ es decir, incluiría los pagos 

directos normales, los pagos diferidos y aquellos que son 

denominados gastos o beneficios indirectos (colectivos o 
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directos para algón trabajador)~ sin embargo, en un sentido 

más utilitario y práctico el concepto de Estructura se ha 

reducido al conjunto de pagos directos y pagos normales adi-

cionales, los que por su regular temporalidad son mensuales, 

quincenales o semanales e inclusive diarios. 

La Estructura interna de sueldos y salarios generalmente 

tiene un escala básica principal que se divide en niveles o 

grados; a cada grado se da un valor o tarifa sencilla, entre 

cada grado existe una amplitud o diferencia de valor que 

-queda definida por el n6mero de gradas y por los valores 

limites máximos y minimos. 

Se pueden usar estructuras paralelas, para los trabajadores 

pagados por hora~ para los de jornada completa, para grupos 

especializados, para profesionales, para secciones u otras 

grupos, en todos estos casos, el problema que enfrenta la ARH 

es la adecuada equivalencia entre las escalas. Mientras el 

"sueldo base" tiene valores monetarias fijos, los otros pagos 

pueden ser porcentajes del sueldo base o tener valores fijos .. 

Se considera técnicamente, que el val tu~ del "sueldo base", 

por su método de cálculo, el significado que se le otorga, 

su graduación, por sus máximos y minimos y valor monetario, 

constituye el "valor real del cargo" o su ;,mpartancia produc,-
] 

tiva. Las "remuneraciones adicionales normales", corresponde~ 
a caracteristicas personales o situaciones especiales del 

trabajo que es necesario considerar por su importancia para 

la producción. 
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Ejemplo. Estructura de remuneraciones. 

ESTRUCTURA DE REMUNERACIONES 

PAGOS DIRECTOS PERIODICOS 

GRADO SUELDO ANTI- HORAS BONO BONO FA BONO TOTAL 
NQ BASE GUEDAD EXTRAS ZONAL MILIAR AL.IMEN SUELDO 

(según <según (según <según TACION 
años> horas zona) pers. > (c/u) 

seman> 
$ $ $ $ $ $ $ 

A 1.000 
B 9(10 
e 800 
D 700 1 ... . . . . . . . . . . .. 

-
años s/base 
< 5 10% 

5-10 20% 
11-20 30% 
> 20 50/. 

s/cada 
hrs hr/grad 
< 5 20 % 

5-10 15 ., 
¡,. 

11-20 10 ., 
lo 

zona s./base 
A 30 % 
B 20 % 
e 10 % 
D 5 % 
E o % 

N.pers $ c/u 
> 6 10 
5!1 6 11. 
3 ~ 4 1? ..... 
1~ 2 13 

cada c/pers 
pers. $ 
mes 10 
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3.4.4. La evaluación de cargos. 

Seg6n Idalberto Chiavenato, 

" Evaluación de Cargos (Job Evaluation) es un medio de 

determinar el valor relativo de cada car~o dentro de una 

estructura organizacional y por lo tanto la posición rela­

tiva del cargo dentro de la estructura de cargos de la or-

ganización. " 

Según Ramón de L. Ortueta, 

'' ••• la "evaluación de tareas" no es más que un método sis­

temático de valorar en forma comparativa las dificultades 

que se presentan en una taJ~ea con respect.o a 1 as que tienen 

otras actividades dentro de la misma organización. Impo­

niendo dicho método definimos un procedimiento consecuente 

de establecer y mantener una jerarquía de ·tareas, la cual 

permite adjudicar a cada una un pago justo y proporcional 

a su nivel e importancia para la empresa." 

Para Dale Yoder, 

" La evaluación de puestos no da un precio real a los pues­

tos. No proporciona una respuesta sencilla a la pregunta : 

¿cual es el valor remunerativo del puesto?. Más bien, da 

un paso en esa dirección. Indica que comparado con otros 

puestos, este puesto en particular tiene un valor compara­

tivo especificado." .•·· 

La evaluación de cargos puede fundamentarse parcial o 

totalmente en la descripción o análisis de cargos según sea 

el método se use. Los resultados, puntajes o equivalencias 

del proceso se agrupan en clases o tramos clasificatorios 

cualitativos o cuantitativos, luego los tramos se ubican en 

"escalas bases" de sueldos. 

Pag.B6 



Los cuatro métodos principales de evaluación de cargos, se 

pueden reunir en dos grupos~ los "métodos no cuantitativos" 

y los "métodos cuantitativos o analiticos". 

3.4.5. Métodos no cuantitativos 

En los métodos "no cuantitativos", cada cargo se analiza 

como unidad, con una visión global de su importancia y cali-

dad, sin cálculos especiales. Aunque pueden ser más rápidos 

y ele menor costo que otros me·todos, se les r.:lbjeta que se 

basan en "criterios cualitativos". 

3.4.5.1. Método de jerarquización u ordenamiento de cargos. 

Es un método relativamente simple que se funda en una vi-

sión global del cargo. Se usa la descripción para emitir una 

apreciación o valoración de calidad respecto a la mayor o 

menor importancia de un cargo respecto a los otros. Se compa­

ran los cargos entre sí y se ordenan según la importancia que 

se les asigne en arden creciente o decreciente, asi, se cla­

sifica cada uno entre todos los otros, sin asignar valores o 

puntos. 

Se pueden usar procesos especiales para su ejecución, por 

ejemplo, fiJar "cargos de referencia'', precisando el de más 

alto nivel~ el de más baja nivel y entre estos extremos, 

algunos cargos muy representativos por su calidad que estén 

equidistantes entre ellos y respecto de los cuales se compara 

el resto; también los cargos se pueden agrupar previamente 

por sectores~ plantas o funciones para luego reunirlos. 

Este método tiende a usarse en unidades peque~as o medianas 
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donde se aprecien globalmente los cargos, o con grupos 

especial es dentro de Empl'"esas heterogéneas. Es más senci 11 o 

que otros y puede ser de ayuda a los más complejos~ sin 

embargo~ se le considera limitado debido a que no valora ni 

pondera los "factores de especificación" y no aceptable para 

cantidades grandes de cargos por su gran diversidad. 

Ejemplo~ 

Ordenamiento de cargos según apr·eci aci tln de su orden 

posición 1 gerente general grado 1. 

" 2 sub gerente geneJ'"al grado 2. 
11 3 abogado je·Fe 

. . . ... 
" 8 Jefe depto. de ventas grado 3. 
" 9 jefe contador 

¡---

. . . . . . .. 19 secretaria de gerente gral .. grade) 7 .. 20 • ayudante contable 

. . . .. .. 
11 39 ar·chi vero grado 15 
11 40 secretaria-ayudante 

. . . ... 
posición 50. J aseador de patio 

1 
grado 20 

3.4.5.2. Método de clasificación de cargos en categorias o 

grados predeterminados o encasillamiento. 

En este método se prepara inicialmente un conjunto de ca-

tegorias~ grados o clases que constituyen la referencia ge-

neral en la cual se clasificarán los cargos. 

Las categorías~ clases o grados, que deben estar estrecha-

mente relacionados con la Estructura organizacional, se de-

finen de tal manera que constituyan una guía amplia para 

clasificar y en su definición se utilizan factores comunes 

como educación, experiencia, responsabilidad u otros. 
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Ejemplo. Esquema de niveles y categorías. 

Categorías referenciales para encasillar 

nivel~ grupo aspectos gra-
categoría de cargos factoriales dos 

1 cargos mucha experiencia, 1~ 
directivos alta responsabilidad 2~ 
superiores capacidad analítica 3 

materias complejas . . . .. . . 
2 cargos superiores . . . . . 4,5 

de supervisión 6 

3 profesionales de . .. . . . - 6,7 
alta calificación 8 

4 profesionales y . . . . . 8,9 
técnicos varios 10 

5 jefaturas . . . . . 11 ~ 
intermedias 12 

6 cargos de ventas . . . . . 13 
calificados 14 

7 cargos operativos 15, 
muy calificados • n • • • 16 

8 cargos operativos ..... 17, 
intermedios 18 
oficina 1 

9 cargos operativos " A 11 W a 19, 
i ntennedi os 20 
planta 1 

10 cargos operativos 111 • • • • 21, 
inferiores 22 
oficina 2 

11 cargos operativos • 1Z • • • 23, 
inferiores 24 
pl an·!:a ., 

..:. 

12 cargos opera·ti vos "")e" 
L. U !1 

inferiores 26 
planta 3 

13 cal~gos operativos 27 
' de apoyo básico 28 

plantas 2 y 3 

14 cargos no ruti.na, baja.experien 29, 
calificados c.ia!l poca precisión 30 
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De igual manera que en el "método de clasificación" se enfa­

tiza el cargo globalmente, sin entrar al estudio de factores 

y pondel~aciones. 

Este método puede usarse tanto en unidades pequefias como 

medianas, pero se plantea su aceptabilidad en sectores más 

planeados y estáticos, que en sectores más dinámicos y va-

riables, ya que otorga cierta rigidez posterior. 

La clasificación es menos subjetiva que en la "jerarquiza­

ción", ya que los rangos se determinan considerando "factores 

de especificación'', asl, gran parte de su beneficio yace en 

una buena estructuración de las categorias y clases. 

3.4.6. Métodos analiticos o cuantitativos. 

En 1 os métodos "analíticos o cuantitativos", cada ca¡~go se 

estudia en sus partes componentes y se le a.signa valor. No 

se examina cada cargo globalmente como en los "métodos cuali­

tativos". 

3.4.6.1. Método de evaluación por puntos o asignación de 

puntos por factor. 

El método examina para cada cargo los factores de evaluación 

, los subfactores, los grados, y les asigna puntos, de esta 

manera, proporciona estándares similares para todas los car-

gas y los evaluadores. El total de puntos de cada cargo le 

dá una ubicación en el conjunto. 

Una Institución para aplicar este método puede, 

definir un pl~oceso basado en su propia experiencia; 

usar procesos de Instituciones similares, o 
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adaptar o modificar procesos externos. 

Todas estas situaciones tienen, ventajasp desventajas y 

costos diferentes, y según sea el caso la Administración 

adoptará la más conveniente a sus intereses. 

La aplicación del método requiere~ 

a> la descripción y el análisis de cada cargo, 

b} la confección del manual o documento con el cual trabajará 

el comité evaluador. en el cual se incluyan, 

todos los factores a valorar y sus definiciones, 

los subfactores y sus definiciones, 

los grados que se asignen a factores y subfactores, 

las ponderaciones y los puntos que se asignan a factores 

y subfactores, 

la escala base de sueldos~ que puede constituir un docu­

mento posterior, por los estudios y estimaciones necesa­

rios para su aplicabilidad. 

Tanto las ponderaciones de los factores, los puntos asigna­

dos v las escalas de sueldos pueden ser ignorados por el co­

mité evaluador, el cual sólo asignaría códigos de puntos, lo 

cual contribuiría a evitar subpuntajes o sobre puntajes en 

algunos casos. 

Características del método. 

Los factores y subfactores deben ser los que se incluyen en 

la "descripción y análisis" del cargo, estos serán críticos y 

fundamentales. Los factores y los subfactores tendrán grados 

para apreciar la dificultad creciente que reviste el cumpli­

miento de los cargos, 
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Factores y ponderaci~:;mes .• 

Los factores~ subfactores y grados no tienen igual impor­

tancia o peso en todos los cargos o grupos de cargos~ por 

ejemplo~ los estudios y la experiencia tienen mayor peso 

relativa en un cargo de dirección superior que en uno de 

operario de bodega~ y las condiciones ambientales, mayor im-

portancia en un cargo de bodeguero de una planta quimica que 

en un trabajo de oficina~ asi la ponderación o puntos que se 

asignan a factores y subfactores tienen suma importancia. A 

pesar de esto, no existe ningún método que asegure una ponde­

ración exacta~ usándose cálculos de asesores o comités u 

opiniones autorizadas para fijarla. Para ponderar los 

factores y otorgarles puntaje~ pueden usarse~ por ejemplo~ 

encuestas previas de algunas iargos claves y examinar el peso 

promedio porcentual de los factores en el universo de cargos. 

Este procesa de ponderación, sin embargo, tiende a ajustarse 

a la distribución de sueldos existente, ya que se acepta la 

comparación del resultado de la muestra con la realidad~ lo 

cual no seria aceptable si el objetivo es corregir una jerar­

quia de cargos~ pero~ aceptable si el objeto es solamente 

corregir distorsiones. 

Cuando en una Empresa e)d sta una gran variedad de cargos y 

se use un sólo manual para todo el universo, la ponderasión 

deberá procurar garantizar justicia en todos los cargos. 

Asignación de puntos a los cargos. 

El comité evaluador recibe para cada cargo la ficha con la 

descripción y análisis y con el "manual de evaluación" o "ta-
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bla con factores~ subfactores y puntos o códigos de puntua-

r:ión", les fija por consenso o votación su valor. Para 

mejorar el proceso y con el objeto de centrarse en una sóla 

materia, generalmente, se analiza primero un sólo factor para 

todo el universo de personal~ por ejemplo, se examina el fac­

tor de "estudios" para todos los cargos y luego los siguien­

tes factores 9 esto evita influencias de un factor sobre otro 

factor en un mismo cargo. 

Puntaje y grado base. 

Al proceso de puntuación individual~ sigue el encasilla-

miento en grados bases. El proceso de ajustar todas los gra-

dos y sus puntajes en una "escala base de sueldos"~ se logra 

mediante procesos de apro~ümaci ón al óptimo. Es necesario 

considerar, entre otros aspectos~ el costo actual de los 

sueldos, el financiamiento disponible~ la distribución actual 

de los sueldos en la escala vigente~ los cambios que se pro­

ducirían con el nuevo Sistema y las reacciones del personal~ 

los cargos que se encuentran fuera de las tendencias de la 

nueva valoración, las distorsiones entre valores según punteo 

y los valores del mercado. 

Apelación. 

En general, en todos los esquemas de valoración se acepta 

la apelación de los funcionarios que se consideran afectadas 

~ las apelaciones pueden ser estudiadas por el mismo comité 

que evaluó o alguna instancia superior. 
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Ventajas del método, 

la forma de asignar puntaje en base a un esquema ónice 

facilita el examen de gran ndmero de cargos; 

es un método que debido a la forma de asignar puntos per­

mite eliminar, en gran medida, las estimaciones persona­

les de los métodos de jerarquizaci6n; 

junto con ordenar~ también da las diferencias de puntos 

entre lr.)s car·gos, lo cual, a su vez contribuye a la agru­

pación de ellos y su ubicación en la escala base; 

el trabajo de puntear los cargos" puede ser tot.almente 

independiente del proceso de asignar valores monetarios; 

la posibilidad de, considerar cada factor separadamente a 

la vez y efectuar un ordenamiento de todos los cargos 

considerando sólo ese factor, permite apreciar posibles 

distorsiones, a la ausencia de alg6n subfactor o grado. 

Limitaciones del método, 

se necesita un lapso más largo para desarrollarlo, espe­

cialmente si es necesario confeccionar todas las encues­

tas y los manuales; 

las descripciones y análisis deben tener una calidad tal, 

que los evaluadores na cometan errares al aplicarlas; 

el comité puede apreciar o interpr·etar de tal maner·a 

algunos factores y subfactores, para algunos o muchos 

cargos, que se aJ·tere su naturaleza y en consecuencia su 

valor verdadera; 

los puntajes y· las ponderaciones pueden ser estimaciones 

logradas mediante diferentes mé·todos matemáticos o por 

estimaciones consensuales; lo cual implica criterio de 
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calidad o subjetividad respecto a los factores; 

la variedad de cargos y su número pueden ser muy altos, 

de manera que se pueden omitir factores!' subfactores o 

grados en desmedro de algunos cargos o en favor de otros; 

el total de puntos de un cargo debiera, en teoria, signi-

ficarle un valor monetario único, es decir, su "sueldo 

base", sin embargo, ese orden puntual puede se eliminado 

fiJando tramos de puntaje o " escalas bases" arbitrarias. 

El autor R. de L. Drtueta, cita las criticas de Eugene I. 

Benge (creador del método de comparación de factores> al mé­

todo de evaluación por puntos, diciendo, 

" 1) Se presupone que todos los trabajos se componen de los 

factores seleccionados. 

2> Las puntuaciones que se asignan a los factores agrupa­

dos en niveles se hace en forma arbitraria, principalmen­

te en sus límites superiores. 

3) El sistema de puntos ofrece "refinamientos aparentes" 

que no tienen ninguna justificación. 

4> La unidad de medida que llamamos "punto" es algo to­

talmente indefinido. 

5) Hay varios factores que dificilmente se identifican. 

6) El valor final de la tarea se basa más en el análisis 

de tareas que en la comparación de este trabajo con otros 

trabajos. " 
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Ejemplo. Factores, subfactores y grados. 

Esquema de factores~ subfactores, grados!' ponderaciones 

factores subfacto¡~es grados de subfactores 

Educación Básica, media - -
Técnica media - -

Téc .. avanzada - -

Universitario - -
Postgrado - -

Experiencia Profesional 1 hasta 5 años 
2 sobna- 5 años 

En 1 C.\ 1 cero años 
Institución 2 hasta 2 años 

"?.' ·-· sobre 2 años 

Supervisión número de 1 hasta 5 pers 
sobre personas 2 hasta 15 pers 
personal 3 sobre 15 pers 

·tipo supervi- 1 superficial 
sión 2 media, in·tensa 

Supervisión tipo de 1 mínima 
recibida supervisión 2 media, intensa 

per.:íodo 1 variable 
2 permanente 

Naturaleza simple - -
del trabado mediana - -
(dificultad) compleja - -
Responsabi- Valores 1 no 
lidad 2 baja, mediana 

Bienes 1 no 
2 baja~ mediana 

Información 1 baja 
2 mediana~ alta 

Daños a :3ros 1 no 
2 si 

Ambiente Lugar de 1 normal~aceptable 

trabajo 2 molesto, peligroso 

Riesgo persa 1 mínimo 
nal 2 mediano 
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ADAPTACION. Idalberto Chiavenato. Cuadro "9.7 

Escala tipica de al9unas empresas norteamericanas. 
<Valores de los grados calculados por progresión aritmética) 
< Factores!! subfactores y grados de facton:s y subfactores > 

1 F A e T O R 

totales 

REQUISITOS MENTALES 
1. instrucción esencial 
2. experiencia anterior 
3. iniciativa e ingenio 

REQUISITOS FISieDS 
4. esfuerzo fisico nec. 
5. cene. mental o visual 

RESPONSABILIDAD POR 
6. supervisión de pers. 
7. material o equipo 
B. métodos o procesos 
9. informaciones confid. 

CONDICIONES DE TRABA.JO 
10. ambiente de trabajo 
11. riesgos 

<anexo al cuadro 9.7> 

F A C T O R. 

totales 

REQUISITOS MENTALES 
1. instrucción esencial 

Grados de factores y subfactores 
A B e D E F 

105 

55 
15 
25 
15 

12 
6 
6 

22 
10 

4 
4 
4 

16 
6 

10 

210 

110 
30 
50 
30 

24 
12 
12 

44 
20 

8 
8 
8 

32 
12 
20 

315 

165 
45 
75 
45 

36 
18 
18 

66 
30 
12 
12 
12 

48 
18 
30 

420 

220 
60 

100 
60 

48 
24 
24 

88 
40 
16 
16 
16 

64 
24 
.q.o 

Porcentajes 

525 

275 
75 

125 
75 

60 
30 
30 

110 
50 
20 
20 
20 

80 
30 
50 

630 

330 
90 

150 
90 

72 
36 
36 

132 
60 
24 
24 
24 

96 
36 
60 

Grados de factores y subfactores 

100% 100% 100% 100% 100% lOO% 

52.4% 52.47. 52.4% 52.4% 52.4% 52.47. 
14.37. 14.3% 14.37. 14.37. 14.37. 14.3% 

2. experiencia anterior 23.87. 23.87. 23.8% 23.8% 23.8% 23.8% 
3. iniciativa e ingenio 14.37. 14.3/. 14.3/. 14.37. 14.37. 14.3/. 

REQUISITOS FISieOS 11.4% 11.47. 11.4% 11.4% 11.47. 11.4% 
4. esfuerzo físico nec. 5.77. 5.7% 5.77. 5.7% 5.77. 5.7/. 
5. conc. mental o visual 5.7% 5.77. 5.77. 5.77. 5.7/. 5.77. 

RESPONSABILIDAD POR 
6. supervisión de pers. 
7. material o equipo 
8. métodos o procesos 
9. informaciones confid. 

CONDICIONES DE TRABAJO 
10. ambiente de trabajo 
11. riesgos 

21.0% 21.0/. 21.07. 21.07. 21.0% 21.0% 
9.5% 9.5X 9.5X 9.51. 9.51. 9.5% 
3.8% 3.8% 3.8% 3.81. 3.87. 3.8% 
3.87. 3.81. 3.8% 3.87. 3.8% 3.8% 
3.8% 3.8% 3.8% 3.8/. 3.8/. 3.8% 

15.2% 15.2% 15.27. 15.2/. 15.2% 15.2% 
5.7% 5.7% 5.7% 5.7% 5.7% 5.7% 
9.5/. 9.5% 9.5% 9.5% 9.5% 9.5% 
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3.4.6.2. Método de comparación de factores. 

El método de comparación es un método mixto~ usa del método 

de evaluación por puntos el análisis de factores y del de je­

rarquización u ordenamiento la comparación entre cargos • 

Para su desarrollo se deciden, 

primer-o los factores que se consider-a, son en mayor­

medida~ importantes e indicativos de los niveles de 

sueldos y salar-ios existentes, pero se eligen en menor 

númer-o que en el método de puntos; 

luego se selecciona un gr-upo de "car-gos r-epresentativos" 

suficientemente conocidos, para las cuales su remuneración 

sea adecuada o nor-mal y que cubr-an el rango total a eva­

luar; cada cargo tendr-á su descripción de tareas; 

a continuación se egamina que impor-tancia tienen los 

factores en cada "cargo r-epresentativo" (ira impor-tancia, 

2da, 3r-a, ••• >, se or-denan y de revisan por- el comité de 

evaluación obteniendo el escalonamiento pr-omedio de cada 

factor- en cada " cargo representativo"; 

posterior-mente viene la evaluación de factores, que con­

siste en la descomposición del sueldo de cada "car-go re­

pr-esentativo", dando a cada factor- un valor- proporcional a 

la impor-tancia del factor- en el "cargo r-epr-esentatvo"; 

sigue la construcción de la escala comparativa de factores 

segun car-go y valor. 

Evaluación. 

En el pr-oceso de ev.:lluaci ón de los can;;tos pendientes, el 

comité analiza el contenido del car-go por evaluar, toma uno 

de los factores del car-go y estudia su ubicación en la 
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escala comparativa de factores~ de tal manera~ que el valor 

que se asigne a ese factor en estudio, sea comparable en 

importancia y nivel con el factor de algón cargo clave o se 

ubique en una posición intermedia entre varios cargos. Luego 

se procede de igual manera con el siguiente factor. La suma 

de valores (o puntos) de todos los factores del cargo entrega 

el valor total (o puntos) del cargo~ que a su vez se ubica en 

tramos salariales. 

Ventajas. 

Usa los métodos cualitativo y cuantitativo, lo cual le dá 

cierta flexibilidad en la decisión personal; 

considera menos factores que en el método de puntaje; 

a medida que se avanza en el proceso de evaluación el 

proceso se agiliza por los cargos de referencia y las 

ubicaciones de cargos similares o parecidos; 

Limitaciones. 

En general, se recomiendr::\ su uso en cargcrs no calificados 

o menos complejos, aunque puede ampliarse a cualquier 

cargo; 

puede existir regular o mala apreciación en el escalo­

namiento de los factores lo cual se traslada a la cons­

trucción de la escala comparativa de factores; 

si existen distorsiones en las escalas de sueldos exis­

tentes y en 1 os ca¡~gos referenc.i al es!! esi:as. anomal í.as se 

repiten en el proceso posterior; 

también puede criticarse su subjetividad; 

el método puede ser de difícil o lenta aceptación. 
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ADAPTACION. I. Chiavenato. Cuadros 9.16, 9,17~ 9,18 y 9~19. 

A. Escalonamiento de factores. Orden de la importancia de 5 
factores en 2 cargos. Promedio del análisis del comité. 

f a e t o r e S 

orden 
del requisito habili- requisito respon- condición 

factor mental dad es físico bilidad trabajo 

recep-
1ro -- cionista aseador -- --

recep-
2do -- -- -·- cionista aseador 

rec:ep-
3ro cionista aseador -- -- ·--

recep-
4to -- -- cionista aseador --

rec:ep-
5to aseador· -- -·- -- cionista 

B.Evaluación de los -factores en los 2 "cargos referenciales" 

orden 
del Recepcionista remun.$ P-tseador remun.$ 

·f.actor ------ ------ ------ --·----
total rem .. 3.000 total rem. 1.500 

--·--·-- ------ ------- ------
ir o habili- requisito 

dad es 1.000 fl.sico 500 
2do respon- condición 

bilidad 800 de trabajo 400 
3ro requisito habili-

mental 600 dad es 300 
4to requisito respon-

físico 400 bilidad 200 
5to condición requisito 

de trabajo 200 mental 100 

C.Escala comparativa de factores según cargo y valor. 

$ - f a e t o r e S 

factor requisito habili- requisito respon- condición 
cargo mental dad es f:ísic bilidad trabajo 

100 aseador -- -- -- --
200 -- -- -- aseador recepcnt. 
300 -- aseador -- -- --
400 -- -- recepcnt. -- aseador 
500 -- -- aseador -- --
600 recepcnt. -- -- -- --
700 -- -- -- -- --
800 -- -- -- recepcnt. --
900 -- -- -- -- --

1.000 -- recepcnt. -- -- ---
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Respecto a la evaluación, por ejemplo, de un cargo de es­

tafeta!' se e~{aminan sus factores y usando la "escala compara­

tiva de factores" ,se colocan los factores en niveles infe­

riores~ iguales o superiores a los mostrados por los cargos 

representativos de aseador o recepcionista, lo cual da a ca­

da factor un valor monetario y su total el valor del cargo. 

3.4.7. Algunas limitaciones a la evaluación y su aplicación. 

- Realizar una evaluación integral de cargos constituye una 

labor para la cual debe existir un amplio acuerdo entre las 

partes contratantes de una Organización, aun en el caso que 

la decisión fuera unilateral las decisiones que se adopten 

pueden crear conflictos con personas o sus representantes. 

- Aunque se conside¡~a que el método de puntaje es el más 

analitico, es camón que muchas Empresas incluyan uno o más 

de los métodos~ seg6n sean las caracteristicas del grupo 

laboral~ con lo cual se altera la uniformidad de criterio. 

- Participan representantes de los trabajadores, las jefatu­

ras y asesores~ por la cual una evaluación exacta requeriria 

un acuerdo unánime, lo cual no siempre se logra. 

- Con la incorporación de nuevos puestos~ 1 os pl .:mes de 

evaluación pueden ca~biar con un énfasis ~1 las cualidades 

subJetivas de los puestos , especialmente en el trabajo en 

que prima el aspecto intelectual sobre el físico. 

- Es necesaria una continua atención y reevaluación de las 

puestos y debe existir un procedimiento para las quejas del 

personal y su solución. 

- Las alteraciones en el mercada del trabajo y los efectos en 

la Estructura laboral pueden crear distorsiones en la escala 
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salarial~ esto conduce a fijar sueldas a suplementos tempera-

les o a revisar las escalas, todo lo cual significa desviar-

se del orden de la evaluación, y no existir una respuesta 

adecuada con situaciones de escasez o exceso laboral. 

- La evaluación al dar puntos comparativos ubica a cada cargo 

en el total, pero la asignación de precios al cargo introduce 

das factores nuevos, el equilibrio can el mercado del trabajo 

y nuevo orden interno segan se diseWen las escalas. Esto im-

plica crear escalas que se ajusten a cambios en el mercado, a 

las nuevas valoraciones y aseguren la formación de personal. 

En muchas Instituciones es necesario crear tarifas horarias 

o fraccionadas para cargos valorados en base a puntos, cuando 

el salario horario no es proporcional a las horas de trabajo 

se crea sobrevaloración a subvaloración. 

- Existen generalmente cargos sobrevaluados y otros subvalua-

dos. Si un cargo sobrevaluado resulta con menor puntaje, con 

el obje'to de mantenerle su rango se puede alterar la escala 

salarial para respetar dicho salario y,. en consecuencia, no 

observar el orden de la evaluación. 

- Si se considera que un punto es de igual valor en cual-

quier cargo, la escala de sueldos debiera resultar una linea 

recta~ sin embargo, se hacen ajustes o se eligen tendencias 

de sueldos que pueden resultar curvas. Por la naturaleza del 

valor del punto se hacen criticas a los ajustes curvos. 

3.4.8. Evaluación de cargos especiales. 

Es común que pt.tedan presentarse problemas ct~anr.lo los métodos 

de evaluación se aplican a algunos puestos de profesionales, 

científicos, administrativos~ cargos de creación o de ejecu-
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ción artistica, ya que la supervisión y control recibidos 

pueden ser nulos o indirectos, el ocupante domina su profe­

sión y usa su propio criterio y creatividad para producir. En 

estos casos la evaluación puede ser un indicador parcial del 

valor del cargo. 

Generalmente se considera que a los administrativos de 

dirección superior, los cientificos y profesionales califi­

cados de alto nivel~ por su posible influencia en el éxito de 

la Organización, debe pagárseles suplementos por su labor , 

en mérito de su capacidad o lo que pueden hacer~ y aunque hay 

muchas diferencias individuales entre dichos cargos, algunos 

de sus ocupantes podrian tener objetivos de progreso y triun­

fo individual que no se encuentran en el común del personal 

evaluado, además que los mercado~ para estas funciones san 

solo indicativos. 

Como ejemplo particular, los puestos de administración 

superior pueden ser incluidos en la evaluación general de 

puestos usándose el criterio general, pero también ser ana­

lizados en un plan separado con factores y ponderaciones 

diferentes, enfatizándose a requisitos como el criterio, la 

habilidad de comunicar o liderar, la iniciativa, la capacidad 

de tomar decisiones. Es muy posible que cualquiera sea el 

resultado y el método de evaluación que se use, las prácticas 

administrativas del Sistema de ARH~ conduzcan al otorgamiento 

de ciertos beneficios considerados "normales"~ pero que en 

definitiva son "anormales" respecto al resto de los cargos 

evaluados. 

Los cargos especiales en general conducen a la creación de 

escalas de sueldos paralelas~ con grados de sueldos compara-
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bles entre los principales grupos de la Institución-

Las grandes diferencias entre sueldos suelen explicarse por 

la magnitud de la Institución~ como la potencia financiera 

o el nómero de empleados~ asi la fijación de sueldos puede 

basarse en experiencias propias o externas-
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' 
Capitulo 4. La Evaluación en el Sistema Universitario. 

4.1. La prestación de servicios universitarios al Macrosiste­

ma nacional. 

Las actividades académicas forman parte de grandes sectores 

o Subsistemas nacionales, con efectos y trascendencia a largo 

plazo, tanto en el sector p~blico como privado. Sus activida­

des, principalmente, forman parte de los Subsistemas docente, 

de investigación, artistico~ deportivo. En la medida que la 

Institución crece y diversifica su acción incluye nuevas ac­

tividades o proyectos que se apoyan en la Estructura o en 

modificaciones a ésta. 

Los tres tipos principales de prestación de servicios que 

están orientados al Macrosistema externo son, 

_los servic.ios docentes, 

los servicios de investigación básica y aplicada, y 

los servicios de e>~ ten si ón .. 

En general, la Universidad entrega servicios previa alguna 

petición de servicios o convenio por las cuales recibe ingre­

sos~ pero también da servicios a la Sociedad en forma volun­

taria y generalmente gratuita. 

Principalmente, las actividades que le son solicitadas y 

que significan recursos financieros, son la docencia, la in­

vestigación aplicada y algunos tipos de extensión, además, la 

Sociedad a través del Gobierno, en algunos casos, proporciona 

recursos para que la Universidad facilite en forma permanen­

te sus servicios a un costo menor que el real. 

Las actividades que se errtregan a la Sociedad sin acuerdos 

previos, que generalmente son gratuitas para el usuario, son 

aquellas que tienen un fin eminentemente cultural, como la 
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difusión artística~ las conferencias científicas y culturales 

~ las publicaciones que enseWan el quehacer universitario, 

las museos y bibliotecas, pero por las cuales también el Go-

bierno promueve su permanencia y difusión can recursos finan-

cieros adicionales. 

Las principales actividades de tipo in~erno que ayudan a 

la prestación de los servicios externos son, 
1 

la administración interna universitaria~ 

la administración de los contactos nacionales o interna-

cionales, 

los estudios de organización, proyección o planificación 

de la actividad académica en periodos futuros. 

En las funciones internas le cabe un rol directo o indirec-

to al personal académico apoyado por servicios profesionales 

o administrativos internos. 

4.2.1. Antecedentes. 

En general~ las Universidades deben planificar adecuada-

mente sus actividades. La función docente, principalmente, 

requiere de plazos mínimos para su puesta en ejecución~ ya 

que la mayoría de las veces la creación de una carrera, que 

es de larga duración, debe estudiarse y evaluarse. De igual 

manera, la actividad de investigación, para que sea sosteni-

da en el tiempo, necesita de una adecuada organización, y de 

aceptable inversión cuando es tecnológica. La extensión, 

cuando se origina en la docencia o la investigación, está 

condicionada por estos sectores, cuando es una función depar-

Pag.106 



tamental independiente requiere los mismos estudios que los 

otros sectores. En todos los sectores académicos~ el Sub-

Sistema de personal académico constituye el elemento princi­

pal por el namero de personas y los egresos que irroga. 

4.2.2. Los puestos académicos. 

Los puestos académicos~ principalmente están orientados al 

Sistema área docente~ por ser esta generalmente la función 

primaria fundamental que desarrolla la Institución. Con igual 

importancia, o secundariamente al Subsistema docente, los 

puestos académicos forman parte del Subsistema de investiga­

ción. La extensión, requiere areas docentes y de investiga-

ción consolidadas. Son pocas, las Institucir.:mes que se ini-

cían como centros de investigación o e~{tensión superiol~ y 

luego evolucionan a la docencia. 

4.2.2.1. Las características principales de los puestos 

académicos son : 

Desarrollan la labo~ fundamental para la cual se creó la 

Institución, existiendo conciencia que se efectQa el tra­

bajo básico en alguna disciplina. 

Las funciones académicas estén se~aladas relevantemente en 

los documentos o estatutos que crean la Institución, dándo­

le asi una categoria o condición de importancia que no se 

otorga a otros cargos o estamentos de 1 a Uni ver·si dad. 

Cumpliendo los programas normales y reglamentos, existe un 

rango de libertad y autonom:ía que permite que el contenido 

del producto académico sea variable. Segón sea el estilo 

personal, el producto se puede alterar periódicamente con 
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diferente énfasis seg~n las materias~ las periodos o la 

carrera o investigación que se realiza. 

Es alt.amente profesional~ y para desempeñarlo en los dife­

rentes Subsistemas y niveles se exigen varias etapas de es­

tudios y experiencia. 

Corno producto de su gran variabilidad~ y dentro o al margen 

de los programas normales de actividad académica, permite 

la concreción de ideas~ temas, teorias, prbyectos, lineas 

propias de investigación, como algo propio del puesto, dan­

do una proyección diferente a la del nivel profesional pro­

medio. 

Existe la posibilidad de acceder a nuevos conocimientos me­

diante el Subsistema de perfeccionamiento, y lograr metas u 

.objetivos personales, en relación a los rangos~ jerarquías 

o niveles en la tarea académica, como producto de su desem­

peño, mérito o dedicación a la función universitaria. La 

antiguedad, asociada a una buena trayectoria académica o­

torga reputación y autoridad. 

Permite, un acceso aJ. gobierno universitario en sus dife-· 

ren·tes niveles, por aquellas a·l:ribuciones que otorgan los 

estatutos. 

Se puede afirmar que, debido a la variabilidad del accionar 

individual, existen tantos puestos académicos docentes co­

mo asignaturas o disciplinas en todo el Subsistema de ca­

rreras~ aun en aquellos casos con asignaturas iguales y pa­

ralelas. Igual criterio se puede aplicar al Subsistema de 

investigación, cuando se observan todas las especialidades. 

Los cargos académicos se pueden agrupar~ seg6n su vincula­

ción contractual~ por Facultades~ Escuelas, Centros de in-
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vestigación, Centros de extensión, lo que introduce una ca­

racter~stica Sistémica~ en el sentido que dan a su propia 

~rea o disciplina de trabajo, una importancia diferente a 

la del resto y hace más difícil su comparabilidad. 

La autonomía o semiautonomía que se otorga a las sectores 

académicos, en algunas Instituciones, respecto al método de 

elección de las autoridades internas, difiere de las méto­

dos usados para la designación de autoridades en los secto­

res industriales o comerciales, la que agrega una dimensión 

más amplia que la de simple vinculación profesional. 

El diferente grado de contacto de Facultades o Escuelas con 

el Sistema exterior o Ambiente~ vinculando més a algunos 

académicosF con el mercado de trabajadores profesionales~ 

muchas veces con demandas de servicios que significan re­

cursos financieros adicionales, conduce a un apreciación 

diferente de la importancia de la profesión académica. 

4.2.3. Subsistema docente. 

El Subsistema doce?te es aquel conjunto organizado de per­

sonas, actos y elementos que formando parte de la Universi­

dad~ tiene por misión la transferencia de conocimientos supe­

riores al alumnado , de tal manera, que luego de cumplidos 

los requisitos de ingreso y estudios, calificaciones y exá­

menes, prácticas laborales, memorias y otros actos finales, 

se pueda optar a un grado o título profesional. 

El estudio de un Subsistema docente, comprende un conjun­

to compleja de eventos organizados que incluye: 

Leyes, decretos públicos, reglamentos públicos, estatutos, 

reglamentas y normas inter-nos, resoluciones, Facultades, Es-
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cuelas, Institutos, Centros docentes, departamentos~ autori-

dades colegiadas, autoridades personales, programas curricu-

lares, asignaturas~ gradas académicos, titulas profesionales, 

personal académico~ personal de apoyo y administrativo, re-

cursos financieros, planes de desarrollo, presupuestos, edi-

ficios, sedes y subsedes~ bibliotecas~ laboratorios, salas de 

clases, espacias de recreación, técnicas, métodos o procedi-

mientas, y otros elementos de Organización y Administración 

derivados de los anteriores. 

De igual manera, y con niveles de complejidad muy superio-

res al de una Organización, existe a nivel nacional un Sub-

Sistema docente universitario o un Sistema docente universi-

tario, con niveles de complejidad muy superiores, pero con 
' 

elementos comunes para los casos institucionales. 

4.2.4. Subsistema de investigación. 

El Subsistema de investigación es aquel conjunto organiza-

do de personas, actos y elementos que formando parte de la 

Universidad, tiene por objeto la exploración'y el estudio de 

las fenómenos y evento~ tecnológicos, de la naturaleza y so-

ciales, con el objeto de extraer de dichos estudias, nuevos 

conocimientos o aspectos desconocidos, de manera que su uti-

lización posterior sea beneficiosa para el desarrollo y bie-

nestar de la Sociedad, y en especial del conocimiento acumu-

lado en el Sistema Universitario. De igual manera, que en el 

Subsistema docente, este Subsistema abarca todo el conjunto 

de personas~ normas~ planes~ infraestructura, financiamiento~ 

métodos~ areas especiales, y demás insumas y relaciones que 

permiten conocer su unidad~ alcance y limitaciones. 

Pag.110 



4.2.5. Situación del pe~sonal académico. 

Se citan a continuación~ varios textos p~blicos que se re-

fie~en a algunas caracteristicas de los puestos académicos 

en el Ambito nacional. 

4.2.5.1. 

En Fundamentos y Nuevos Estatutos de la Unive~sidad Austral 

de Chile. CEl Mercurio, Sábado 1 de Octub~e de 1977>, 

se expone : 

" Tí tul o I I. De los miembros uni ver si tari r.:>s. 

Art.6.Q.- Las funciones académicas regulares son esencial-

mente jerárquicas y sólo podrán desempe~arse en los niveles 

y en las condiciones de responsabilidad que~ habida ct.tent.a 

de la idoneidad del académico, establece~á el reglamento 

co~respondiente. Dicho reglamento determinaré las catego-

rias de la jerarquía académica y los requisitos para la 

adscripción del personal a esas categorías y las condicio-, 

nes de promoción. Un reglamento especial de calificaciones 

fijar·á el procedimiento para aplicar tales normas!' cada vez 

que proceda al personal en funciones. 

Art 7.Q.- No obstan·te 1 o dispuesto en el art:í culo anterior 

las Unidades Académicas Básicas podrán, mediante resolución 

fundada en razones de necesidad universitaria y con aproba-

ci ón del respectivo Consejo de Facultad, encomendar taJ~eas 

académicas a miembros de su personal que aón no hayan al-

canzado la categoria reglamentaria. Las personas asi desig-

nadas conservarán su propia categoria y tendrán el carácter 
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de Encargados de Curso por el tiempo que dure la situación 

de excepción." 

4.2~5.2. 

Hernán Larra:ín Fernández~ en " Nivel académico en Chile-: 

Bases para una evaluación''~ articulo inserto en "La educa­

ción superior en Chile. Riesgos y oportunidades en los 

"80. " Cor-por a e i ón de Promoción Un i ver si ·tar i a .. 

e::o-:presa : 

'' III. Demandas adicionales del profesorado. 

a) Carrera académicaa 

~Es menester regular y establecer en forma por-menorizada 

y normativa el conjunto de aspectos que tocan a la his­

toria del profesor a lo largo del tiempo que este labora 

en la institución. 

Entre otr-os~ ello supone regular: 

la jerarquia académica~ distinguiendo entre profesores 

por sus mér·i tos objetivos antes que por e-l merr.J transcur­

so del tiempo; 

el ingreso a la planta y su promoción posterior~ la que 

implica sistemas obJetivos (concurso) que eviten la 

discriminación~ el favoritismo y el ascenso automático. 

la calificación del profesor- o evaluación per-iódica de 

su trabajo docente, de investigación~ de extensión~ de 

administración académica y demás que cumple el profesor, 

con efectos reales seg6n cual sea su resultado (que in­

cluyan el despido si el trabajo es deficiente, cuestión 
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que se tiende a evitar por absurdos temores "humanita­

rios" que nada tienen que ver con la naturaleza de esta 

exigencia). 

el establecimiento claro de los derechos y las obligacio­

nes específicas que supone el ~rabajo en una perspectiva 

contractual. 

el otorgamiento de grados honorificos, con reglas preci­

sas acerca de cuando ello procede, evitando tropicalismos 

o pequeRez para reconocer los méritos ajenos." 

b) Período sabático. 

Así como resulta conveniente perfeccionar al profesorado, 

es necesario que ca'da cierto número de años estos puedan 

marginarse de su rutina y acceder a un periodo de tiempo 

destinado a la renovación intelectual en proyec·tos acadé­

micos de índole extraordinaria. Su efecto es refrescante 

y estimula el progreso. 

e) Nivel de remuneraciones. 

La e;.:ist.em:ia de una alta densidad de jornadas completas 

supone que estos dependen económicamente de la institu­

ción donde laboran, cuestión que es problemática conside­

rando que los recursos universitarios son escasos y de­

penden de la economía fiscal. Sin perjuicio de ello, la 

necesidad de fijar rangos de remuneraciones adecuados a 

la condición universitaria aparece como un requisito pa­

el funcionamiento responsasble y e>~igente de los académi­

cosu 

d) Estabilidad. 

Las frecuentes reducciones, causadas principalmente por 

motivos de tipo económico o administrativo~ han generado 



incertidumbre en el medio universitario. Ello atenta con­

tra el logro de las propósitos académicos. Debe consoli­

darse la estabilidad del p¡~ofesorado, cuyas "amenazas" 

sólo han de existir cuando su desempeRo funcionario, me­

dido por sistemas objetivos de evaluación del rendimiento 

, aconseje poner término a la función encomendada. 11 

4.2.5 .. 3. 

Nario Orellana Rodr:í.quez, en "La Universidad y sus actores: 

Carrera académica y participación académica", artí.culo inser­

to en "La educación superior en Chile. Riesgos y oportunida­

des en los ~so. CPU. 

e>:pone : 

" 1. Can~rera académica" 

1.1. Definición del Académico. 

Es, sin embargo, con la Reforma Univer­

sitaria de 1968, cuando se generaliza el principio de que 

la docencia y la investigación deben relacionarse~ siendo 

el "locus", no los institutos o centros tradicionales, en 

donde la investigac:ión se ejerc::la independientemen-te de 

la docencia, sino los.Departamentos, unidad fundamental 

de la actividad académica, en donde se lograria la inte­

gración entre estas dos actividades académicas. 

Actualmente no cabe duda que las tendencias mayoritarias 

del pensamiento universitario sostienen que un académico 

debe, con mayor o menor intensidad, cumplir labores ca-
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rac.:teri.zadas por la docencia SL4periorl' sea pregrado o 

postgrado, por la investigación, por la creación artísti­

ca y por 1 a ewtensi ón !1' dependí en do del car-.:kter de l a.s 

disciplinas a que pertenece el mayor o menor énfasis de 

una, o varias, de estas actividades. 

El académico ideal!' que haga docencia, investigación!' 

creación y extensión, es dificil de concebir, puesto que 

est:as funciones, especialmente la docencia!' la investiga­

ción y la creación, exigen una participación vocacional 

muy importante. Lo que s:í ocurre es que la institución 

universitaria debe cumplir con todas estas funciones, ••• 

1.2. La Carrera Académica. 

1.2.1. Definición. 

Como existirán docentes e investigadores <y posiblemente 

muchos) de tiempo completo~ que realicen sus labores de 

acuerdo a las exigencias universitarias!' los niveles de 

categoría de madurez (de desarrollo pleno> deberán ser 

varios, para ir así indicando los progresos alcanzados a 

través de los años. 

En general!' hay acuerdo para definir dos niveles Co tres> 

en la Categor:ia de Formación, de instr-uctores o ayudantes 

~ y tres niveles en la Categoria de Madurez < o de Desa­

rrollo Pleno). 

A via de ejemplo mencionaremos lo que seWala la Carrera 

Académica de la Universidad de Chile (articulo 4Q): 

Categoria Profesor: jerarquia Profesor Titular. 
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jerarquía Profesor Asociado. 

jerarquía Profesor Asistente. 

Categoría Ayudante: jerarquía Ayudante Primero. 

jerarquía Ayudante Segundo. 

Nosotros pensamos, que la jerarquía de Profesor Titular 

debe corresponder, principalmente~ a los docentes o in­

vestigadores que con calidad y profundidad armonizan las 

dos funciones; en donde el logro de nuevos conocimientos 

, gracias a la investigación o creación, es entregado en 

un nivel superior mediante las clases universitarias~ es­

pecialmente a nivel de seminarios o de grupos de forma­

ción básica. 

Puede ocurrir~ y esto es importante también, que algOn 

investigador o docente de rango superior~ de calidad y 

producción probada~ alcance este niveJ a pesar de que no 

armonice estas dos actividades e incluso, como suele su­

ceder, no tenga vocación para alguna de ellas. 

11 

De los tres textos expuestos, se desprende que la historia 

de las Universidades y su evolución, aprueban como algo pro­

pio del Sistema~ la existencia de niveles de excelencia que 

se logran a través de la denominada carrera académica, lo que 

se traduce en una posterior relación con los escalafones o. 

grados de remuneración y las compensaciones adicionales. Cada 

Institución ha definido así, internamente~ los conceptos de 

jerarquía, adoptando diferentes grados de complejidad y a­

cuerdo, dadas la amplia gama de disciplinas científicas que 

es necesario comparar. 
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Aunque no exista unanimidad en todo el Sistema respecto a 

las definiciones sobre jerarquias~ calificaciones o grados y 

su relación con las remuneraciones, cualquier método innova-

dor~ que pret~nda alterar el proceso o procedimiento central 

de "jerarquía-remuneración" como norma de compensación se 

enfrenta a conceptos de aceptación y aplicación general. 

4.3.1. Aplicación de los métodos. 

Las técnicas de la evaluación de puestos se han desarrolla-

do fundamentalmente en el sector productivo de bienes y ser-

vicios de consumo, intermedios o industriales, estudiándose 

en menor escala los cargos que se vinculan con la ciencia~ 

1~ docencia, el arte y los cargos directivos de alto nivel de 

las areas productivas, politicas, juridicas o sociales. Se ha 

considerado que las comparaciones pueden tener mayor validez 

en los grupos con tareas más normalizadas o reglamentadas que 

' 
en aquellos en que predomina el intelecto, debido a que en 

estos últimos existe mayor diversidad y variabilidad del ser-

vicio prestado, acompaRado a veces, de mayores responsabili-

dades administrativas. Con igual criteric•!' en el Sistema uni-

versitario, la evaluación se ha aplicado al personal' no aca-

démico que entrega los servicos normales operativos!< como 

contadores, profesionales, administrativos, auxiliares~ se-

cretarias, técnicos, personal de bibliotecas. 

4.3 .. 2. Supuestos para un esquema general de evaluación de 

puestos académicos según los métodos comunes. 

- Una Universidad, para ejercer adecuadamente sus tareas do-
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centes, de investigación~ de extensión y de creación~ puede 

contratar profesionales que reunan determinados requisitos, 

de igual manera que se efectóa en otros Sistemas laborales. 

Cuando se usa el método de asignación de puntos, y segón la 

importancia de los factores, la evaluación de los puestos 

académicos dará el orden para fijar las remuneraciones .. 

Se distingue entre el valor del puesto, que seria ajeno a 

la persona que lo ejerce, y los reconocimientos que la Uni­

versidad pueda otorgar individualmente. Los reconocimientos 

individuales y sus compensaciones serian beneficios que se 

otorgan discrecionalmente. 

La cantidad, definición y ponderación de los factores de la 

evaluación constituye una decisión que podré variar según 

la Institución, pero seré uniforme para todo el personal 

sujeto al proceso. 

Una evaluación con métodos uniformes!' podria ser aplicada 

a todo funcionario académico y con cualquier tipo de con­

trato laboral (jornada completa u horaria, contrato perma­

nente o a plazo fijo, con o sin beneficios previsionales). 

La evaluación en los Subsis·temas de docencia e investiga­

ción en forma separada,implica el reconocimiento de áreas 

individuales~ en las cuales se participa con horarios y re­

muneraciones diferent.esa Esta separación departamental no 

constituiria obstáculo para una dedicación plena a la Uni­

versidad., pero implicaria un compromiso horario sep.::u~ado en 

ambos Subsistemas. La extensión, en la medida que no está 

departamentalizada. se insinúa coma un complemento a deri­

vación de la docencia o la investigación. 

Se plantea, que la docencia requiere de un conocimiento 
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adecuado o relevante para el nivel universitario~ apoyada 

por el estudio o por una labor profesional calificada, y no 

necesariamente, de un actividad de investigación, extensión 

o creación asociadas en un departamento, escuela,instituto, 

o viceversa. 

- Se supone que la aplicación de puntos es plenamente aplica­

ble al sector académico, aunque pueda ser de difícil con­

senso dado los métodos jerárquicos, cuando exista una 

adecuada definición de factores y un amplio estudio de cada 

uno de les puestos y funciones. 

La aplicación de un método de evaluación al sector académi­

co y su consecuente escala de valores, seria perfectamente 

compatible con una evaluación diferente para otr.o sector o 

sectores universitarios, pudiéndose elegir tramos en las 

escalas de grados de los estamentos comparados, que aproxi­

madamente reflejen contenidos similares en los cargos o 

puestos. 

4.3.3. Los factores. 

Los factores de evaluación, en general~ necesitan el estu­

dio previo del universo de puestos, para determinar aquellas 

aspectos relevantes del quehacer normal, que permitan efec-

tuar comparaciones válidas. Sin embargo, es posible adaptar 

les factores comunes de uso general, al caso del personal 

académico, señalando niveles de complejidad creciente y 

suponiendo puestos académicos que signifiquen diferentes 

responsabilidades. Se puede definir un conjunto de · 

fac~ores y ponderaciones estimadas para su aplicación a 

casos hipotéticos, como los siguientes 
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Factor h Educación. 

Este factor considera los diferentes niveles de conocimien-

tos superiores mínimos, según las necesidades del puesto aca-

démico, e incluye los siguientes grados y ponderaciones : 

qrd._ 

1. Alumno de pregrado o egresado. <10 ptas.) 

2. Licenciatura. (40 11 . ) 
3. Título profesional .. (50 11 . ) 
4. Magíster o master. (60 u . ) 
5. Doctorado .. (70 11 . ) 

Factor 2 •. Exper·iencia profesional Q. académica. 

La experiencia, expresa los años de trabajo profesional o 

académico, necesarios para desempeñar una función determina-

da, y considera los niveles : 

.qrd .. 

1. Sin experiencia. 

2. Experiencia profesional menor de cuatro años. 
1 
: 

3. Experiencia profesional sobre cuatro años, o 
académica menor de siete años. 

4. Experiencia académica superior a siete años. 

5o Experiencia académica superior a diez años. 
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Se mide el grado en que es necesario aplicar los conoci-

mientes profesionales y/o académicos y la intensidad de la 

dedicación horaria docente . 

.------------------r 1 

l l Dedicación en horas efectivas 1 
Asi gnatiJI~a semanal es ~ 

1 docente> j:-{2 hr;;-¡ > 2 ~ 1 

1 Pregrado lgrd --;to;;-PF ~-;:;¡-;:;torpt~ 
1 - Sin funciones 1 O O l 1 1 l 
ll - Func.auxiliar 1 1

15
0 2 

2
1_5

0 
3 20 4 1 25 

2do nivel 5 6 7 25 8 30 

l
l - ~::t::::: l9 35 Ll l.O 40 11 1 45J 12 :: 

-~-~~~~~-~=~~---- l; _;~- ~: j_~~ _l_l~ l_!~ -~~ , 75 

F:a~tor ~- ~º-.f!llli.~iidad del. :l;.rabaj_Q f!.!=il inveatiM.hi.ón ~ gedic;_a­
!;ión. 

Se mide el grado~ en que es necesario aplicar los conocí-

mientas profesionales y/o académicos ~ y la intensidad de la 

dedicación horaria a la investigación. 

l grado 

1 
- Func. auxiliar 1 1 10 2 
- General 3 30 4 

- Sin funciones o 

15 
30 

- Compleja, ínter-¡ 1 1 
1 disciplinaria 5 1 40 6 60 
L--------------------L-------~---------~-----~-----------J 
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Ea¡;j:.o!:, 5JL Re§QonsªQ.i 1 !_dad JJOr información académica. 

Se aprecia la obligación por el cuidado, reserva o secreto 

de documentos~ estudios, información verbal. 

gnt! ... 

1. No ·tiene. ( O ptos.) 

2. Manejo normal, indil~ecto o no permanente de info¡~mación, 

cuya pérdida~ deterioro o divulgación, causaria alg~n da~o 

menor de tipo académico o administrativo. (20 ptas.> 

3. Manejo no permanente o parcial de información, cuyo dete­

rioro, pérdida o divulgación, causarla dafios académicos o 

administrativos o problemas legales. (40 ptas.> 

4. Ma·nejo permanente de información, cuyo deterioro, pérdida 

o divulgación, causaria daRos académicos, administrativos 

o problemas legales. (60 ptos.) 

E_~.ctor:. º-'!.- ft~~R.._qr.:usaQ.tl i !;.lac! QQL. Q.;lenEL~ Q. val or....~a!.. 

Se aprecia la obligación por el cuidado y uso de bienes~ 

instalaciones, valores monetarios o presupuestarios. 

g_rd. 

1. No tiene. ( O ptas.> 

2. Manejo normal, indirecto o no permanente de bienes ovalo­

res, cuya p~rdida o deterioro, causar-fa algún dafio menor 

de tipo académico o administrativo. ( 5 ptas.> 

3. Manejo no permanente o parcial de bienes o valores, cuyo 

deterioro o pérdida, causarla daffos académicos, adminis-

trativos o problemas legales. (10 ptos.> 

4. Manejo permanente de bienes o valores, cuyo deteria¡~o o 

pérdida, causaria daRos académicos, administrativos o 

problemas legales. (15 ptos.) 
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problemas legales. < 15 ptos. > 

Factor h Con di ci ones de tr ab-ªj-º.!.... 

Se refiere a las condiciones ambientales, a las comedida-

des o molestias del lugar de trabajo, o a los horarios que 

afectan la labor. 

1. Condiciones normales de oficina~ salas de clases o de reu-

niones con grupos adecuados de personas. 5 ptas.) 

2. Condiciones normales de oficina. salas de clases. Se sale 

regularmente para asistir a sesiones con diferentes dura-

ciones y/o fuera de horario. También es necesario asistir 

a conferencias privadas o públicas. ( 1 O ptos. > 

3. Se trabaja parcialmente en laboratorios o recintos donde 

existe ruido o reacciones químicas o máquinas que pueden 

producir incomodidad u otros elementos que ocasionen al-

gún grado de daño o molestia personal. < 15 ptas.> 

4. Se trabaja en forma permanente en laboratorios o recintos 

donde existe ruido o reacciones químicas o máquinas que 

pueden producir incomodidad, u otros elementos que ocasio-

nen alg~n grado de ~año o molestia personal. (25 ptas.) 
1 

Se relaciona con las responsabilidades del personal direc-

tivo o de jefaturas, que revisten control sobre personal aca-

démico o de apoyo. 

1. No ejerce supervisión. <Optas.> 

2 •. Supervisión sobre personal de ayudantes academ. < · 5 ptos. > 

3. Supervisión de tipo administrativo y/o téc~ico sobre hora-

Pag.123 



personal académico y de apoyo. <10 ptas.) 

4. Supervisión orientadora sobre los resultados o metas que 

se persiguen en cursos, programas o proyectos. Se ejerce 

sobre personal directivo~ jefaturas~ y personal de apoyo. 

(25 ptos.) 

4.3.4. Proceso. Aplicación simple de puntos. 

A continuación se presenta un conjunto de puestos, en los 

cuales se suponen determinadas caracteristicas que tienen re-

lación con los factores definidos para una evaluación acadé-

mica. El cargo se define en forma general, y a cada factor se 

le asigna un grado con su correspondiente puntaje. 

x. x. ~_L- : Ayudante de i nvest i gac i ón N 

F1...mciones. Colaborar en las investigaciones que efectúan aca-

démicos de nivel superior. Recoje y prepara información bási-

ca, recibiendo una supervision permanente. 

Total puntos : ( 25 ) 

f~tor.:. h Educación. 1 

1 

gr1. Alumno de pregrado o egresado. ( 10 p·tos. > 

Factor 2. Experiencia profesional o académica. 

gr1. Sin experiencia. < O ptos. > 

Factor 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

grO. Sin funciones. ( (> ptos. > 

Factor ~ Complejidad del trabajo de investigación y dedica-

ción. 

gr1. Func. auxiliar. Menor a 1/2 j. diaria. ( 10 ptos. > 

Fªhto1~ 5~ Responsabilidad por información académica. 
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grl. No tiene. 

Factor ~ Responsabi 1 idad po1·· bienes o val ores. 

gr-1. No tiene. 

Factor ~ Cond~ciones de trabajo. 

gr-1. Condiciones normales de oficina. 

Factor 8._ Super-visión de personal .. 

gr-1. No ejerce supervisión. 

K~.J.i. . .!!...X•2 .. _ : Ayudante de docencia. 

< O ptas.> 

(O ptos.> 

< 5 ptas.) 

( O ptas.> 

Funciones. Colaborar en aspectos específicos de la docencia 

que efectdan académicos de nivel superior, cinéndose a las 

instrucciones especiales que reciba del académico. 

Total puntos : 

Factor h Educación. 

gr1. Alumno de pregrado o egresado. 

Factor ~ Experiencia profesional o académica. 

grl. Sin experiencia .. 

( 25 ) 

( 10 p·tos. > 

(O ptas.> 

Factor 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

grl. Función auxiliar~ Anferior a 2 hr/sem.. (10 ptos.> 

Factor ~ Complejidad del trabajo de investigación 

y dedicación. 

grO. Sin funciones. ( O ptos") 

E_;~lJ;:t.Q!:. ~ ... Responsabilidad por info¡~mación académica. 

gr-1. No tiene. 

Factor:. ~...!!.... Responsabilidad por bienes o valores. 

gr-1. No tiene. 

E~~~or:.. 7~ Condiciones de trabajo. 

grl. Condiciones normales de oficina. 
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Factor ~Supervisión de personal. 

gr1. No ejerce supervisión. 

M.~.x. X .. 3..!!.. : Ayudante de 1 aboratorio o taller. 

< O ptas.> 

Funciones. Colaborar en aspectos especificas de la docencia 

o la investigación en talleres o laboratorios bajo la super­

visión de académicas de nivel superior~ cifféndose a las ins­

trucciones especiales que reciba. 

Total de puntos : 

Factor h Educación. 

gri. Alumno de pregrado o egresadou 

Factor ~ Experiencia profesional o académica. 

gr1. Sin experiencia. 

( 55 ) 

<10 ptos .. > 

(' O ptas.> 

Factor 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr2. Función auxiliar~ superior a 2 hrs/sem <15 ptos.) 

Factor- ::L._ Complejidad del ·tr-abajo de investigación y dedica­

ción .. 

grl. Función auxiliar, inferior a 1/2 jorn diaria. (10 ptas.> 

Fa!;;to¡~ ~- Responsabi 1 idad por- información académica. 

grL No ·tiene .. 

fabtoL 9~ Responsabilidad por bienes o valores. 

gr2. Manejo normal~ pero respcmsabl e. 

Factor ~ Condiciones de trabajo. 

gr3. Trabajo parcial en laboratol~io o talle¡~~ con 

algan riesgo personal. 

Factor ~Supervisión de personal. 

gr1. No ejerce supervisión. 
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a.~!i ... }-{.4·. : Investigador nivel base. 

Funciones. Efectúa investigaciones menores!' o que sirven de 

complemento a otras más complejas. Tambi~n ejerce docencia 

auxi 1 iar·. 

Total de puntos : ( 95 ) 

Factor ~ Educación. 

gr3. Titulo profesional. (50 ptos.) 

Factoc ~ Experiencia profesional o académica. 

gr2. Experiencia profesional menor de cuatro aWos. (15 ptos.> 

FactoL ~- Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr-2. Función docente auxiliar. Sobre 2 hrs/sem • ( 15 pttJS.) 

. f:.ª!;_t._qr:. 1 .. !. Complejidad del ·trabajo de investigación y dedica­

ción. 

gr1 •. Función auxiliar. Inferior a 1/2 j. diaria. ( 10 ptos. > 

Factor ~..'!.. Responsabi 1 i d.ad por información académica. 

gr1. No tiene. 

Factor ~Responsabilidad por bienes o valores. 

gr1. No ti ene. 

Factor ~ Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. 

Fac'I;,QL. ~ Supervision de personal. 

gr1. No ejerce supervisión. 

~-M~~~P~- : Docente de pregrada~ nivel base. 

O ptos. > 

( O ptos.) 

( 5 p·tos .. > 

< O ptos. > 

Funciones. Desarrolla taJ~eas docentes s6lo complementaJ~ias de 

las ~signaturas principales~ o asignaturas de libre opción 

o de tipo práctico, con horarios más flexibles 6/y grupos de 
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o de tipo práctico~ con horarios más flexibles o/y grupos de 

alumnos más reducidos. 

Total de puntos : ( 115 } 

Eª-..ctm:. 1~ Educación. 

gr3. Titulo profesional. (50 ptos. > 

Facto~ ~~ Experiencia profesional o académica. 

gr2. Experiencia profesional menor de cuatro afios. (15 ptos.> 

factor 3 •. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr2. Func. auxiliar, superior a 2 hrs/sem. (15 ptos. > 

Fac~or ~Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción. 

grl. Func. auxiliar~ inferior a 1/2 j. diaria. ( 10 ptos. > 

Factor ~. Responsabi 1 i dad por información académica. 

gr2. Manejo normal. 

Fac.tor ~ Responsabilidad por bienes o val ores. 

gr1. No tiene. 

fa.ctor z~ Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. 

E.ª_ctor ª-.!!- Supervisión de personal. 

gr1. No ejerce supervisión. 

!:(.x.x.6. Investigador nivel medio. 

<,20 ptos. > 

< O ptos.} 

< 5 ptos. > 

(Optos.) 

Funciones. Efectúa investigaciones de cierta complejidad, en 

forma semiautónoma, que pueden ser accesorias a otras de ma­

yor nivel. Tiene funciones docentes. 

Total de puntos : 

Factor ~ Educación. 

gr3. Titulo pro~esional. 
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g1~2. Experiencia p¡~ofesional menot~ de cua·l::.ro años. ( 15 ptos. > 

F~~3o~. ~~ Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr6. Docencia de 2do nivel. Sobre 2 hrs/sem. (20 ptas.) 

Factoc ~Complejidad del trabajo de investigación y dedica-

ción. 

gr3. General~media. Inferior a 1/2 j. diaria. (30 ptos. > 

Fa~tor 5~ Responsabilidad por información académica. 

gr2. Manejo normal. (20 ptas.) 

Factor ~ Responsabilidad por bienes o valot~es. 

gr1. No tiene. <O ptas.) 

Fqctor 7. Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. ( 5 ptos. > 

Facto~ ft~ Supervisión de personal. 

gr1. No ejerce supervisión. < O ptos. > 

~Ld:S~X •L.!!... : Docente de pregrado~ nivel medio. 

Funciones. Desarrolla tareas docentes de nivel intermedio, 

dirige gru~os de trabajo o seminarios, con horarios más rigi-

dos, se relaciona con memoristas o tesistas. 

Total de puntos : ( 155 ) 

Factor h Educación. 

gr3. Titulo profesional. (50 ptos .. ) 

Factor ~ Expet~iencia profesional o académica. 

gr3. Experiencia profesional sobre cuatro aWos. <25 ptos. > 

Fac!;,gr ~. Complejidad del ti-abajo docente y dedicación. 

gr6. Asignatura de 2do nivel. Superior a 2 hr/sem. (20 ptos.} 

E~ctoc ~ Complejidad del trabajo de investigación y dedica-

c:ión. 

gr3. Media, general. Inferior a 1/2 j. diaria (30 p·tos. > 
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Factor ~Responsabilidad por información académica. 

gr-2. Manejo normal. 

Factor ~Responsabilidad por bienes o valores. 

gr1. No tiene. 

Factor ~ Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. 

E.actor.:. 8~- Supervisión de personal. 

gr2. Personal de ayudantes. 

}{~L2t~~ : Docente de pregrado, nivel superior. 

(20 ptos.) 

< O ptos. > 

< 5 ptas.> 

( 5 ptos.) 

Funciones. Desarrolla tareas docentes con asignaturas funda­

mentales de un programa curricular, para la cual requiere do­

minio y autonomia en la o las disciplinas~ aprueba tesis. 

Total de puntos : ( 210 

Factor h Educación. 

gr4. Magister o master. (60 p·tos.) 

Factor ~ E>:per-iencia profesional o académica. 

gr-4. Experiencia académica superior- a siete a~os. (40 ptos.> 

Factor 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr10. Asignatura 1er nivel.Superior a 2hr/sern. <40 ptos.> 

EactoL ~-Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción. 

gr5. Compleja~interdisciplinaria.Inf.i/2 j.diaria. (40 ptos.> 

FactoL 5~ Responsabilidad por información académica. 

gr2. Manejo nm-mal. (20 ptos: b 

Factor ~Responsabilidad por bienes o valore~. 

9!'" 1. No ti ene. < O ptas.') 

Factor ~ Condiciones de trabajo. 

Pag.l30 



gr1. Condiciones normales de oficina. 

f~ctor §.!'.. Super-visión de personal. 

gr2. Personal de ayudantes. 

< 5 ptas.> 

( 5 ptas.> 

~.x.x.9. : Docente dedicación exclusiva, ler nivel. 

Funciones. E-fecb~ta docencia a la menos en dos asignaturas. 

No desarrolla investigaciones. 

Total de puntos : ( 210 ) 

Factor ~ Educación. 

gr4. Magíster o master. (60 ptas.> 

Factor 2lL E~(periencia profesional o académica. 

gr4. Experiencia académica superior a siete años. <40 ptas.> 

Ea~tor ~CompleJidad del trabajo docente y dedicación. 

gr12. Docencia de ler nivel. sobre 6 hrs/sem. (50 ptas.> 

FC:l!;'l;_Q['_ ~:.!!_ CompleJidad del trabajo de investigación y dedica­

r:i 6n. 

grO. Sin funciones O ptas.> 

factq['_ 5. Responsabilidad por información académica. 

gr3. Manejo no permanente. 

Factor ~ Responsabilidad P,Or bienes o valores. 

gr3. Manejo no permanent.e. 

Factor ~ Condiciones de trabajo. 

grl. Condiciones normales de oficina. 

Factor ~Supervisión de personal. 

gr2. Supervisión sobre ayudantes académicos. 
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x.x.x.10. : Investigador nivel superior. 

Funciones. Efectúa investigaciones complejas sectoriales o 

intersectoriales~ en forma autónoma con orientación general 

superior. Entrega docencia. 

Total de puntos : ( 210 ) 

Factor ~ Educación. 

gr4. Magíster o master. (60 ptos. > 

Factqr: 2. E}(periencia profesional o acadé-mica. 

gr4 .. Experiencia académica superior a siete aWos. (40 ptas.) 

Fact..QL. ~!!.. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr10. Docencia de 1er nivel. Sobre 2 hrs/sem. <40 ptos .. > 

Factgr_ ~ Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción .. 

gr5. Compleja~interdisciplinaria.Inf.1/2 j.diaria. (40 ptos.} 

Factor ~Responsabilidad por información académica. 

gr2. Manejo normal. (20 ptos.) 

Factor ~ Responsabilidad por bienes o valores. 

gr1. No tiene. 

F~tor ~ Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales. 

Factor ª.!!... Supervisión de personal. 

gr2. Supervisión sobre ayudantes acad•micos. 

x;x.x.11. : Investigador dedicación exclusiva. 

< O ptos.) 

< 5 ptos. > 

5 ptos .. > 

Funciones. Efectúa investigaciones complejas sectoriales o 

inte~sectoriales~ en forma autónoma con orientación general 

superior. No entrega docencia. 
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Total de puntos : 

F ~ct or h Educ.ac i ón .. 

gr4. Magíster o master. 

!:.sctor 2. ~>:pet~ienci a profesi anal a académica. 

gr3. Experiencia profesional sobre cuatro aRos. 

( 220 ) 

(60 ptas.> 

(25 ptos .. > 

F~ctgc 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

grO. Sin funciones. (O ptos.) 

Fa~~or ~ Complejidad del trabaJo de investigación y dedica­

ción. 

gr6. Compleja, ínter-disciplinaria. (60 pt.os.) 

Factor 5. Responsabilidad por información académica. 

gr4. Manejo per-manente de información. 

Factor ~ Responsabilidad por bienes o valores. 

g_r2. 1'1anejtJ normal. 

Factq[:. ~ Condiciones de trabajo. 

grl. Condiciones normales de oficina. 

Eª¡;;;tor 8!!... Supel'"Visión de personal. 

gr2. Supervisión sobre ayudantes académicos. 

x • .!':L·X-1~..!!- : Docente de nivel de magis"l::er. 

(60 ptas.) 

< 5 ptas .. } 

< 5 ptos.) 

( 5 ptc•s .. ) 

Funciones. Desarrolla tareas docentes en un programa curricu­

lar de magíster, para la cual requiere alto dominio y autono­

mía en las disciplinas, aprueba tesis de magíster. 

Total de puntos : 

Factor h Educación. 

gr4. Magíster o master. 

Facto1~ 2. E:xperiencia profesional o académica. 

gr5. Experiencia académica superior a diez aRbs. 
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Factor ;;>. Complejidad del trabajo docente y dedicacj ón. 

gr14. Asignatura de magister.Superior a 2hr/sem. 

Fat:to¡~ ~ Complejidad del trabajo de investigación 

y dedicación. 

(55 ptas.> 

gr5. Compleja,interdisciplinaria.Inf.l/2 j.diaria. (40 ptos.) 

Factor 5. Responsabilidad por información académica. 

gr2. Manejo normal. 

Factor ~Responsabilidad por bienes o valores. 

gr1. No tiene. 

F~ctor ~ Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. 

E_actor:. ª.!!.. Super visión de pel~sona 1 • 

gr2. Personal de ayudantes. 

x.x.x.13~: Director de unidad académica. 

<20 pt.os. > 

( O ptas.) 

( 5 ptas.) 

< 5 ptos .. ) 

Funciones. Le col~responde ejercer la autoridad unipei~sonal de 

mayor nivel en una unidad académica. Le corresponde desarro­

llar todas las obligaciones que le señalan los reglamentos 

corno propios del cargo. Ejerce docencia. 

Total de puntas : ( 235 

Factor· .L_ Educación. 

gr4. Magister o master. (60 ptas.> 

Eactor ;'b_ E~<periencia profesional o académi'ca. 

gr4. Experiencia académica superior a siete affos .. (40 ptas.) 

factor.::. 3 •. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr10. Docencia de ler nivel. Sobre 2 hrs/sem. (40 ptas.) 

fact..oc 1.!!.- Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción. 
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grO. Sin dedicación. (O ptas.) 

facto¡~ ~ Respcmsabi 1 idad por i n·formaci ón acac:lémi ca. 

gr4. Manejo permanente de información. 

E.actor_ P...!!.. Responsabi 1 i dad por· bienes o val ores. 

gr4. 1'1anejo pel~manent.e de bienes o valores. 

fp.cj;_pr Z.!!... Con di c:i onr:1s de trabajo .. 

gr2. Condiciones normales.Y reuniones variadas. 

factor ª..!!....Supervisión de personal .. 

(60 ptos.) 

<15 ptas.) 

<10 ptas.) 

gr3. Supervisión de tipo administrativo y/o técnico sobre 

horarios, permisos, reglamentos, programas .. <10 p-tos. > 

x.x.x.14. : Docente de nivel de doctorado. 

Funciones. Desarrolla tareas docentes en programas curricu­

lares de doctorada y de magister, para la cual requiere alto 

dominio y autonomia en las disciplinas, aprueba tesis de ma­

gíster y de doctorado. Ejerce docencia e investigación. 

Total de puntos : 

E. .. ~_bj::or.:. .!..!!.... Educaci 6n. 

gr5. Doc:tor¿\do. 

Eactor 2 •. E~{perienci a pl~ofesional o académica. 

gr5. Experiencia académica superior a diez aRos. 

< 250 ) 

(70 ptas.> 

(50 ptas.) 

Eactor 3. Complejidad del tJ~abajo docente y dedicación. 

gr18. Asignatura de doctorado. Super. a 2hr/sem. C60 ptas.) 

Factor ~ Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción .. 

gr5. Compleja,interdisciplinaria. Inf.l/2 j.diar. (40 ptos.> 

Fac.tor 5. Responsabilidad por información académica. 

gr2. Manejo normal. (20 ptos.) 
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Fac:.to¡:_ ~h ... Responsabilidad por bienes o valores. 

gr 1. Nc:l ti ene. 

Fa'!,;:!;.QL. h Condiciones de trabajo. 

gr1. Condiciones normales de oficina. 

Factor ~ Supervisión de personal. 

gr2. Personal de ayudantes. 

x.x.x.15. : Decana de Facultad. 

( O ptos. > 

< 5 ptos.) 

( 5 ptos.) 

Func i enes. Le con--esponde ej erce1~ 1 a· auto¡- i dad unipersonal 

de mayor nivel dentro de una Facultad. Debe cumplir con to­

das las obliqaciones que le seRalan los estatutos y los re­

glamentos, como convocar a sesiones de consejos~ cumplir los 

acuerdos~ dictar disposiciones~ proponer nombramientos~ ren­

dir cuenta de actividades y otras. EJerce docencia. 

Total de puntos : 

Fac:;_tor l . .!!... Educación. 

gr·4. Nagí ster o master. 

Factor 2. Experiencia profesional o académica. 

gr5. Experiencia académica superior a diez a~os. 

( 260 } 

( 60 p·tos. ) 

(50 ptos. > 

Factor 3. Complejidad del trabajo docente y dedicación. 

gr3. docencia de ler nivel. Sobre 2 hrs/sem <40 ptos. > 

Factor ~ Complejidad del trabajo de investigación y dedica­

ción. 

grO. No desarrolla. O ptas.) 

E.~ct.Q!:. 5!!.. Responsabilidad por informac:i6n académica. 

gr4. Manejo permanente de información. 

E~~~o¡:_ H.!!... Responsabilidad por bienes o valores. 

gr4. Manejo permanente de bienes o valares. 
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Factgr ~ Condiciones de trabajo. 

gr2. Condiciones normales y reuniones variadas. 

Factor !;L_ Supervisión de personal. 

gr4. Supervisión orientadora. 

4 ".5 .!!.__!;?. .tr .bli;_t..!::ll':E-L_c:! !1L. r e_mimg.r.-ªQ . .Q.!lf.'..,_§..!!_ 

(10 ptas.> 

<25 p·tos. > 

Las estructuras comunes de remuneraciones, consideran una 

escala con grados base de sueldos, Junto a otros conceptos 

salariales con diferente periodo de pago y que tienen su 

origen en contratos laborales o disposiciones legales. Asi, 

un esquema com6n de estipendios incluye, 

a) Escala base gra~uada (en base a métodos comunes de eva­

ci ón). 

b) Pagos regulares o mensuales. Bonos por: Antiguedad~ c::ar-

gas familiares~ locomoción, alimentación, productividad, 

otros pagos regulares. 

e> Pagos especiales anuales" Bonos por: vacaciones, fiestas, 

nacionales, gratificaciones anuales, otros pagos anuales. 

Las escalas de sueldos bases del sector académico, defini­

das en base a jerarquias, también están complementadas con 

pagos regulares y especiales, pero el cambio a la evaluación 

en base a puntos~ PL\ede ocasiona¡~ una nueva escala base y 

requiere, de alguna manera conservar los conceptos de com~n 

aceptación~ como el "reconocimiento por trayectoria indivi­

dual académica" o de "carrera académica , que no se encuen­

tran incluidos en los pagos mensuales o anuales~ y cuyo sig­

nificado es muy variable, seg~n sea la Organización en que se 
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aplica y el o los grupos o sectores beneficiados. 

Los pagos individuales par mérito acad~mico, deberían com-

prender necesariamente, aspectos como : 

Dedicación preferente a la actividad universitaria con 

un~ vinculación intensa a la docencia, investigación y 

extensión durante la vida laboral. 

Los niveles de enseñanza ejercida de pregrado, magíster o 

doctorado o la amplitud de los conocimientos, medidos a 

través de las cátedras o asignaturas ejercidas en largos 

períodos. 

Investigaciones realizadas y que se aceptan como aportes 

reales al conocimiento existente. 

Libros publicados en el medio nacional o internacional 

que se relacionan con las especialidades académicas. 

Arti culos, ensayos en revi s·tas especializadas en el medi cJ 

nacional o internacional. 

Conferencias, charlas o seminarios dictados a auditorios 

académicos o profesionales especializados. 

Participación en calidad de invitado especial~ para de­

sempeñarse en otras Instituciones superiores. 

Los aspectos anteriores, para su aplicación, pueden anali­

zarse, dándoles ponderaciones y así lograr un conjunto de 

porcentajes que se aplican a la escala base, o también como 

varias puntos individual~s con diferentes ponderaciones. 

Una composición salarial académica~ incluiria entonces 

a) Escala base graduada (con métodos comunes de evaluación). 

b) Pagos regulares o mensuales complementarios. 

e) Pagos especiales anuales. 

d> Pagos individuales par mérito académico. 
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4.5. Limitaciones a la aplicación del método de puntaje. 

Algunas conclusiones. 

Los métodos o procesos de uso general~ para la evaluación 

académica, se basan en la jerarquia académica, concepto que 

se relaciona con los estudios efectuados, la especialización~ 

el mérito o la antiguedad acad~mica~ y se supone, que los 

aspectos anteriores están en r.:oncor·dancia con la comple·jidad 

y cantidad de actividad académica de docencia, investigación 

, extensión y administración que se realiza. 

Para aplicar los métodos comunes de evaluación de cargos~ 

en cambio, es net:esar·io basar·se en el contenido efectivo de 

las tareas que deben desarrollarse. Esta característica, re­

quiere desde el punto de vista organizacional y administrati­

vo de la concreción de aspectos especiales, sin cuyo apoyo 

el método puede ser distorsionado o anulado. Po1~ ejemplo:: 

La aplicación de puntajes a las plantas del personal aca­

démico, necesita, en la mayoria de los casos, del cambio 

de aspectos normativos, métodos y valores comunes, incor­

porados en estatutos o documentos organizativos, y que se 

han logrado tras un amplio consenso comunitario e instan­

cias de larga duración y complejidad. 

Si la Organización está basada en Subsistemas de docencia 

e investigación~ debiera existir la departamentalizar.:ión 

respectiva. Si na e~iste la departamentalización, en su 

ausencia son necesarios, a lo menos, la programación o 

presupuestación Subsistémica para la docencia y la inves­

tigación. 
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Es necesario el análisis o descripción del universo de 

puestos con las tareas que les son propias~ o en su de­

fecto de un grupo que refleje la gama del total, junto 

con la determinación de factores y graduación~ aspectos 

que necesitan amplios acuerdos comunitarios. Mientras 

más diversificada es una Institución de tipo intelectual 

, posiblemente, más amplia es la gama de puestos diferen­

tes. 

La Estructura docente~ su programación o presupuestaciOn, 

debe estar definida en niveles tales, como, docencia ho­

raria semanal, mensual o semestral efectiva~ para cada 

programa curricular y unidad académica, debidamente adi­

cionadas con las horas complementarias que son nece~sarias 

para el pleno desarrolla de la función. El programa ho­

rario debe reflejarse en la planta de puestos docentes. 

Respecto al Subsistema de investigación, las necesidades 

laborales, necesariamente se apoyarán en los programas de 

proyectas individuales o en lineas o áreas que puedan re­

flejar presupuestos y necesidades de personal. 

DeteJ~mi n,=aci ón del contenido de 1 os cargos de 1 a p 1 anta de 

dirección superior e in·termedia <que incluyen funciones 

académicas) y su importancia relativa respecto a la fun­

ción puramente académica. 

Debido al concepto de puesto específico, el acceso a un 

~uesto de autoridad académica, debe considerarse como un 

cambio a un puesto diferente y no como una extensión de 

la actividad académica. 

Es posible aplicar un método de puntaje para evaluar car­

gos académicos~ cuando los Subsistemas de Administración 
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y Estructura reunen condiciones especiales que faciliten 

dicho proceso. Aspecto básico es la adecuada descripción 

de tareas, obligaciones, y requisitas personales, la con­

veniente equivalencia entre los niveles y sectores acadé­

micos, pero principalmente, el adecuado consenso del es-

tamento respectivo~ sobre la conveniencia o no conve-

niencia de introducir cambias a los procesos vigentes. 

* * * * * * * 
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