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ntrofduccion.

N
El tema tiene por ohieto, presentar un disefio tedricao de
un método de evaluaciones de cargns acedémicps universitarios
» usando como refersnclas la Tearia de Sistemas y los instru—

mentos gue proporciona la Administracidn de recursos humanos.

fdemas., examinar las principales caracteristicas gue tendria

este proceso respecto a3 las evaluaciones comunes que se apli-—

can en la industria, para apreciar asi las limitaciones o po-
sible utilidad. La z2lternativa de usar una visidn de Sistemas
& la Universidad intenta mostrar los =lementos gue influven
e2n la elaboracidn estructural de la svaluacitn y en conss-—

cusncia de las remeneraciones.

a

Ern general, las remuneraciones del Sistema Educativo Nacio-
nal esti&n basadas fuertemente en antecedentes histéricos v
legales, 2 influidas tanto por el financiamiento disponible,
psencialmente del sector pablico, como por las tendencias del
mercade del trabajo v por los acuerdos laborales entre em-—
pleados v avtaridades piablicss v nrivadas., De esta manersa,
se han usado poco o nada,. las téonicas que generalaesnte son
presentadas en los textos de ensenanca de Administracidn de
personal, que principalmente se orientan a la industria. Lo
anterior ss deba tal vez, a las dificultades gue puede pre—
sentar un estudio de ssta natwraleza realizado al nivel dop-
cente nacional o nivel particular, dadas las variadas carac—
teristices de las Instituvciones Universitarias v las fun—

ciones o tarsas académicas por analizar.




Considerando, las dificultades practicas para aplicar glo—
balmente en una Institucidn Universitaria, todas las etapas o
tareas gue las técnicas actuales de svaluacidn de cargos re-—

comigndan para un obietivo de este tipp, se ha optado por una

: . N .
solucidn o enfogue tedirico, en gl cual se suponen caracteris-—

ticas resles a un conjunto de casps evaluables. E1l estudio de
e Caso practico, aplicando los procedimientos ogue se reco—
miendan, regusriria de investigeciones o encuestas individua-
les a un amplio espectro de personal universitario, al margen
de los cances administrativos normales v de las politicas de
la Institucidn.
lLas hipdtesis que se adopitan para construir una solucidn a-
ceptahle, especialmente cuando se tirata de materias sociales,
timitan las posibilidades de aprobacién de las soluciones al -
a
canzadas, considerando los variados enfogues divergerntes gue

nacern de los estilos de decisidan administrativa v académicos,

originados en los diferentes Subsisktemas de la Universidad.




A

Capitulo 1. Teoria administrativa,

1.1 La Ciencia de la Oraganizacidn.

1.1.1. Introduccian.

El ser humanoc en forma natural tiende a formar aagrupaciones
destinadas a los mas variados fines, en las cuales ac-—
tia poniendo en juego su capacidad intelectual v fisica para

cumplir las metas del grupo. En el inmenso conjunto de

agrupaciones humanas, la Organizacion formal representada

en Instituciones, Sociedades o Empresas constituve un
caso especial de SBistema social v técnico, internamente com-
plejo vy comunicativo con el resto de la Sociedad.

l.as Organizaciones han sido importantes a través de toda la
historia del ser humano, desde la mas peguefia. conformada por

a
pocas personas, hasta la moderna Organizacion gque se extiendes
a traves de varias zonas . Las Instituciones han acompatiando
permanentemente la evolucidn escondémica y social de los paises
Y « BN consecuencia, han sido un elemento constante de todos
los Sistemas sociales. Justamente, su importancia duradera .
ha hecho que la actividad cientifica hava delimitado la
Ciencia de la Organizacion vy de la Administracidn. Tampoco la
Drganizacidén ha estado ajiena a otras ciencias, como la
historia, la economia, la sociologaa, la psicolpgia, que la
han estudiado desde diferentes angulos. A la teoria de la
Organizacién han contribuido, administradores, investigadores
spciales , ingenieros desde la visidn de su especialidad,
economistas. El gran conjunto de ideas y planteamientos gue

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

aran amplitud v profundidad del tema estudiado.




a

Fines, objetivo=zs, metas.

La Bociedad se organiza para lograr determinados fines. Or—
ganiza Empresas, DSocledades culturales, Scroiedades benéficaé,
Gohiernos o cualesguier obro ente gue l1e permita alcanzar las
metas que se propone. Mientras mé&s altas son las metas v
fines propuestos, mas importantes o notables pusden ser las
rganlizaciones y mids complejo 1 organizar, determinar tareas
« ordenarlas vy sefalar atribuciones y obligaciones. For otra
parte, las UOrganizaciones como una expresidon humana ., estén
sujetas a cambios y en estas circunstancias su mantencidn,
modernizacion, btransformacidn, fusidén o eliminacidn, pasa a
cemstituir parte inherente del procesc de organizar.

Dos organismos, mirados desde el edterior, pueden aparecer
como aparentemente iguales , sin snhargo, interiormente por

a
efecto de la combinacidén v las caracteristicas de sus
componentes o conjuntos son diferentes. Asi 2l andlisis de
una Organizacidén en funciones, integrada v  coordinada tanto
en su interior como con 2l Ambiente sxiterno, sefala no s6lo
un conjunto de tareas, sino también un cuerpo o Sistema
conformado por partes interrelacionadas gue podrian denomi-—
narse Subsistemas. Como ejemplo, las personas gue forman
parte de la Emnpresa v epstan dedicadas a uno o varios propéd-—
sitos forman un Subsistema de Metas, las personas gue traba—
jan en grupe conformarian un Subsistema Fsicosocial, las que
utilizan conocimientos v téonicas representarian urn Bubsiste—
ma Tecnoldgico v las personas gue brabaian en grupos de ta-—
reas homogéneas representan unit Subsistema Estructural.

El punto de vista moderno observa a las Qrganizaciones como

Sistemas ablertos, formados por partes variables e interde—




v
pendientes insertas en el Suprasistema social, a diferencia
de la teoria tradicional ogue enfatiza mayormente el andlisis
estructwral con un anslisis orientsdo al Sistema cerrado.

i

1.2, El estudig cientifico de la Organizacldn.

La Clencia organizacional v administrativa se ha nutrido
lentamente con pitras disciplinas o ciencias, como la psicolo-
gia, la historia, la antropologia, 1a politica, la sociclogias
» 1a ingenierisa industrial, la estadistica, 1a econonomia,
entre otras, que contribuyen a un estudio m&s eficaz de los
fenamenns, le otorgan coherencia v le dan un caracter inte—
aradaor de conocimientos. La Clencias organdizacional, con sus
principios, hipdtesis v proposiciones, se plantea asi comd un

canjunto de conocimierntos que pretenden dar la explicacidn

Q

rompleta de los fenaémenos gue ocurren en 21 funcionamiento
de las Instituciones sociales vy camo guia para la solucidn de

problemas v toma de decisiones en Empresas e Instituciones.

1.2.1. Algunas escuelas y pensadores clentificos.

Todas las civilizaciones antiguas conoccidas organizaron y
administraron Estados, siendo sus modos y estilos de Gobilerno
dados a conocer a través de la Ciencia histdrica. 5in embargo
. la moderna Organizacion y Administracidan aplicada & las
Iinstituciones competitivas de hoy dia. es tanto un producto
de la natural evolucién de las mismas como del trabajo de los
pensadores de los altimos Liempos.

El estudio de la Organizacién, ha pasado por etapas, en las

cuales las diferentes ideplogias han preconizado enfogues y

teorias especiales. Existe, por asi decirlo, un conjunto de

Pag.%
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pansadores denominados clasicos, cuvos estudieos se inician a

fines del siglo XIX v comlenzos del XX.

r

La Administracidn Cientifica tuvo sus inicios con Frederick
Tavlor con su obra publicada en 1911, La Admiministracidn
Cientifica ha entatizada a1 esténdar, el plan v mejor uso

del esfusrzo humapo con el obisto de maxkimizar la produccién

con un minimo de esfuerzo e insumos. Esta doctrina se inicid

con la experiencia practica basada en el trabajo del taller,

v ha aportado ideas como 2! analisis cientifico del trabaio,

la separacidn de la operacian v del plan, los estandares pro-

ductivos, el uso de incentivos, la seleccidén cientifica del

trabajador, =] entrenamiento y otras ideas gue luege han sido

usadas por la teoria de la Administracidon. Entre los impulso-
N

resz mas destacados v conocidos de sus idess eatan Henry Gantt

v Frank v Lilian Gilbreth.

La Teoria del Proceso Administrativo o Teoria Tradicional o
Clasica de la Administracidn presenta v ordena los grandes
principios basicos generales para cualguier Institucioén. Hen—
ry Favol, publicd en 1214 su obra Administracidn Industrial v
General. Este pensador didé los fundamentos bdsicos vy definid
a la Administracién en funcién de cinco elementos basicas: la
planeacidn, la organizacidn, 1a eipcucidn, la coordinacidn v
21 control. Henry Fayol definid ademdés sus famosos catorece
principios complementables v no abspiutos, gque serian aplica-
bles a cusalguier tipo de Institucién v no s4lo a2 las Empre-—
sas prodJuctoras.

Estas principios sons




v
~ Divislon del trabaioc {(especializacidn v eficiencial.
Avtoridad v responsabilidad (responsabilidad como conse-—
cuencia de la autoridad administrativa, auvtoridad marall.
Disciplina {(subordinacidin, respeto a los acuerdos).
Unidad de mandog {recibir drdenes de un sHlo supsrio-).
Unidad de direccidn (un jefe para cada propdésito o plan).
Subordinscién del interés individual al interés general.
Remuneracion del personal (justa para empleasdo v empresa)
Centralizacidn {(grado de centralizacidn como producto de la
flraanizacion v de los fines de la empresal.
Linea de autoridad {correcto orden jerdrguica ?
frden {lugares, funciones, tareas vy obligaciones definidos)
Equidad (gentido de Justicia en la Organizacidn?.
Conservacion del personal (la preparacion y experiencia de—
;en s aprectados)
Iniciativa en todos los niveles (creacidn v ejecucidn de
planes, iniciativa de los subordinados).

Espiritu de grupo (favorecer la integracidén, las relaciones

v la comunicacidnl.

Fosteriormente, desde los afos veinte en  adelante otros
pensadores desarrollaron ideas siguiendo =21 pensamienta de H.
Favol.

Luther Gulick v Lyndall Urwick, amplliaron y formal aron prin—
cipios en bhase a sus expearliencias industrial v gubernamental.

James Mooney vy Allan Reiley 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 @




a) E! roordinador o de unidad de accidn, b) el de escala o de

Drgaﬁizacidn jerdarguica, £ el de defipicidn funcional o de
rrganizacidn departamental v d) el principio de staff o de
grupo asesor e informador.

También cabe sefalar a Mary Parker Follet, gue con sus ar-—

ticulos vy conferencias recalcd la parte psicoldgica y socio-

ldgica de 1a Administracidan.

Los estudiosos antes nombrados se  encuentran entre algunos
de los mas destacados, sin embargo, entre los denominados ad-
ministradores de Empresa existen otros autores, en general,

narteamericanos gue publicaron obras sobre la practica v teo-

ria administrativas.

Las ideas v conocimientos de los teéricos del procesp admi-—
nistrativo, gue incluyve el  pensamiento v  descubrimientas de
muchos pensadores, organizadores vy administredores, han con-
conformado la denominade - escuela del procesog administrativo.
BJ influencia es amplia en 1la Organizacidn v Administracisgn

va que muchos de sus pensamientous se aplican actualmente jun—

to con la natural evolucién 2 influencia de nuevas ideas.

A las teoprias del grupo clisico, Administrarcién Cientifica
vy Froceso Administrativo, se agrega gl pensamiento de Max We-
ber.

El Modelo Burporatico. El socidlogo Max Weber, desarrolld
sus ideas en las primeras décadas del siglo contribuyendo al
pensamients econtmico, social v adeinistrativo posterior. Al
pstudiar la estructura sconfdmica, politica v social, analizé

el mecanismo burcocratico v provectd a la burocracia como 1a




forma mis eficiente gue podian outilizar las Instituciones en

una Euqiedad maderna v a la vez camo un resultado de las ne-

cesidades del Medio Ambiente. lLa antoridad legal-racional vy
sus narmas y regulaciones son basicas en un modelo buwocr&—
'ticm, debiendo entenderse 21 conceplto de burocracia en una a-
cepciin gue indigue Organizacion v estructura complejas.

El profesor estadounidense Richard Hall, al estudisr a Max
Weber mide 21 nivel buroccritico segun: a) La especializacilan
funcional (divisidn del trabajiod, b)) la jerargquia bien defi-
nida, 1los derschos vy obligaciones bien establecidos, c) el
conjunto de normas v regulaciones, t? 1a impersonalidad de
las relaciones funcionarias, 2) la promocidn vy seleccidn en
base a competencia Lécnica. En una rganizacidn, mientiras
mas alto sea el grado de los sels niveles, mayor es la forma

N
huwrporatica. Junto con =21 avanoe de 1a Ciencia administrati-
va, la ideolagia del modelo burocratico se ha discutido, a—
ceptado v rechazado, cone cuando se afirma gue el modelo no
es aceptable en i1a Empresa innovadors.

A 1os tres enfogues tradicionales anteriores, cabe agreoar,
la influencia esjercida por algunos economiskas con la bteoria
microecondmica, Su influencia swge al estudiar el fenémeno
econémico va que de alguna manera han definido la actitud ad-
ministrativa v organizacional del empresario para madimizar
los beneficios de la Empresa. También ss importante 21 mutuo
influjo que exisric entre Administracidén pablica v privadsa,
va que la actividad piblica se nutrid del pensamiento clasico

VY & Su vRZ proporciond conceptos sobre mando politico. ejecu-

cidn administrativa y sficiencia.




En general, todas las teorias o estudiocs gue tocan un as—
pecto §ocial han estado o son obieto de wnra writica intensa
segun sEa la escuela de pensamiento gue hace 21 =studio. Los
tedricos v pensadores de la rganizacidn v 1la Administracidan
han sido analizados e investigados criticamente.

Se ha dicho gue algunas teorias son simples, en el sentido
que no integran debidamente el espectro humanag, en otros. ca—
sps que sdlo se preocupan del aspecto econdnico, gue conside-—
ran a la Organizacién coma un Sistema cerrado, gue el progre—
s0 econdmico ha puesto en conflicto 1a a2lta especializacidn
tecnoldgica con la unidad de mando poniendc en duda princi-
pios va aceptados, gque los postulados tradicionales sdélo son
el fruto de la experiencia personal v opbservaciones limita—
das, sin embargo, la teoria tradicional sigue siendo contri-

bucidn v base importante del pensamiento moderno.

1.3, Los nuevos enfooues en la Administracidn.

ta Administracidn moderna ha sido afectada por numerosos
factores internos y externos. El crecimiento de la economzia
v de las empresas, nuevos mercados tanto nacionales como in—
ternacionales, la diversificacidn de actividades, 1a esxupan-—
s516n vertical y harizontal, la creciente importancia del fac-—
tor tecnoldgico, 1a profesionalizacidon vy especializacidén de
las actividades, 1a integracidn v ceordinacidsn de diferentes
especialidades profesionales, los intereses; propiéisitos y am—
biciones de los trabajadores, las influencias del pensamiento
spcial externp, son algunos de los muchos factores gue  han

afectadn la practica organizacional y administrativa.

En 2l plano de la teoria, sin embargo, dos influencias im-—
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v

portantes, una representada por- las ciencias de la conducta v

la otra por la Ciencia de la Administracidn trascienden en el

influjo total.

1.3.1. Aspecto psicosocial.

En el estudio de las Empresas se ha hecho destacable el as-—
pecto psicosocial. La Empresa no sdlo es un lugar de produc—
cidén sing un conjunto social —tecnoldgico. l.as ciencias de
la conducta han destacado la importancias del comportamiento
del trabajador comp consecusncia, entre muchos factores, de
50 situacidon social. sLs Ccreencias vy sentimientos, las mobl-
vaciones inmediatas y futuwrazs, 1a insatisfaccidn personal, el
tipo de supervisién o de iefatura, la posicidn o status en 1a
Empresa, las demandas econgmicas insatisfechas, 1a influen-—

a
cia de grupos laborales en 21 trabaio, los tipos de lideraz-—
go de la empresa, las comunicaciones y participacidén laboral.
Muchas influencias son exteriores a la Empresa v la reafirman
cono un Sistems sujeto a los vaivenes de la Sociedad.

Importantes igvestigadores saciales vy de las clencias del
comportamiento, especialmente psicdélogos, socidlogos vy antro-
pélagns estadounidenses, contribuyeron con sus estudios  al
interéds de la Odmninistracidn por la problematica humana y 21
enfogque de la conducta en la emnpresa v hoy 2n die la Adminis—

tracidn de Recursos Humanos constitouye un drea foendamental en

el canjunto de la Ciencia aplicada.

1.3.2. Métodos cuantitativos.
El segundo influjo vino de la aplicacidn de los métados

cuantitativos en la toma de decisiones v se le ha 1lamadno




v

investigacian de operaciones, anadlisis cuantitativeo o

Ciencia administrativa. Se ha nutrido de la ingenieria indus-
1
trial v de 1la economia matemdtica. Es un conjunto de técni-
cas crentiticas gue usa métodos y modelps matematicos y
estadisticns, busca soluciones dptimas vy en aldunos casos
persigue maximizear bheneficios o minitmizar costos , existe méas
interés por el aspecto teéecnico—econdmiceo gue por el psicoso-
cial , los prcblem&s aque son oblieto de estudico se analizan
en un contexto de Bistemas con el cobjeto de apreciar todas
las variables gue los limitan. Aungue la investigacidn de
pperaciones eg wun conjunto de téconicas diferentes , estas
se han incorporado a la teoria vy practica administrativa
v algunas como el andlisis de redes, los presupuestos por

F

pragramas, la programacidn lineal, la teoria de colas, la

a
teoria de inventarics, la técnica de simulacidn son de uso
comin, lo cual lunto con 21 uso de computadores ha permikbido
la splucidn de mproblemas ouy complejos - Algunas criticas
importantes gue ha recibido la investigacidn de ogperaciones

»

=an, &) no inciuir los factores humanos, lo cual se explica
por el uso de modelos matemibticos en los cuales es dificil
valorar este aspecto, b) no considersr la Administracidn como
un proceso integral, o) visualizarla como un Sistema cerrado
v dY en general, su enfogue hacia sectores o problemas de 1a
Administracidn de mediano o bajo nivel gue va estan estructu-—
rados v en los cuales se pueden hacer cuantificaciones vy mo-—
delajes. 5Sin embhargo, ss conveniente indicar gue las solu-
ciones aceptables a los problemas de direccidén gue entregas la

investigacidn de operaciones, se incorporan a la préactica

direccional, se usan con continuidad v pueden condicionar
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v
modns, haébitos p estilos individuales y colectivos.
A pesar- de los numerosos estudios v planteamientos schre la

no ha existido una plena

/Drganizacién vy 1a Administracidn,

unidn entre las teogrias tradicionales, las de 1a conducta v

las técnicas econdmico-matematicas. Debido 2 que las dife-—
rentes disciplinas enfatizan su particular punto de vista,

pareciera gue la teoria mostrara vna tendencia a abarcer mas
y diversificarse, sin embargo, lasz teorias tradicionales han
tendido ha apreciarla como un conjunto de Subsistemas inter—

relacionados que conforman uns individealidad.

El siguiente cuadro extractado de "Administracidn sn las

arganizaciones.

James E. Rosenzweig,

Q

Un enfogue de sistemas.

de Fremont E. Kast

puestra sucintamente la evolucidn de

la teoria administrativas.

TEORIA TRARICIDNAL

MODIFICACIONES

ENFORUE SISTEMATICO

Administracisn

cientifica
{realizacion efi-—-
riente de las ta-—
reas)

Modelo burocritico
favtoridad vy
estrructura)

Teoria del proceso
administrativo

(principios admini-—
trativos universa—

ies)

Ciencias de 1la

conducta
(proposiciones
psicol foicas,
soripldgicas v
culturales?

Ciencia de 1a
administracitn
(racionalidad
téonico—econtg—
micad

Fercibe & l1a orga-—
nizacidn como:

1. Un subsistens
del ambiente
general, v
orientada hacia
pbietivos: in—
cluyendo
un subsistema
Lécnico,
un subsistema
estructural,
un subsistema
psicoldégico v
coordinado por

5. un subsistema
administrativo
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1900

1930)s

19260s

1270s

Figura 4.1

Evolucidsn de la Drganizacidn v de la teoria administrativa




1.4. El enfoaoue de Sistemas. Definiciones.

1.4.1. Definiciones.

El Sistema puede considerarse como una unidad o conjunto
internamente organizado, integrado por dos o mas subunidades
0 subconjuntos o Subsistemas interdependientes, e inserto o
presente en un Suprasistema o Medio Ambiente que lo rodea vy
limita otorgandole un cardcter distintivo del resto.

En la literatura gue estudia v define los Sistemas, son co-
munes los conceptos de “"combinacién de partes con fines espe-
cificos", o "elementos que se relacionan entre si en forma
directa o indirecta", o "wunidén o conjunto de elementos afi-
nes", o "modo de Organizacidn de unidades o conjuntos", o
"modo de Gobierno'" o Yconjunto de unidades coherentemente re-
lationadas". Lo anterior permite visualizar que desde el
punto de vista de las definiciones se pueden encontrar tantas
como sea el numero de detfinidores, sin embargo, cualquiers
sean los elementos usados para determinarlo, el Sistema se a-

cepta en general como un conijunto de elementos integrados pa-

ra un fin especial.

Oscar Johansen Bertoalieo ("Introduccidon a la Teoria General
de Sistemas") expresa :

"Especificamente, el objetiveo del investigadnor de sistemas
es definir cuidadosamente y Bn detalle cual es 2l Sistema
total, el medio en que se encuentra, cuales son sus obje-
tivos v sus partes y como estas partes apovan el logro de
esos objetivos.

Como un método de andlisis presentamos el conjunto de
pasos que, a nuestro juicio, son las etapas gue puede

sequir nuestro investigador para alcanzar su objetivo:
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describir v definiv un Sistema tptal. Los pasos son los
siguientes:

Los ohietivos del Sistema total;

El medio en gue vive =l Sistema:

lLios trecursos del Sistemas

Los componentes del Sistemas

La direccidon del Sistemas
Sin embargé, 2l lector debe comprender gue, en nringdan
caso, estos pasos deben, forzosamente, tomarse de acusirdo

con la secuencia agqui presentada.”

For su parite, Idalberto Chiavenato ("Administracidn de

Recursos Humanos") dice »

3
4

"t sistema es:

a) un conjunto de elementos  (gue son las partes o drganos

camponentes del sistemal,

dindmircamente relacionados, esto ess, en interaccidn (for—
mando una red de comunicaciones en razén de la interacclion
entre los elementos),

que desarrollan una actividad (gue es 1a operaciéon o pro—
casa del sistema),

para alcanzar un objetivo o propédsito (que s la propia
finalidad del sistema),

operando sobre datos/energia/materia  (gue son los insuamos

o entradas de recursos parsa que el sistema opered,

tomados del medio ambiente gue circunda el sistema (v con

cial 21 sistems interactda dindmicamentel,
una referencia de tiempo dada (gue constitnve el riclo

actividad del sistemal,
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h) para proporcionar informacion/energia/materia (gue son el

producto o los resultados de la actividad del sistema).”

Russell L. Ackoff. en su articulo "Hacia un Sistema de
Conceptos de Sistemas'" (Management Science) dice:

"Un sistema es un conjunto de elementos relacionados
entre si. De alli que podamos decir que un sistema sea
un ente que estad compuesto cuando menos de dos elementos
v de una relacidén existente entre cada uno de sus ele-
mentos con respecto a cuando menos pitro elemento del
conjunto. Cada uno de los elementos del sistema se
relaciona con cada uno de los demas slementos, en forma
directa e indirecta. Adicionalmente, ningun subconijiunto
de slementos deja de estar relacionado con cualqguier

otro subconjunto."”

1.4,2. Clasifircaciones Sistemicas.

Existen dos grandes grupos de Sistemas, aguellos gque son
naturales v los creados por el ser humano.

Los Sistemas existen v existieron en todos los admbitos de
la realidad social o fisica, sin embargo, la validacién de
Sistema a los elementos de un fendmeno, representa un punto
de vista relativamente reciente que permite la unidn y uso de
disciplinas o de conocimientos diferentes para analizar dicho
fendmeno. El concepto de Sistema abarca una amplia gama del
mundo fisico, ldégico y social, hablandose en general de los
Sistemas fisicos o mecdnicos, los bioldgicos y los humanos vy

sociales.
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La investigacidn cientifica de los Sistemas ha sido desarro-
l1lada por eminentes sstudiosos. Dos de los mas importantes
han sido el bidlogo Ludwig von Bertalanffy vy e1 economista
Kenneth Boulding con su influencia en la Ciencia administra-
tiva, ambos en las décadas de 19230 y 19460. Boulding hizo una
clasificacidn en nueve niveles de los Sistemas del universo
sequn jerarquias de creciente complejidad.
La presentacion de K. Boulding es la siguientes;
Sistemas considerados fisicos o mecanicos,
1. La estructura estatica. ( Ej: La anatomia del universo, el
atomo, la estructura molecular).
El Sistema dinadmico simple con movimientos predeterminados
que se pueden estimar. ( Ei: El relonj, el Sistema solar,
desde las maquinas mas simples a las mds compleias).
El Sistema cibernético, de control o autoregulable para
mantener 1 equilibrio. ( Ej: El termostato).
Sistemas considerados bioldgicos, botédnicos y zooldgicos,
El Sistema abierto autoestructurado en que la vida empieza
a diferenciarse de la inanimacion. ( Ej : La célula con su
propiedad de autpreproduccidn).
El Sistema genetico—-social. ( Eis El reinp vegetal con su
divisién del trabajo celular 3.

El Sistema animal, distinguido por su movilidad, concien-—

cia vy captadores de informacién, como son los ojlos, oidos,

v tacto vy un Sistema nervioso desarrollado.
Sistemas humanos v sociales.
7. Nivel humano. Un Sistema con conciencia y habilidad pata
usar el lenguaje v lps simboles, reflexionar, distinguir

el tiempo vy el espacio.




8., La estructura social. el Sistema social o los Sistemas de
organizaciones humanas. Considera la produccidn. signifi-
rado v papel gue desempefa el ser humano actuando comuni-
tariamente. Las emociones humanas colectivas, 2l mensalie
artistico, el significado de los mensajes. los registros
histdricos, son  parte de las manifestaciones que para su
plena vigencia requieren de la comunidad social, v
Los Sistemas "trascendentales", o aquellos que el ser hu-
mano intuve., v no puede eludir v sobre 1os cuales busca

permanentemente el conocimiento v certeza definitivos.

AL ronjunto elaborado por K. Boulding, Yy Comp consecuencia
de la trascendencia de los estudios que vinculan a los orga-—
nismos vivos con el merdio que los circunda; se le ha agregado
en los ultimos anos el denominado Sistema ecoldgico, que re-
presentaria la union o interaccion de los diferentes Sistemas

naturales v su etecto sobre la vida.

1.5, Algunas caracteristicas de los Sistemas.

1.9.1. Sinergia.

Un Sistema posee sinergia. Existe sinergie cuando, hablando
en qeneral, se puede decir que el conjunto es mavor que la
suma ce las partes gue lo componen., En otras palabras., un
pbieto posee sinergia cuando =21 examen de cada una o de algu-—
qunas de sus partes no logra explicer el todo o la conducta
del todo. Un caso muy elemental podria ejemplificarse cuando
se analiza un equipo de futbol, si cada una de los jugadores
se observan alsladamente no logran explicar al conjunto del

equipe . Asimismo, si el conjunto equipo de fdatbol, tanto
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cualitativa como cuantitativamente, tierne un significado ma-—-

vor gue la suma de los componentes posee sinergia.

1.5.2. Recursividad.

Un Sistema puede formarse por paries o slementos que con su
homogeneidad formen Subsistemas, estos Ultimos deben tener a
su vez caracteristicas de Sistema. El concepto de recursi-
dad ms importante, va que lo gue es apliceble a un Sistema
también lo s a un Subsistema o a un Suprasistema. El cuerpo
humano podria considerarse como un  drgano compleio o Supra-
Sistema que incluye gl Sistema dseo, &l Sistema muscular,
el Sistema circulatorio v el Sistema nervioso; a su vez el
cuerpo humano puede mirarse como un Sistema gue esta formado
por los Subsistemas oOseo, muscular, nervieoso y circulatorio
y a su vez el cuerpo humano puede ser observado como un
elemento del Sistema bioldgico de la naturaleza. En una in-
dustria considerada como Sistema se pueden distinguir las
subfunciones o Subsistemas de produccion o transformacion .
mantencidn de instalaciones v recursns, y direccidon o coor-
dinacidén, a su vez la industria puede ser un Subsistems del
pais. Cuando se buscan los Subsistemas de un Bistema, estos
deben tener caracteristicas de Sistema para poder cumplir con
el sentido de la recursividad, situacidn gue en algunos casos
es de dificil decisidn, sin embargo, uwun medio parsa resolver

el problema es el estudio de la posibilidad de adaptacidn de

un Subsistema inserto en un Sistema gue cambia temporal o

permanentemente, aunque, aun asi la definicidén de SBubsistema

es discutible segun su entorno.




1.3.3. Jderarqguia de los Sistemas.

n Sistema est&d compuesto de Subsistemsas, los cuales se
consideran de menor nivel o0 de orden inferior respecto al
Sistema, asi para lograr la inteqgridad necesaria, la jerar-

quia representa la necesaria unién , coordinacidén, relacidn

y combinacién de procesos v produccidén de los Subsistemas .

De igual manera se plantea el problemsa de los Suprasistemas
respecto de los Sistemas. En un Sistema de bosgues, los
diferentes Subsistemas de &rboles vy vida animal pueden
considerarse de nivel inferior, vy se relacionan e influven

mutuamente para dar integridad al conjunto.

1.5.4, Sistema abstractao.

+Un Sistema abstracto es aquel en que todos sus elementos
son conceptos o ideas. En general los conjuntos idecldqgicos
son abstractos. Eiemplos podrian ser los idiomas, los Siste-
mas filosdficos, las idenlogias politicas, los Sistemas lega-
les. Los elementos del Sistema abstracto se establecen o
crean por detinician, ejemplo, el articulo de una ley. Por
ptra parte, los elementos se relacionan mediante principios o
postulados o supuestos, comeo los articulos de las leves se
reunen en capitulos o tomos. Un Sistema concreto seria aquel

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

1.5.5. Medio Ambiente.

Cuandn se estudia un Sistema el probhlema fundeamental es de-—
terminar los limites o la frontera del Sistema, la cual sequn
sean los objetivos del estudio. podré& tener cierto grado de

arhitrariedad, no coincidiendo siempre con la forma visible o
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evidente del contorno. El Medio Ambiente de un Sistema es el
conjunto de eplementos v sus propledades gus no forman parte
del Sistema. pero cuyoe cambio pusde producic- una alteracidon
en su estado. El Medio Ambiente no es necesariamente 2l con-
Junto teotal de elementos qgque 2stén fuesra de la frontera del

Bigtema, va gue el estudio del obieto gue se analiza seria en
extremo dificil dada 1a gran cantidad de elementos del Medio
Ambiente vy de los cuales muchns podirian ser prescindibles.

En una ganizacidn bhancaria la frontera del Sistema puede o
no incluir a los clientes, con igusl raciocinic, l1a Organiza-

cidn educacional podria o no incluir al alumnado.

1.5.6. Bistema abierto.

Bn Sistems abierto es aguel guse tiene un Medio o Ambiente
con 21 cual intercambia informacidn, asi un cambio en cual-—
gquiera de los elementos del medio puede producir un cambio
en el estado del Sistema v viceversa. Un ejemplo muy notorio
gz Sistema ablerto lo representan los medios informativos
{radio , television, prensa escrita. cine informativo )} wva
gue =u existencia natural sdlo los concibe recibiendo el in-
suma fundamental de la informacidn, la gue luego de su proce—
so 25 entregada al Ambiente. Algunos Sistemas akiertos s
cieriran selectiva o totalmente al exterior en la medida gue
getectan elementos que puedan dafarlo, pero esta deteccidan
no los transforma en Sistemas cerrados ya gue siguen reci-

biendo la informacion gue ies =2s necesaria.

De acuerdo a 1o anterior un Sistema cerrado no tendria

Medio o Admbiente a2l no tener influencias o informacidn de

algin elemento contenido en 21 Ambiente. Un Sistema cerradoao
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requiere definiciones especiales sohre su Medio o Ambiente

va que siempre pueden existir influeencias minimas y ., ademis,
a través del tiempo puedes transformarse en Sistema abierto
por evolucisn natural. & Un relol funcionando guardado en
una caja pusde considerarse un Sistema cerrado 7?7 5@ podria,
en la medida gque no requiere crerda o energia vy nadie lo ob-

serva en su estado.

1.59.7. Entropia.

En las clencias fisicas las leyes de fa termodinamica se
refieren a las intercambios de energia. En un Sistema cerrado
no existe intercambio de energia o materis con &1 Ambiente,

esto tiende a producir incapacidad de movimiento o cambiaos v

gstablilizacidn de la ftemperatura, pudiendo llegsarse a un

instante de equilibrico total, descrden o caos interno. E1
concepto de entropia aplicado a un estado especial es el
grado de desorden o de destrucidn de un Sistema: en otros

terminos, el Sistema fluird a ia situacidn més probable, o
fluira de vna situacidn funcional a otra menos ordenada cuan-—
do ese estado del Sistema sea mads probable gue otros.

En los Gistemas abiertos . biolbgicos o sociales, la ertiro—
pia pusde no existir, ser reducida o ser negstiva, es decir,
un Sistema paor el s4la efectao de importar energia, material o
informacion y procesarlps podria constituir wuna rganizacidn
estable, mids compleila vy con mayor capacidad para transformar
recursns, sin embargo, un Sistema ableric pusde ser objesto
de la entropia balo cliertas condiciones. Un determinado

sector social que en su epstado inicial es amorfo, sin orden,

s5in jerarquia, puede llegar a consbituir un sector eficiente
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al incorporar adherentes, lideres vy recursos financieros,
pero, por falta de cohesidn o direccidn v enfrentamiento
idecldgico con el Ambiente caer en un estado de estancamiento
« desorganizacidn vy destruccidn. Se ha atirmado gue la
supervivencia de un Sistema abierto reside sn su capacidad de
hganizacidn v Administracidn para enfrentar lo= cambios

externas gue pueden danarla.

1.5.8. El estado estable o eguilibrio dinamico.

Un Sistema ablierto pusde mantenerse en equilibrio a traveés
del tiempo recibiendo materiales: energia e  informacion,
adapté&ndose a los cambios del medio, conservando estabilidad
interna y movilidad entre los ohros Sistemas con un constante
ajuste entre las fuerzas internas vy el Ambiente. los
organismos sociales no poseen un estado estable categdrico o

absoluto, sino més bien un equilibrio mévil y con adaphtacidn

permanente al Ambiesnte. Los organismos bioldgicos pueden

mantener duwrante largos perindos estados estables para
finalmente, puor su propia natwaleza, deteriorarse o des-
truiree, es decir, su proceso de entropia negativa no es
perfecto. En bioloaia 21 término homedstasis se aplica a la
estabilidad del organrismo viviente.

Comn resultado de los cambios en =t Medio Ambiente o en el
interior del Gistema, pueden producirse dos situaciones ex-
tremas: a) una adapiacicén del Sistema al Medio Ambiente, o b)
una adaptacion del Medic Ambiente al SBistema. En general, la
situacidén més comin =g la adaptacidn del Sistema a los cam-—
bios en 21 Medio Ambiente siendo esta situacidsn caracteristi-

ca de los Sistemas mds complejos o de mayor jerarguia.
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El concepteo de estado estable s puede asociar con 21 de
entiropia negativa o neguentropia por la natuwraleza del proce-—
so de adaptaclidn v supervivencia.

Dentro de los mecanismos de control, la retrcalimentacian
proporciona la informacion para decidir 1os ajustes en gl
Sistema a través del tiempo. La retroalimentacién negativa es
un impulso de informacidn gue indica gue =21 Sistena se esta
desviando del cuwrso prescrito vy debe ser reajustado a un

nuevn estadeo estable.

1.5.92. Estado o situacidn de un Sistema.
El estado o situacidn de un Sisteme o5 &l valor o los va-—

lores de las propliedades principales en un momento o lapso

especifico. los Sistemas poseen un amplio o ilimitado

conjunto de propiedades, pero stlo wun coniunto de gllas pus—
den ser importantes o significativas. También, puede hablarse
del estado o situacidn de un elemento o de wn conjunto de
elementos de un Sistema. 51 bien en un Bistema concreto =1
estado o situacidén puede presentar sélo valores determinados,
en wun Sistema abstracto 1a valoracién puede ser subietiva
daependiendo del andlisis o ponderacidn gque le asigne el
investigador. En una Organizacidn, la situacidn financiera
puede ser un estado relevante v medible, la validez de un su-
puesto en un  Histema politico o filosdfico pusde ser obro

CASO. El Medio o éAmbiente tambhién tiene wun estado, en

especial para 21 Bistema gue se estudia, gue seria @2l valor
ag los valores de laes praopiedades sobresalientes gue en un

momento pueden afectar al Sistema.




1.5.10. Metas o propdsitos.

l.ps Sistemas producen resultados, logran metas o propisitos.
FPueden existir resultados o metas fijados con anterioridad
gue sélo necesitan de la fuerza necesario para sSWw concrecidén
a, por atira parte el Sistema que posee mas libertad v adapta—
bilidad puede escoger sus fines o metas, en ambos casos, e-—
Miste la posibilidad de elegir o determinar los medios. E1
ser humano puede plegir metas, resultades vy medios, una
computadora o un rFeloj tienen los medios fijos v los re—

sultados de slgouna mansra prefliados.

11. Variedad creciente de las medios v productos.

La variedad de un Sistema depende de la interaccidn de los
%uhsistemas o de las partes. En un Sistema concreto o fisico
sg pusde obtensr una relacidn de causa a efecto conocida, o
decir, gue existe una relacion direct% entre gl estado
del Sistema-inicial v el pstzdo del Sistems final, en cambic
en un Sistema scocial o bioldogico, wsando una varisdad de in—
sumos en diferentes combinacliones, se pueden elegir o existir
varios obietivos o metas finales , no nrpecesariamente  todos
gptimos . Blgunpns Bistemas son de variedad creciente si
piroducen mas respuestas o comportamientos Y con o mayor com—
plejidad, gue e} conjunto de respuestas gue producen sus ele-
mentos en forms separada. Un elemplo podria ser una asambles
ruyos  objetivos son sxaminar prohlemas vy proponer soluaciones
carrectas, oportunas y aceptables para la mayvoria. Una asam—
blea en la cual los miembros respondieran esactamente iqual y

s producto fuera wna respuesta dnica tendria una variedad

nula anngue como Sistema 0 Subsistema su comportamiento fuera
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aceptable. También existen Sistemas cuyo objetivo sea la

reducrién de respuesstas y un nivel de comportamiento inferior

, los que preferentemente serian de tipo fisico.

i.6. La Droanizacidén vy el enfooue de Sistemas..

1.6.1. Caracteristicas generales.

El concepto de Sistemas facilita el estudio de las conductas
del Individuo, de la Organizaciaon v de la Sociedad al usar
disciplinas diferentes que se complementan. Practicamente
todos los fendmenos organizacionales y administrativos, co-
mo son por pjiemplo, la estructura administrativa, la torma
de poder y de decision, la Organizacidén formal e informal,
las comunicaciones, los grupos ideoldaicos, las metas, 1la
estructura financiera, pueden estudiarse en un contexto
may amplio e integrados a los fendmenos cercanos.,

Un caso muy especial del andlisis sistémico lo constituve
el uso del presupuesto por programas para la Administracion
general y financiera de las Instituciones y Empresas, va que
al estaeblecerse objetivos, desarrollar programas, subprogra-
mas, actividades, proyectos, determinar responsabilidades
orqQanizacionales, establecer obietivos periddicos, calocular
costos vy bheneficios a los proyectos v presupuestos, previo el
estudio intearal, individualiza e inteqra muchos actos ad-

ministrativos patra cumplir las metas.

Definicidn de Organizacidén. Vision Sistémica.
a) Se puede considerar a la Organizacidén como un Bistemsa
formado por elementos humanos, © humanos v fisicos, que

tiene metas, propdsitos o un obietivo comGn.
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b)) Una rganizacidn tiene uwuna divisidén funcional del trabajo
con elementos agrupados en subconjuntos o Subsistemas que
preden decidir acrciones dentro del contextp aceptado por
la Grganizacidn.

Los subconjuntos o Subsistemas con funciones diferentes
pueden, mediante la comunicacién, las coordinacidn v la
observacidén mutuas, actuar adecusdamente vy con variedad.
Dentro del Sistema existe a 1o menos un Sobhsistema o sub—-
conjunto superior gue dirige v controla al resto observan-—
do los resultados v deficienclas.
Las Organizaciones romo Sistemas soriales y abiertos poseen

caracteristicas especiales respecto a obros Sistemas.

1.4.32. Bistemas artificiales

lLbas Organizaciones son Bistemas artificiales formados vy
dirigidons por grupos sociales p personas individualmente
consideradas. Se pueden establecer para infinitas variedades
de aobietivos v no tienen los modelos natuwrales de nacimiento,
maduresz vy muerte gue se encontran, por 2jemplo, en los Sis-
temas hioldgicos. Son inseparables del ser humano v pueden
terminar por 1ps dessos de los miembros , por lo establecido
interna e idenldgicaments para la rganizscion o por decisio-
nes externas, auvnguee posteriormente ouevamente vuelvan a

funcionar.

1.6.3. Limites del Sistema.

l.as Drganizaciones tienen limites permeables con 1 Supra-—

Sistema general, es decir, sus limites pueden ser atravesadaos

por influencias externas. Auncue ltos limites determinan el
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espacio de las actividades propias de la Organizacién, el
dominio al interior del Sistema en general puede ser ambiguo
debido a su permeabilidad. Para limitar la permeabilidad de
los limites, algunas DOrganizaciones puede establecer un espa-
cio de contacto para establecer relaciones con los otros Sis-—

temas de la Sociedad.

1.6.4. Entropia negativa

Una Oraanizacion elimine la entropia con la importacidn

continua de materiales, energia, intormacion v elemento

humano, transformandolos vy distribuyéndolos en el medio
interno con una orientacidén al crecimiento o mantencidén de lo
existepte., En general, la Organizacidén rechazas la desorga-
rizacion, el desorden y el caos, es decir, es antientropica,
aungue, por la calidad de sus elementos internos o de su pro-

duccidén, acepte grados de desorganizacidn o su destruccidn.

1.6.9. Mecanismos de adaptacidén y mantenimiento.

Una Organizacion wusa continuamente los mecanismnos de
adaptacidén para afrontar 1los cambios internos y externos,
mantenar un equilibrio dinédmico. conservar el eqguilibrio in-—
terior entre los Subsistemas v a su vez el equilibrio inte-
rior con el medio externo. lLas fuerzas de mantenimiento
tienden a la conservacidn organizacional v en general previe-
nen contra los cambios o alteraciones inesperadas o cuva
magnitud sea dadina. Los mecanismos de mantencion vy
adaptaciodén, debido a la dindmica administrativa, al entrar en
contacto vy competencia pueden crear tensiones., choques y

conflictos que si bien son naturales, imprevisiblemente pue-
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den entorpecer la tarea admministrativa v los eguilibrios.
Fara gue 2l Sistema no cocolapse, existen subestructuras

de arhitraje para poder obtener las respuestas apropiladas.

l.6.6. Crecimiento a través de la elabmracidon interma.

lLLos Sistemas abiertos, v en especial las Organizaciones de
mayor complejidad, parecen tener la tendencia a crear dife-
renciaciones y niveles mas compleios o elaborados entre
2llos. También, esxiste la tendencia en las Drganizaciones
hacia el laogro de mavor diferenclacién v especializacion
entre sus Subsistemas internecs. Las Organizaciones socizles,
cuanto maz complelias son en namerao de Subsistemas o cuando
ins Bubsistemas poseen exceso de capacidad o recursos crean
una presion coantinua hacla el crecimiento tratando de incluir
dentro de sus limites actividades adicionales con 23 objelo
de limitar la incertidumbre v aseqgwrar la supervivencia. El
desarrollo de carreras, cursos, departamentos, investligacio—
nes vy materias académicas en las Universidades es producto de
la elaboracidn interna, ejemplo de la diferenciacian y sspe-

cializacidn.

1.6.7. MVartedad ge 1os Sistemas ablertos.

La Organizacidon social pusde aphar por muchos vy diferentes
chistivos v lograrios wusando los insumos vy actividades en
proporciones camblantes. En general,; es comin gue las Organi-
Taciones no usen an s£81o inswumo o oun conjunto definideo de e-—

lios v no =se dediguen u arienten en forma exclusiva a un sélo

pbieto. La variabilidad de propfositos s una condicidén humana

que en forma directa se transfiere al Sistema arganizacional.
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1.4.8. JdJerarguia interna.

Las Urganizaciones, incluso las més simples, poseen estruc—
turas v relaciones jsrdarouicas internas con funcliones expli-
citas ouy coordinadas. Es comin, la hrogantzscion por departa-—
mentns, ssecciones, unidsdes productoras, gerencias, direccio—
neEs, presidencias, conseios y nhras agrupaciones con marcados
niveles de lerarguia para los procesos vy decisiones. La nece—
sidar de jerarguizacidn intraorganizacional excede lo mera-—
mente administrativo para transformarse sn un medio gue per—
mite multiplicar los intercambips v experiencilas con vun efec—
to sinérgico gque alimenta sn forma sostenida la expansidn

v 8} crecimiento.

1.7. Subsistemas en la rganizacifin.

I8}

1.7.1. Generalidades.

La Drganizacidn v la Administracion van unidas, s organizé
para admintstrar en forma sficiente v =e administra para
manejar v perfecciopnar la Drganizacidn. l.as sbtapas de pla—
nrificar, de organizar v de gestidn son aplicables a nivel
global en cualguier grupo social gue organice actividades y
tambhién internamente en los departamentos.

El enfooue de Sistemas permite analizar una Institucidn

can una mavor profundidad gue con el pensamiento btradicional,

al considerar no sglamente la estructws baAsica v los 1aimi-—-
tes impuestos, sinec también las diferentes agrupaciones v
niveles gue con las caracteraisticas de Subsistema conforman
la Institucitdin.

En gernsral ., los Sistemas o Bubsistemas componentes de una

Organizacidn, mantienen orientaciones especiales que los
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hacen identificables =n forma svidente en muthazs situaciones,

aungque no en forma nitida en muchos casos, va que los fines

propios de cada Drganismo pusden hacer difusos los limites
depar-tamentales en muchas tareas.

En "Administracidn en las Organizaciones. Un enfogue de sis-
temas. " Freemont E. kKast v James E. Rosenzweig, presentan a
la Organlzacisn compuesta por lps Subsistemses fundamentales
de Metas v Valores, Técnico, Psicosocial, Estructural, Admi-—

nistrativo.

1.7.2. Subsistema de Metas v Valores.

Una Institucidén como Subsistema seocial cumple los roles,
obistivos v valores que la Sociedad le sefala. Viuchos de
los valores, tmportancia o significade gue se atargan a las
matas los toma del medio cultwral adecudndolos a su propia

naturaleza.

1.7.3, Bubsistema Téonico.

Bon los conocimientps, habilidades, técnicas, equipos vy
maguinarias necesarias para elaborar o transformar los
insumos. Las funciones institucionales condicionan el
Subsistema Técnico v a su vez =1 estado del Subsistema

Técnico puede alterar la normalidad funcicnal.

i.7.4., Bubsistema Fsicosocial.

Las personas v grupos que forman parte de la Institucidn
establecen el "clima organizacicnal® . Incluve conductas,
mrkivaciones, estatus, influencias, comunicaciones direchas Y

cambiantes entre los miembros de grupoas f{raciales, politicos,
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clasistas, ocupacionales, religiosos, deportivos, departamen-—
tales u otros existentes). El Subsistema se ve afectado por
sentimientos, valores, actitudes, espectativas vy aspiracio —

nes. Recibe influjos del medio externo e interno.

1.7.53. Subsistema Estructural. Estructura.

La Estructura es =) modelo. manera o patrdn en gue estan

repartidas las tareas en la Organizacién, sefalando sus di-

ferencias v como se coordinan entre ellas. La Estructura
normal se muestra mediante organigramas y manuales de orga-
nizacion y procedimientps, sin embargo, dadas las numeropsas
relaciones internas, los organigramas no siempre captan to—
dos los vincwlos gue se apartan de la Estructura normal, lo
cual de hecho conduce a la existencia de otra informal. Las
Organizaciones, en la medida que auvmentan su complejidad y
especializacidn, tienden a diversificaer su Estructura, lo
que conduce a una ampliacidn horizontal, en el sentido de
crear nuevos departamentos o secciones especializadas., v a
una ampliacioén vertical, con lo cual se buscae jerarguizar la

mayvor diversidad de decisiones.

1.7.6. Subsistema Administrativo.

La Administracion es, esencialmente, tomar decisiones v
controlar el desarrollo de los actos que se derivan de las
decisiones. (a) Bue decisiones se toman, (b) gue decisiones
estan normadas y cuales son las actividades para cumplirlas,
{c) como surgen los problemas sobre los cuales se deben
tomar decisiones, (d) gue decisidén corresponde a cada proce-

sp o conjunto de actividades, (e) gue niveles jerarquicos
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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 eén
toda la Organizacidén, conociendo y resolviendo los pro-
blemas que se producen o sdélo operande con las rutinas va
establecidas para el funcionamiento normal. Significa recibir
informacidn v tomar decisiones para gue l1os niveles adminis-—
trrativos estratégicos. coordinadores vy operativos conduzcan

la Organizacidn de acuerdo a las metas previas.

1.7.7. Subsistema Administrativo como Sistema.

Estructura v Administracion, no pueden separarse, PUuEs en
esencia la Estructura corresponde a las funciones vy tareas
operativas que han sido definidas y asignadas v la Adminis-
tracion es el desarrollo de las funciones de acuerdo a una
Estructura, asi desde el punto de vista sistémico la hroani-
zacion mirada estaticamente es su Estructura v mirada dindami-
camente es la Administracion y sus resultados.

Si el Subsistema de Administracion se estudia como Sistema
Administrativo, aparecen los niveles p Subsistema de Estrate-—
gia. Subsistema de Coordinacidn vy Subsistema de Operacién,

los que & s vez son elementos del Sistema Estructural.

El Subsistema de Estrategia, al encontrarse en los limites
de la Institucion la vincula con el medio externo siendnp un
Subsistema abierto, al mismo tiempo que recibe informacidn vy
asesoria esencial del resto de la Drganizacidn. Planea vy

estudia estrategias factibles para enfrentar la variabilidad
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g incertidumbre del Ambiente y para funcionar y crecer en al
mediano v largn plazo actusndo 2n 21 Macrosistema. Las deci-
ziones pueden ser en muchas casos idecldgicas, dogmaticas o

ambiguas, en otros cazsos pueden ser muy técnicas.

El Subsistema de Copordinacidn debe traducic los planes de
medianno v  laraoc plazo en planes e instrucciones operables.
Controla v analiza los resultados de la operacidon v distribu—
ve adecunadamente los recursos  para su mRior aprovechamisnto
pudiendo para estos efectos actuar tanteo estratégica como o—
perativamnente, existiendo en estas circunstancias una Coordi-
nacitn Estratégica v una Doordinacidn Operativa. Este Subsis—
tema corresponderia al nivel de jefsturas y directivos, y en
&lguna situaclén espacial, cuando existe un directivo o
administrador de Sistemas, este puede influir o decidir de
acuerdo a sus prerrocativas, en la distribucion o coordina-
cion de proyectos, programas o planes para lograr algunas

metas.

El Subsistema Operativo, es relativamante cerrado, vy
transforma las metas v tareas en producto resl, en general,
g programable hasta grados de detalle minimo. Su plansacian
aharca perigdos relativamente cortos vy dada 1a natursleza

de su propdsito traete de ophimizar los recursos gus Osa.

‘En muchas Institwciones los tres Subsistemas son perfecta-

mente identificables tanto en la Estructura como en 1a

Administracidn 3 el conjunto estratégico es el consein supe-—

rior de sdministracen, 21 conjunto coordinador es 2l cuerpo
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directivo v de jefaturaes. v 21 conjunto operativo son los de—
partamentos productivos. Este es el rcaso tipico de algunas
empresas proguctoras. Sin embargo, en mechas situaciones lops
esgquemnas tedricamente establecidos no se cumplen, pudiendo
haber flujcs de informacidén o decisiones gue hacen di fuscs

los limites, aungue fundamentalmente en las decisiones fina—

les priman, orientan v se implementan las drdenes estratbé-

gicas por los obros Subsistenas.

SUFRA SISTEMA IMBTITUCIDNAL

Sistema de Administracion

caracteristicas

Relacidn Perindos Frogra-— Decisio-
a con el de planes, macion nes
Subsistemas: entorno programas

idenldgi—
Subsistema de largo noa pro- cas, po—
Estrategia abierto plazo gramable liticas

interpre—-
Subsistemna de semi medl ano merdil anam ta, orde—
Coordinaci dn abierto plazop pProgram el .

Subsistems de| relativ. corto progr amb detalles
Dperacidn cerrado plazo detalle técnicos




v

fidaptacidn. Fremont E. Kast v v James E. Rosenzweig.

FIGURA 9.2 EL SISTEMA ORGANIZACIONAL
Flujo de entrada-—salida de materiales
y/o energia v/o informacidn.
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Capitulo 2. Teoria de Sistemas v Educacidn Superior,.

2.1 Suprasistemas social, cultural, educacional.

Cualguier Institucidn, debe su existencia a 1a iniciativa
de las personas que la idearan, organizaron & hicieron fun-—
cipnar. A su vez., estas personas, posibles miembros de al-—
gian gran Sistema necionsl, estdn orientados o limitados por

sus roplas creencias, las normas gue les imponen las leyess y

aquellas conductas gue en general la Sociedad considera nor-—

males v ampliamente aceptables. Dicho de otro modo las Orga—
nizaciomes estén permitidas 2 insertas en un Macro SBistema
Macional, el cual a su vez se encuentra £n una regién o Macro
Sistema Sgcip-econdmico Internacional. d4dBue signitica lao
antgriar? Gue una Institoecidn como Sistema abierto, en la
medida que 2l entorno lo permite, estd en forma continua re-—
cibiendn informacidén, influencias secondmicas, sociales v

cultuwrales del medio gue la rodea.

l.a Universidad es una Drganizacidon social v produce, esen-
cialmente servicios. Recibe recursos materiales, recursos
financieros: recursos humancs, apoyo stooial, informacion akil
o indtil para sus propfisitos. Su Estructura le permite proce—
sar los recursos vy cunmplic los fines propuestos.

El producto primordial de la Universidad es 1la ensefanza,
la divulgacitn, y la creacién de conocimientos. En los tiem—
pos actuales, dada la gran magnitud del sabzr universal y la
ginamica de una Sociedad en constante cambio, la Universidad
se transforma en un gran sustentadora de 1la celtuwra acuspula-—

da, aungue no sea la anica Institoucion gue se dedica a esta

Pag.37




actividad.

La pbligacién o mision de la Universidad, junto con las de-—
mandas soclales, han . creado problemas v discusiones sobhre su
papel actual v futwrop. 5% los recursos son limitados vy las
demandas maltiples v crecientes, las necesidades de cambio
estan siempre presentes, y aparece comb un desafin su papel
futwro. Situaciones camc su pader financiero v participacion
en lps presupusstos estatales, ingerencia de personas o entes
ajenos en su Administracién, su influencia en la vida puabli-
ca, la anvtonpmia respecto 3 los gobiernos, la especializa-
rién en aspectos regionales, el liderazgo en determinadas
areas del conocimiento, 1a generacidn de las avtoridades
académicas vy administrativas, la thganizacidn v Estructura
académica, ®l shamen de su productividad ante los poderes pi-
hlicos v la Macidn, los bensficios de su existencia en reia-—
zién & sws costps, la expansidn de su accionar a &reas nue—
vas o tradicionales, son algunos de los aspectos gue pueden

plantearse para la visidn integral del Sistema Universitario.

Agi como es dificit encontrar dos Empresas dedicadas & la
misma actividad gue sean semejantes, igualimente bdificil 1o es
encontrar dos Universidades, va gue su origen, historia vy
Ia diversidad de formas intelectuales y de Estructora las

hacen mas disimiles.

La Universidad actida en un Ambierte econdmico, politico vy

cultural aque cambia en formz continua. En consecuencla, las

Subsistemas de Metas v Valores, Téonicop, FPsicospocial, Estruc-—

tural v Administrativo, evolucionan con diferentes intensida—
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des. Aungue la evolucidn se observa mejor en el mediano v
largo plazo, los acontecimientos cotidianos también pueden

producir alteraciones bruscas y permanentes.

2.2, Las caracteristicas Sistémicas en _la Universidad.

Dada la especial naturaleza de las Instituclones de ense-—
nanza superior, las caracteristics de los Sistemas organiza-
cionales les son aplicables integralmente con las variaciones

propias que le dan su individualidad.

Artificialidad.

La Institucidn Universitaria es un Sistema artificial, =1=]
crea por iniciativa individual, comunitaria o institucional
de acuerdo a la existencia o las posibilidades que olorga el
Sistema Legal (Sistema abstracto). De igual manera vy por ini-
ciativa de sus creadores se puede poner término a su existen-

cia.

2.2.2., Limites permeables.

La Universidad esta muy abierta al Ambiente externo, recibe
constantemente insumos de todo tipo v entrega una amplia gamsa
de servicios muy elaborados que evolucionan con diferentes
ritmos a través del tiempon. Su Medio Ambiente externo es muy
amplio, excede lps limites regionales e incluso los de lsa
Nacidn. El Medio Ambiente influye con diferentes intensidades
en cada uno de lps Subsistemas, pudiendo provocar efectos muy

dispares en los variados objetivos. Los servicios docentes,

de investigacidén v de extension, tienen efectos multiplicati-

vos inmediatos o futuros gue permanecen en la Sociedad.
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Entrapia negativa.

La gran diversidad en su composicion interna v el permanen—
te contacto con 21 exterior, le permite importar el variado
v muay valipso insumo cientifico, del cuwal la Universidad .
coma productora intelectual, extras los elementos especiflcos
v penerales que le son mas necesarios para eliminar o limitar
s entropia. Con sgsto logra adaptar la Organizacién vy Admi-—-
nistracidén mas apropiada para scbrevivir y provectarse en me-

dios cambiantes.

4, Jderarguia interna.
Los Sistemas Universitarios poseen una edaborada jerarguza

interna, no solamente en relacion a su Estructwra departamen—

tal, sinp también 2n 1o relativo a su personal. En Io ngue
[u)

cmnciefne al A&rea académica, las jerarguias de Facultad, Es-
cuela, Departamento, Carrera v Asianatura, gue se relacionan

con la linea de direccisn docente, v los niveles Jerarguicos
del Profesorado, donde se califica la excelencia en el cono-
nocimienta, reflejan un ordenamiento permanente dentro de 1a

heterogeneidad.

2.2.%5%, Estado pstable o de eouwilibrico dinamico.

El estado estable snt la Universidad estéd sstirechamente 1i-
gardo al concepto de entropia negativa. La Universidad =se a-
dapta continuamente a los cambios del Gmbisnte. La compara-—
cian con otras Universidades, 2l servicio gue demanda la S5o-
ciedad. =21 conacimiento de los recuwsadas gue la experiencia
indica spn los esenciales, le sefiala los equilibrios gue debe

mantener. En la Universidad, como consecusncia del estado
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estable se logra, ademads, un equilibrico muy especial entre
lps diferentes SBubsistemas, por ejemplo entre las Facultades,
las gue pudiendo ser muy diferentes en su magnitud e impor-
tancia relativa vy también en la demanda de la Sociedad por
sus servicios, logran acuerdos gue facilitan el eguilibrio

dinamico.

2.2.8. Mecanismo de retroalimentacidan.

La Universidad usa activamente los mecanismos de retroall-
mentacidn para rientar sus actividades #uﬁuras. Aunque estas
Instituciones no posean planes o programas moay el aborados,
por 21l hecho de estar muy vinculadas al Medioc Ambiente, deben
equilibrar, entre otras, las capacidades financiera, de per-—
sonal vy de instalaciones con las demandas de servicios de do-
cencia, investigaclén v servicios. Las Universidades con sus
unidades de andlisis pueden detectar fa&cilmente las desvia-
ciones gue se prodoecen o puseden producirse respecto & las me—
tas fFiltadas. Los presupuestos universitarics, las plantas de
persanal, los programas de medianc vy largo plazo, facili-

tan 2l eguilibrio dindmice de 1a Institucidn.

2.2.7. Mecanismo de adaptacidn v mantenimiento.

La funcidn de mantenimiento (funcidén conservadoral) permite
ou=z las partes del Sistema estén en eguilibwio interno ¥ con
2]l medio, por ptra parte la funcidn de adaptacion facilita la
respuesta a 1los cambios externos 2 internas. Ambas funcliones

coexisten pn el Sistema Universitario. L.os organismos supe-—-

riores, sean unipersonales o colegiados desarvrollan en gran

medida la funcidn de mantencidn, va gque muchas de las npbli-
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gacionegs contenidas en los Estatutos sefalan la tarea de
mantenci én del Sistema. La funcidn de adaptacisn se ejecuta
principaloente en los medios académicos conr el conocimiento
pernanente del estado culturel externo v también se gjerce a
traves de los nmedios directivos, en 1a medida gue estos ad-—
ministran los insumos externos: gue pueden variar en calidad

v cantidad.

2.2.8. ECrecimiento a traves de la elaboracisn interna.

Se ha dicho gue los Sistemas ablertos, tienden a organizar-
ce mas ampliamente, con mavor diversidad ainterna v con direc—
citn mas elaborada. El Sistema Universitarino, por dedicar
st tarea al conocimiento, puede abrir pacvlatinamente nuevas
areas o segmentos de especlalizacidn, caomo departementos, ca-
rreras, curricwelos optativos, nuevas unidades o provectos de
especializacidn. Muchas de estas especialidades son aprobadas
reaglamentariamente antes de su funcionamiento, optras se a—

prueban luego de eu funcionamiento en sus unldszsdes de origen

vy de habker alcanzado se factibilidad o madurez.

2.2.9. Eguifinalidad

En =21 Sistema fisico exiskte las relacidn directa causa—efec—
fecto, en los Sistemas sociales, en general no se chserva es—
ta situacidn. La Administracidan niversitaria puede usar in-—-
sumos en  forma variable y combinarlios en diferentes formas
para obtener mas aceptablemente los objetivos v mehtas aproba-—

tos. Se puede cambiar la forma del financiamienta, la forma

horaris del trabaio, la Estruchtwa de Facultades vy unidades

« tanto sducativos como de investigacidn, la extensisn vy el




contenido de los cursos, sSin gue necesariamente se debilite

o distorsionen las politicas instituclionales.

2.2.10. S[ineraoia.

LLas unidades o dependencias universitarias al actuar con-
Juntamente, apovarse interdisciplinariamente2, dar integridad
a lazs diferentes intelectualidades, sumar los recursos  huma-—
nos, financieros v fisicos para producic docencia e investi-—

gacidn superior, contribuven a2l concepto de Universidad, que

en si represents una idea mas amplia. integradora v compleia

gue la simple suma de las Facultades personas v conpocimien—
tos epspecializados. Ohservado el fendmenc desde otbtro punto
de vista, la sctuacion aislada de un departamento o sector
universitario no puede mastrar, edplicar o interpretar la

actuwacidan de la totalidad acedémica.

2.3. Subsistemas del Sistema Universitario.

2. 3. 1. Enfoques para analizar e1 Sistema Universitario.
Fara e1 estudio v conocimiento de las partes gue integran

2] Sistema niversitario se pusden usar diferentes esquemas.

- Un esgquens, puede presentar a los Subsistemas de Melas v
Valores, Tecnoldgice, Psicosocinldoico, Estructural v fAdmi-
nistrativo coms enfogue principal, es decir, se analiza tada
la Drganizacidn, vertical v horizontalmente a Traves de cada
una de sstos Subsicstemas. Este esguema permite, por ejempla,
entfocar 21 Subsistema Estructuwal como elemento central y

estudiarlio a través de toda la Qrganizacian.




Otiro esquena de estudio nede hasarse en las grandes
funciones universitarias con gran homogeneidad de propésitos,
Este snfoque., permite estudiar la docencia o cada Facultad
o tema unitario. en su calidad de Subsistema, v analizarla
2z través de los bBubsistemas de PMetas v Valores, Tecnoldgico,

FPsicosomioldaico, Estructural vy Adminishrativo.

Un tercer enfogue, dada la gran complejidad del Organis-—

mo, podria basarse en la considerscidn de 1ps Bubsistemas

como si fueran Sistemas, considerando 21 fendmenoc de recur—

sividad gue puede afectar a muchos Sistemas complejos. lLos
Subsistemas gue por sus caracteristicas puedan ser estudiados
comz un Sistema dentro de la Universidad , pasan a constiteir
une esquena especial, va gue se vinculan ¥y comparan en sus re-—
laciones con los obros Sistemas de la Sociesdzad. For eldemplo,
el Subsistema de personal universitario, en su calidad de
Bistems se puede estudiar en sus diferentes aspectos con

respecto a8 obros SHistemas nacionales de lgusal natwnralezs.

Todas las Formas presentadas son atiles para 21 andlisis
del Sistema Universitario. El uso guee se haga de dichos en—
fogues dependerd del tipo de estudin, la profundidad o rele-
vancia con gque se grigra enfocar temas u obietivos especia—
lps. De todos modos un estudio completo v en profundidad de
una Organizacidn, gque se hiciera con un esquema, deblera
ser complementario con los resultados gue pudieran obtenerse

can obros proceso.




A4

Malla de Subsistemas en una Institucidn Universitaria.
Fosibilidades para 21 estudin se sectoreps especlales,
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Subsistema de Metas, Obhjetivos y Valores Universita-—
rios.

Los principales objietivos v funciones gue desarrolla el
Sistems tniversitario, observados globalmente son @

a) l.a docenciz o difusidn de conocimientos superiores a los
estudiantes.
La investiagascidén y avance en el saber de las diferentes
ciencias.
L.a difusion o transferencia del conocimiento acumulado a
la Sociedad en general.

Los VYalores u Ohistivos, en general, estan condicionados
por los comienzos o bases intelectuales con que se creo la
Institucién, alli se encuentran enunciados parcial o inte-—
gralmente los valores que deben guiarla sobre libertad inte—
lectual, libertad académica, compromisos de los fundadores
con la realidad nacional e inkternacional, avtonomia respecto
al medio externo, avtonomias internas, y muchos otros aspec-—
tos valdricos gue se generan v aceptan en el cotidiano
arcionar. Lkas meias v logros gue se buscan  van unidos a
los valores proplos del Sistema., avngue existan limitantes
ajenos al mismo. Muchas veces 1pos Dbhietivos son dificiles
de cuantificar v tambisn de medir su calidad, sin embargo,
esto no es obstéculo para 1a existencia de valores y

ohietivos sélidos v permanentes.

Z2.3.3. Subsistema de Tecnologia universitaria.

La Tecnologia o método o modo o conocimiento para hacer

alan, reviste al interior de la Universidad formas propias,

dado el producto intelectual gque las distingue.
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LLas escuelas o centiros docentes, los institubtos de investi-—
gaciin, los centros de difusidn o extension, poseen a braves
del conocimientp especializado v la edperiencia calificada de
lps profesores p investigadores la alta tecnologia de 1a do-—
cencia de pre y postgrado y de la investigacidn superior.

La docencia v las Lécnicss de ensehanza han evolucionado
relativamente en forma mas lenta que las técnicas de investi-—
gacioén, prueba de esto es la mantencisn de la sala de clases,
la presencia conjunta del profesor v el alumnado, los profe-—
fesores asnciadps vy avudantes con sus diferentes niveles, las
iblictecas especializadas, la productividad y eficiencia del
profesoprado. En los dltimps tiempos ha habido algunos cambios
« Como la agregaclin de equipos modernos gue facilitan la
presentacidin de materias vy la resclucidn de problemas, una
menor dimension en el namero de alummos por profesor.,. 1o cual
s hace méas evidente en los niveles superiores de docenclia,.
también, existe una mayor especializacidn en los conocimien—
tos como producto del avance de la Ciencia v de los estudios
avanzados que se exige al docente,

La Tecnplpgia de la investigecidén, ha variado mas intensa-—
mente que la docente. Un moderno laboratorico de investigacidn
producto del avance técnico pusde serr muchisimo mas compleio
v oneroso gue un similar de hace veinte atos, 1o cual se hace
evidente en las fisciplinas de medicina con los hospitales
clinicos v en las ciencias fisicas. Por otkrra parte cada una
e las disciplinas universitarias ha prodocido téonicas espe—

ciales para su propia funcldn investigadora.

La estensian se compone esencialmente de los cursps de ca—-

pacitaciin v seminarios, de la venta de estudios de inveshi-
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gacidn, las exposicilones, los mussos, las publicaciones
aradémicas v las npticias cientificas. La Tecnologia apli-
cada a la extension se sustenta en gran medida en las tec—

nologias docentes e investigativas. De lgual manera que en

el raso de la docencia, la tecnologia de la extensidon ha man-—

tenido cierta estabilidad, awngue =1 voloemen e conocimien—
tos ogue se traspasan a la Saciedad en general se ha incre—
mentado notoriamente con la mavor cobertura gue permiten Ios
medios radiales, televisivas v de prensaa.

La Tecnologia del aArea de Administracidn ha cambiado junto
con la mayor complejidad de las Instituciones al incorporar
por un lado, elemento humanp més profesionalizado v por obra
mejor squipamiento. Las diferentes administraciones especia—
lizadas van incoyporando panlatinamgnte, en la medida de sus
posibilidades, los avances modernos de la Ciencia y la Tec—

nologia administrativa.

Z2.3.4. Estructura universitaria.

La buena detsrmminacidn de funciones, bareas, metas y
aobjistivos otorgan gran fuerza a la Estructura, lo gue permite
A un SBistema-rganizeacidn la estabilidad necesaria para
progresar v diversificarse mormalmente.

fnteriormente, se afirmd gue la Administracidgn v 1a Estruc—
tura son dos aspectos de un mismo fendmenc. La Organizacidn
vista a través de sn Estructura, es la vision estdtica de 1a
Institucién, la gue generalmente se observa en organigramas,
en manuales de operacidon v descripcidén de tareas, en documen-—
tas constitutivos como leyves o decretos o reglamentos.

Histéricamente han existido cambios fundamentales desde la
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primitiva Universidad . wna comunidad de estudiantes vy
prafesores, hasta la moderna, con muchas unidades docentes e
investigadoras, consejos consultivos vy resolutivos v unidades
de Administracidn central.

La Estroctura universitaria presenta dos sectores basicos,

el sector académico v 2l sector de Administiracion central.

2.3.4.1 Estatutos

En el Sistema Universitarip, los Estatutos, son los docu-
mentos constitutivos de la Institucidén, los gue definen sus
grandes obietivos v Urganizacidn . El Estatuto 25 en rconse-
cuencia una especise de ley organica gue expresa los proptsi-—
tos v valores gue sirvan de orientacidon a su politica v como
guia de actuscidén a sus miembros. Se podria decir gue e Eg-
tatuto da la Estruchtura fundamental, sobre la cual se cons-—
truyven g instalan las unidades aperativas.

f_a Estructura wniversitaria tiende a presentar o mostrar
visualmente a la Estructura académica {(Facultades) en faorma
paralela a la Estructuwra de Administraciden superior v general
{ canseje a directiva superior y rectorial, es decir, de
alguna mansra no existe predominio de una Estructura respecto
& la obtra, aungue sea personal académico quienes siercen el
poder central vy & su vez sean los poderes centrales 1ps gue
disefien v aprueben la gran politica vniversitaria que rige
para el spctor acedémice. En obras oportunidades, se mues-—
tra una relacidn cuve nivel mds alto s 21 Conseio Superior,

gque delermina el funcionamiento de la Universidad con los

acuerdos, normas ¥ reglamentos v d=2l cual dependerian jerar-—

gquicamente ias Faculiades, Rectoria y obrops orgsanismos.
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Los Estatutos v otros documentos normatorios;  esn general
« N0 expresan perentoriamente una Eshtructura jerarguicas de—
terminada, dado gue lps Bubsistemas de decision de actos aca-

démicos;, de decisidén de actos de Administracidn académicaos vy

de Administracidn general se influven mutuamente, v en 1la

mavoria de los casos se constituven con los mismas grupos

e peErsoOnas.

Z2eZF. 4.2, Estructura acadéemica v derivaciones administrativas.
Se considera gue en la Universidad existirian dos fuentes
estrurtwrales académicas 3

a) una es la Drganizacidn Fformal aprobada documentaria v
saolemnemente v que se ejerce desde las més altas auvtoridades
unipersonales v colegiadas hasta 21 nivel minimo, v que pre—
senta con la diversidad de disciplinas universitarias, a las
sprtores académicos, como wuna comunidad intelectual y de bo-
biernog respecto al resto de la Universidad, lo gue se refleia
en sus atribuciones estatuarias @

b} la otra es la Estructura del saber, que la slercen 1los
gque poseen gl conocimiento académico vy gue representa una
.situactdn de jerarguia  intelscituwal gue influve en todo el
sechor acsdémicp, y oue funciona tanto desde 21 punto de

vista persanal, como desde Areas especiflcas .

Las Estructuras b&sicas de las diferentes niversidades
muesti-ran formas muay similares. La funcidn académica se agrupa
en Facultades, estas se dividen en centros docentes o pscue—
las, en unidades o institubtos de investigacidn vy en departa—.

amentos de extensidén o asistencia técnica v a veces en unida-
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des dedicados en forma exclusiva al desarrollo de un proyec—
to. También se pncuentran grandes o medianas dependencilas
como los hospitales o las propiedades agricolas v forestales
gue cumplen funciones mixtas de docencia, investigacidn y
sErvicios a la comunidad, o los variadeos centros técnicos
que venden servicios especiales.
Alounas dreas universitarias, por su importancia inicial
o por su tendencia a diversificarse y a crecer can mas fuer-—
=a de acuerdo al avance del conocimiento y lazs necesidades
sociales, suelen ser influyentes o autosuficientes, cons—
tituvendn, dentro de la Estructuwra, entes muay fuertes con
todos 1s instrumentos necesarios para un funcionamiento au—
tonomo, 1o cual pusde crear desequilibrips cuando se plantea
la igualdad de las disciplinas intectuales.
Ina forma Subsiskémica global gue se represenitas comunmente
en la Educacidn Superior es la siguiente @
Subsistemas estructurales scadémicos:
a. Facultades v obtras Unidades Académicas con avtonomias
Facultad de Aroguitectura,
Facultad de Cliencias Juridicas,
Farultad de Ingenieria v Ciencias Tecnoldgicas,
Facultad de Ciencias Econdmicas vy Administrativas,
Facultad de Ciencias Silvoagropecuarias,
Facultad de Medicina v Ciencias de la Sealud,
Farultad de Artes,
Facultad Ciencias del Mar,

Facultad Filpsofia v Ciencias FPedagdnicas,

Facoul tad Ciencias Basicas,

Facul tad Ciencias Religiosas,
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. Unidades Gcadémicas con autonomia total o relativa

como Institutos, Centros. Proyectos o Programas Es-—

pecliales

rganismos auxiliares paraacadémicos { hpspitales,

13

predios agricolas de experimentacidn, radios,...)

En la Estructura académica s& eiecutan las tareas operati-
vas institucionales mas importantes vinculadas al objetivo
tinal de la Universidad, como son:

Actividad docente de pregrado.

fctividad docente de postgrado de magister.

Actividad docente de postgrado de doctorado.

Actividad de investigacion basica.

Actividad de investigacion aplicada.

Actividad de extension. ( Asesorias. seminarios, cursos

especiales, publicaciones, espectaculo cultural, ..)

lLa Administracidn colegiada académica al interior de una
Facultad se ejerce desde los Consejos de Facultad, los con-—
sejos de unidad académiica, v los comités o consejos qQue
coordinan actividades entre las Facultades, las escuelas, o
los centros o proyectos multidisciplinariocs. LLa administra-—
cidn académica unipersonal presenta a decanos,., directores de
unidad acadeémica, directores docentes o de investigacion,
jefes de proyectos especiales, secretarios de Facultad o aca-
démicos, todos los cuales ejercen aguellas atribuciones que

los Estatutos, reglamentos, y normas les otorgan.




Tareas globales gue fija la Estructura:s
Administracidn de la actividad docente de pregrado.
Admintstracidn de la actividad docente de postgrado.
Administracidn de la actividad de investigacion.
Administracidén de la actividad de extensidn.
fodmintsktracion de la actividad de perfeccionamiento del
perasonal académico v del personal de apovoa.
Bdministracion de las relaciones con otros Bubsistemas.

Administraciéon con el Subsistema central -supeirior.

Administracidn con otros Bubsistemas académicos.

Administracidn de las relaciones con el medio.
goministracion de las relaciones con 21 alumnado.
Administracidn financiera académica.
Administracién de 1lps ingresos acsadémicos.
Admintstracidn de los gastos acadeémicos.
Aoministracidn de los recwrsos humanos.
personal académico.
personal de Administracidn de spovo.
Administracidn de las recursaos materiales,
edificips, salas de ronferencias y de clases, oficinas,
egquipos, laboratoricos, bibliotecas.
gdministracian de la informacién gue proviene del Medio
Ambiente. {(Politica, econdmica, legal, educaciocnal,

internacional , del Sistems Universitarip Nacional).

2.3.4.3. Labor individual académica.
El académico en su labor individual, al esntregar el producto
final universitarip de docencia, de investigsacidn vy de exten—

si6n, puede considerarse gue desarrolla uns funcion mer amnente
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operativa, sin embargo, también desarrplla una situascidn de
Administraciéon muy especial, va gue dentro de los limites
que establecen los mandatos superiores, puede desarrollar un
cantrol de sus propias actos, en algunos casos con amplio
margen de decisidn spbre su tiempo disponible, como la forma
de piercer la docencia v la investigacidn, determinar el
contenidn de una asignatuwra , 1la calificacidon de los alumnps,
la aprobacién de las tesis de graduscidn, su opinidn libre
sobre las jerarqguias académicas del profesorado o del ingreso
de nuevo persaonal. Estos acktos de Adminisﬁracidn del tiempo
2 intelecto individual académico, aungue no son aceptados
como Adminishtracion organtzacional, foman parte de 1la misma
v pueden afectar en forma may importante las decisiones

coalectivas.

2.3.4.4. Estructuwra de 1z Administracidn central.

La funciones bAsicas docentes e investigadoras reqguieren
el apovo innegable de la Administracian.

dJunto a la Estructwra académica, existe la Estructura de
Administracidn general, a la gue le corresponden las malti-
ples funciones de Gobierno Superior centrsl y las de apovo,
com actos, que en el nivel superior tienen un gran margen de
discrecionaltidad, pero gue a medida que se desciende en l1a
escala jerérquicaige presentan con rutinas establecidadas.

En su forma colegiada estéd constituida en su nivel superior
pw un Conseijc SBuperior v los conselons o instanclias
caolectivas especiales. En su nivel inferitor estan los

departamentos no aradémicos gue cumplen funciones-basicas

técnicas generales no académicas. En su forma unipersonal se
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encuentran Rectores, Frorectores, VYicerectores, Contralores,
Fiscales, Directores, Jefes de departamentns o secciones.

51 bien, gran parte de la Estructuwra de la direcidn supe—
rior de la Administracidn general ess desempefada por personal
académicao, las tareas, gue incluyen desde decretos, normas o
resplucipnes del Rector y acuerdps del Consejo Superior hasta
las decisionegs que adopta un jefe de secciétn o departamenta
en el nivel mss baio de la estructura, son eminentemente de
tipn organizativo-administabivo, es decir, no son docencia,
investigacidn o sxtensidén.

Los diferentes sectores administrativos centrales, segin
sea 21 conjunto de Metas v Valores por impulsar se enfatizan
de manera diferente para su plenc desarrollo. Forr otra
parte, algunos sectores como el administrativo—académico,
debido & su estilo » en gue se mezclan decisiones gue afectan
directamente & la tarea académica y al mismo tiempo incluove
ptras decisiones de indole netamente adminitstrativo, pueden
ser objeto de discusion respecto 2 su ubicacidn cuando se
estudisn, va gue podirian también ubicarse como sector acadé—
mico.

l.as principales tareas gue se derivan de la Estrectuora de
l1a Administiracién central son :

al! En sw nivel superior @

- Aprobar, rechazar, modificar, proponer, dictar, interpretar

sentido v limitaciones de documentos como: Reglamentos,
normas, estatutos, presupuestps, provectos, planes vy
prrogramas académicos o administrativos v financieros.

— Estudiar v proponer las politicas, programas o orientacio—
P : 0l

nes de la actividad de docencia, investigacion y extensiaon.
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Estudiar, proponer v decidir sobre la creacidn o la elimi-
nacidn de acktividades docentes u ctras lineas académicas.
Froponer, aprobar y irechazar cambios institucionales y po-
liticas o planes administrativos v financilerps.

Informar sobre la actividad universitaria.

Crear comisiones sspeciales, convpcar a reuniones.

Vigilar o velar por los bkienes y el patrimonio, el cumpli-
miento de leyes, estatutos vy reglamentos.

Asesor a las obras instancias superiores.

Fronunciarse spbre los doocumentos solemnes o cuyas compleil-

dad o trascendencia lo reguiera.

Coordinar actividades.

Froponer, contrateaer, sancionar, rempover, premiar personal.
Otonrgar gradas v btitulos académicos.

rdenar la eijecucidn de 1o expresado en documentos o acuer-—-
dos.

Mansiar las relaciones externas. Nacionales =2 internaciona-
les.

Vincularse con los Organismos Pablicos.

b2 En los niveles Operativos Intermedio e Inferior.
Serviciecs administrativos en general.

Servicios profesionales vy técnicos no académicos varios.

Froducci én de bienes vy servicios no académicos.
L2,

Al

Inspeccidn, auditoria, contraloria menor. b

&

Contabilidad, tesoreria, administracisn de personal,
archivos, informes internos y pablicos.
Comunicvaciones internas v externas, relaciones piblicas.
Servicios de adgrlisicion, ventas, bodegajle.

Movilizacidan, comunicaciones, vigilancia, prevencidon de
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riesgos, mantencion de instalaciones. aseo.
- Bervicios de bienestar del personal.

-~ Servicios de bienestar del alumnado.

Z2.3.9. Psicosocipologia 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 arupos o conjuntos scciales, regio-
nales , religloaosos, filosdficos, deportivos, econdmicos,
por edad, laborales, prmfesionales; de intereses comunes como
gremios vy federaciones. incluseo raclales. LLa Universidad
con su complejidad los cobija. sin embargo. el aspecto Psico-
spcial muestra sechtores con motivaciones especiales. Tres
sectores internos, gue su vez forman parte de los grandes
grupos psicosociales nacionales, los docentes, =1 alumnado vy
el personal de administracionm dan funcionamiento & la Insti-
tucidén. Dos de ellos,. profesores vy alumnos, son esencliales,
va que no se conciben Instituciones educativas sin su parti-

ticipacidn.

Z2.3.5.1. Alumnado.

El estudiantado recibe el producto académico en pos de

beneficios futuros, su paso es transitoriec en la IfAstitucidn.

En e)l caso del alumnado., los limites del Sistema son impor -
tantes para definir su inclusidéon. Como ejemplo, LUn Sistema
hospitalario considera a los enfermos, gue necesitan sus
servicios?., <LE1 Sistema bancario incluve a los cuentacorren-—

tistas?. La respuesita no es absoluta, v en general dependera
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del tipo u obistivo del estudio, va que serd necesario ponde—
rar la importancia nue reviste el Subsistema gue se agrega,
tanto para explicar el estado interno del SBistema, como

la influencia gue s entrega al medio externo. En Bl caso
del alumnade universitario, cwande se examina la Estructora v
funcionamiento de la Institucién, probablemente muchas pre—
guntas de variados temas podran ser respondidas. En este caso
sg aceptard como parte integrante del Sistem=, entre otiros
aspectos. por g8l ejercicioc del derecho de opinidén qgue ejer—
cen, generalmente, los representantes de los alumnos en las
instancias de lops organismps colegiados y ademds porgue su
nimeroc v diversidad de intereses condiciona a otros Subsiste—
MBS .

e ronducta del sloemnado maestra actitudes v respuestas muy
sectoriales. lLas espectativas profesionales, la critica a Los
psaremas gde  enseianza v ocuwrricnlares, la aprobacidn de los
estudlios por el profesorada, la libertad en 1a seleccidn de
carreras vy estudlops, valores y metas diferentes segin sea
la disciplina gue se estudia, conductas diversas sn eshu-
diantes de pregrado o postgrado, modos de vivencia especial
segin su situacidn =condmico-social o su procedencia de otras
regiones, la consideracidn de la Universidad como origen

profesignal o intelectual o como centro acogedor o difusor de

posiciones politicas o soclales, son algunos de los aspectos

canductuales gue definen la presencia psicosccial estudiantil
» queE en algunps casos aflora con mavor unidad e identifica-—

cirin en los pnuncl ados de las federaciones estuadiantiles.




2.3.59.2. Estamento académico.

El personal académico considerado como uan conjunto poses
una identidad propia, producto de su papel fundamerntal y per—
manente en l1a existencia universitaria , sungues gran parte de
sus miembros pueden ser transitorios debido a su antiguedad o
vinculo contractual. La conducta académica presenta  rasqos
especificos que proceden de l1os aspectos propios del grupo.
Este estamentc, al cual s6lo se acceds previa la comprobaci dn
de los conocimientos v la exigencia de reguisitos especiales,
ms la base intelechtual de la docencia, 1a_inve5tigacién vy 1a
erxtensidn. Sonn variados los caracteres singulares gue
distinguen la glpbalidad de la Fsicosociclogia académica v
entre ellas, algunos importantes pueden =er, 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 peguefnos o una

a8la persona, £1 antagonismo o complementaridad en carresras o

ramos, la competencia por los recursos disponibles, 1a visidn
parcial o completa sobre otras disciplinas o actividades, =1
nivel de las jgrarguias que los docentes han obtenido con swe
dessmpeno en la carrers unlversitaria, los premios recibidos
y el reconocimiento de sectores intra v exbrauniversitarios,
la dedicacidn preferente a la Institucidn, la actuscidn en
funciones directivas académicas o administrativas., la dedi-—
cacian a 1a tarea institucional con jornada horaria completa
o solamente parcial, la actividad que se desempefia 2n comibés
asesores, la relaclén especial con =21 gobierno universitario
va que al mismo tismpo pusden ser grupo directivo que vela.

por =1 gobklerno v grupc operativo gue demands recwsos
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eepeciales, la duallidad al plantearse tanto como poder

contratants como sn calidad de ssalariado, pudiendo generare

wna sttuacidn de conflicto en la digstribucidn de los recuwrsos
financieros. Com los plementos sefalados., puedes ser adecuada—
mentse estudlada la Psicosociologia acaedémica v sus grandes
motivaciones, aungue 1x Estructuwra académica pueda conducir
u orientar a estudios sectoriales mas detallados e intensos.
2.5.0. 5. FPersonal admintstrati vo.

Las funciones del personal asdministrativo son moy heteraogé—~
ness v secundariss dentro del contexto vniversitario, confor-
mando un Subsistems del Sishema global. El sector de adminis-—
Iracidn, con funciones propilas esenciales 2 inporbtantes, ad-
quiere su conciencia al ser un grupo auxiliar de la labor
arafémicna v al mismo tiempo piecutor de Laress internas
wroaplaments administrativas . v aunoue su pertensncia a la
Institecidn es ampliamente acephzda, aran parte de sus
serviclios pueden serr adowiridos en =21 exterior. El enplesdo
e administracion, s3 blen 2n algunas situaciones ha formadop
parte de los niveles directivos superiores conivgntamente com
2l sector académico, =N general, no accede a los niveles
arganizativos mas altos v sus tareas propias son, o variadas
profesiopnes de nivel universitario o téonico, o tareas admi-
nistrativas 0 auxlilires de nivel inferior mas rutinizadas vy
sieietas a2 estandares v normas, 1o gue conduce a mobtivaciones
personales o de grupo diferenkes segin sea la profesidn v el
nivel spocial lopgrados. Por ptra parte, las definiciones
administrativas, en el sentido gue el personzl de administra—

cifn es apiliar a la pperacion académica, situacidn que a
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veces se establece reglamentariamente, v que por 1o tanto
pone niveles maxkimos v posiciones jerdrgquicas especiales a
las curales se puede acceder, puede producic visiones admi—
nistrativas diferentes de como debiera ser o funcionar
una Universidad, maxime cuando el andlisis procede de profe-—
sionales expertos o administrativng sxperimentados , qQue co—
nocen & veces muy detalladamente, las funciones vy la prodos-—

tividad de sectores especificos de 1la Institucion.

D4, Funciones mixtas.

Existen foncionarios gue puepden ser académicos v sdminlis-—
trativos. El pensamiento v actuacion de este sector se wbhica
mas bien comno elemento del Subsistems psicosopcial académico,
yva que en gran medida sus reacciones ante la solucidn de
problemas universitarios serda de un deocente o un investiga-—
dor por su propio progreso personal. Bl denomimado personal
paraacadeémico o no académico de apovo directo a la tarea aca—
démica, es asimilable al sector técnico-profesional del esta—
mento administrativo debido a su labor de apovo v a lps nive-

les remuneracionales gue percibe.

2- 4.

A medida gue la teoria v uso del andlisis de Sistemas se han
desarrol lado mas intensamentes, los estudios sobre Drganiza-—
ciones se han orientado a la globalidad, buscandase las cau-—
=as con gue cada aspecko afecta al conjunto. En wna politica

remuneracional, por ejemplo, deben necesariamente examinarse

lps elementos qgue de una u obkra manera inciden en l1a materia,

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

En 1la actividad cotidiana, aungue dos personas desarrpllen
exactamente el mismo trabaio, por =2ilemplo, hacer anotaciones
contables, es muy posible gur a 1o menos difieran por su ubi-
cacidn en algdin Subsistema, pusden trabajar en dos unidades
i ferentes, sstar suietas o no a normas gue ie imponen con-—
ductas v ohligaciones especiales, variar en su esguems psico-
social, estar vinculados a metas distintas, usar tecnpologias
muy disimiles, tomar decisiones especlales seqin sea el do-
cumento gue se analiza, todeo lo cual podris significar gque
lozs productos individuales sean valorados distintamente v
personalmente tener orientaciones diferentes. En comparacian
con los casos individuales, los Subsistemas tambkién se anali-
zan en sus efectos, relaciones e influencias respecto a otros
Subsistemas. Para =1 Sistema-Institucidon, mientras mejor sea
2l estudip de lozs aspectos particulares, miés exacta es la
vision del resaltado del conjunto, asi podra verse en su real
magnitud la importancia de las spluciones gue se adopltan,

egpecialmente las gue atectan a los orupos de personal.

El ejlemplp siguiente, relaciona Tecnologia con Estruchtura por
depai-tamento v grupo Psicosociolédgico. Es evidente, gue la
Tecnologia gue usa un departamento, de alguna manera condi-—

ciona con su importancia el entorna laboral y la calidad del

producto, de igual manera el grupo humano se manifestara por

cambios en 2l medio tecnoldgico o &an su manera de apreciarlao,
las diferentes tecnologias pueden producir amplios niveles de
calidad en todos los Ambitos operativs v , CoOmo consecuencia,

crear diferenciaciones en el personal. La ubicarcién o zona

Pag. &2




ageografica de un grupo puede crear sentimientos o conductas
favarables a desfavorables hacia la Organizacidn o recibir
del entorno influencias muy diferentes a las qgue reciben

otros grupos. For otra parte Estructura y Tecnclogis pueden
pstar estrechamente relacionados, con margenes limitados de

flexibilidad. En la medida gue la Institucidn crece en

compleijidad, més evidentes se hacen los distanciamientos

gntre persaonas, departamentos, grupos especializados, lo gue
puede contribuir a crear Subsistemas competitivos entre si.

Ejemplo. Relaciones entre Subsistemas Estructural,
Fsicosocial vy Tecnoldgico.

SUBSISTEMA
ESTRUC~ SURSISTEMAS TECNOLOBICOR
TURAL

TIFD DE TECNDLOGIAS
b
SUBRSISTEMA MEDIANA REGULLAR MIMNIMA
FEICOSO- COMPLEJA | COMPLEJA
Cial

{ niunero de personas )

DEFTO. 1

FSICDS0O0C
Alfta
Beta

DEPTD. 2

FSICOS0o:
EBeta
Hamma

DEFTO. 3

FRICOB0C:
Delta
Epsilon

DEFTO. 4

FEICDSOC:
Lambda
5igma




Capituwlino 3. La Administracion de recursos humanos. (ARH)

1. La Administracion de recuwwsnos humanos.

J.1.1. Generalidades.

l.a Administracidn de recwsos humanos,. como rama dependien—
te de la AQdministraciin general, se ha constituido como wna
gspecialidad que se nubtre tambieéen de otras disciplinas profe-—
fesionales gque pueden incorporar conocimientos, como son la
psicologia, la economia, la sequridad, la medicina, las leves
laborales, la nutricién, la educacidn, las ditferentes espe-—
cialidades ingenieriles, asi como de las administraciones
especializadas dentro de la Institucidn (ventas, finanzas,
produccion, mercedos. juridica, relaciones externasy. Por
otra parte la cantidad o composicidn de los recursos humanos,
gue la Institucién recibe del exterior o posee inicialmente,
pusde ser muy amplis o muy reducida, o estar formada con
caracteres muay simples o muy exclusivos vy particulares. Los
diferentes recursos son usados en toda la Orgasnizaclén ssgin
an importancia relativa,pero especialmente, el recursoc humano
reviste una importancia fundamental, dado gue el ser humano
es centro fundamental de la Sociedad, es el usuario final de
todo lo preoducido v un medio con 2l cual funcionan las acti-

vidades sociales y productivas.

Alounas caracteristicas especiales de la Administracidn de

recursos humanos v ogue la distinguen de otras administracio-

nes especializadas son:

— Su elemento de trabajo es el Sistema de personas vy dentro
de éste, 1 Subsistema de personas de la Institucién.

— Cuando se estudia =1 Subsistema de recursos humanos, deben




\d
pstudiarse 21 desempefo individual v arupal, tanto en 1a

Institucisn como en el Ambiente Externo.

- El1 ser bumano es generalmente considerado comp un Fecarso o
medio en la organizacidén, no como un fin en si mismo, aun-
gue puedan darse muchos casos en que también sea visto como
un ohietivo o meta especial y como un recurso.

En el plano individual, =1 ser humano es un Sistema comple—
jo v altamente variable, asi mientras mavor sea =21 ndmero
de personas contratadas., mas grande es la variabilided o
diversidad del recurso administrado e importante el esfuer—
zo de la Administracidon por procurar la uniformidad que fa-—
varezca e! funcionamiento.

Al administrar el recurso individual, se debe considerar

necesa-iamente tener presente los efectos gue una solucidn

barticular puede tener en 1pos diferentes grupos al cual

pertenece el sujeto.

3.1.2. Politicas sobre =1 recursc humanD.

La politica administrativa da los preceptos, normas, direc—
trices vy orientacidon bésica para actuar. LCon las politicas
pueden definirse las labores, tareas o metas necesarias para
cada uno los SBubsistemas internos. Cuando 1a politica se ha
dissfado s6lidamente en el contexto Sistémico podria hablarse
de una politiva para la Administracidn del Bistema. La
politica de Administracidn de recursos humanos, debe vinou-
larse integralmente con 21 resto de las politicas internas
para obtener una coherencia total. Conceptos como cantidad de
personal. distribucisn entre los depsriamentps, niveles je-—

rarguicos, remungraciones, reguisitos educakivas, forma de




v

ingreso, calificaciones, métodos de control, actitudes ante

el mercado laboral v respecto de otras instituciones simila-
res, o ante los grupaos laborales grganizados, deben relacio—
narse en forma integral a través de toda la Institucidsn para

que respondan a la Politica general.

3.1.3. El medio externo.

Al tiempp gue 1a ARH enfrenta la problematica interna, tam-—
hién s=e encuentira sometida a la fuerza de los restantes Sig—
temas nacionales = internacionales gue moldean 2] Ambiente
socio—econtmico. Las variadas condiciones externas, origina-
das en los miltiples Sistemas existentes, atectan a la
Institucidn en forma permanente, asi la ARH debe examinar la
importancia de las influencias para responder adecuadamente
a las presiones individuales vy colectivas del personal.

Debido a su naturaleza, algunas Organizaciones pueden estar
menns sometidas al Ambiente gue otras,. asi no estdr en igua—
lgs condiciones una Institucidn educacional universitaria,

una Empresa minera exporitadora o una Empresa de transportes

estatal, en estos tres casos hay causas gue afectan en forma

desigual a la obtencidén del recwrsoc humano v a su manteni-
miento. Junto a las influencias normales del entorno, también
la ARH debe adaptarse a laz influencias imprevistas gue afec—
tan las normas administrativas vigentes, las gue pueden alte-
rarse en forma btransitoria o permanente para seguir opsrando
pficazmente. Algunas veces los imprevistas son s8lo avisos o
alertas que se deben considerar para el futuwro, otiras sdlo
atectan 1as rutinas, pero en ptros casos, 2l efecto pusde

ser muy distorsionante en la Administracidn.
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Jelo &, Estructuras de Administracidén de recursos humanos.

Las muchisimas operaciones de l1a ARH, son estructuradas en
dos formas generales, central o descentralmente. En algunas
Empresas con oficinas en diferentes regiones las procedimien—
tos son funcidn de la direccidn de recursos humanos centeal,
la gue determina las instrucciones v normas aplicables a las
oficinas de personal de las regiones. Este procedimiento re-—
fquiere de buenas comunicaciones para entender los problemas
reales de las oficinas separadas v eliminar las demoras en
la splucidn v l1a operacidn. En obtras Empresas con unidades
regionales, cada zona posee su propila oficina de personal,

la que se vincula con 21 Organismo central sélo para efectos

de asesorias, consulitas téconicas, plansamiento, control o

“

normas de uso general. Este procedimiento reguiere eliminar

lps diferentes criterios gue necesariamente aparecen, aungue

hava buenas comunicaciones, va que la solecidn exacta para un
problema  zonal puede no ser aceptable para la Empressa en su

conjunto.

En el plano jeridrguiceo también aparecen situaciones espe—
ciales, va gue la diferente ubicscién de la direccidén de re—
cursons humanos, puede ocasionar planteamientos o soluciones
Sesgadas. En una rganizacidn la soclucidn inmediata de las
problemas de personal puede esstar vbhicada en la gerencia de
personal, en otiras puede ser una subgerencia de la gerencia
industrial, en otro caso. puede ser una oficina asesora de
alto nivel. Lo anterior reflela los diferentes criterios
personales vso teécnicos gue deciden la importancia gque se

ntaorga a la funcidn de ARH en la Organizacion, sin embaréa,




El Subsistema de captacidn de recursos humanos.

El Subsistema de captacidn de recuwrsos humanos o de alimen—
tacidn, comprende tareas o stapas de mavor o menor relevancila
segun sea 21 tipo de Empresa, como son,

programar la incorparacldn de personal, considerando las
necesidades del mediano vy largo plazo,

estiructurar al personal por departamentos v tareas,
determinar las reglas o normas para la seleccidn,
investigar las posibilidades internas,

investigar =1 mercado de los recwsos humarios, desde los
puntos de vista sectorial, regional vy nacional,

contactar con la prensa, la peblicidad, anunciar las nece-
sidades de personal,

relacionarse con empresas consultoras o de seleccian,
determinar la centralizacidn de la eleccidfn,

reclutar postulantes para los puestos proyectados o las
vacantes circunstanciales,

examinar, selecciopnar y contratar.

- integracién inicial del personal a la institucidn.

3.2.2. El Subsistema de aplicacidn de recursos humanos.
Se compane de funciones como,
andlisis v descripcion de los tareas de los cargos y de
los puestos,
fiizar los reguisitos necesarios para desempeiar los cargos
{intelectuales vy tisicaos?,
determinacien de los niveles v jerargoias del personal,

explicitar las obligaciones y condiciones del trabaio,

pstudiar v disefiar la movilidad interna vy la carrera Fun—
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cionaria del personal,

valorar los cargns para su correcta ubicacion,
evaluar el desemnpefo del personal,

mover o trasladar =l personal, tanto vertical como

horizontal o diagunalmente.

3.2.3. El Subsistema de mantenimiento de recursps humanos.

El Subsistema de mantenimiento o de conservacién del perso-—

nal mas idéneo, considera tareas como,

evaluar y determinar la estructura de salarios e incenti-—
vos acorde con los obietivos laborales,

estudio del sector laboral en el &mbito nacional vy de las
caracteristicaé spoio—-econdmicas gue influyen,

estudio de las'céusas exkernas & internas que producen la
rotaciaon de personal,

administracidn ae las remuneraciones,

ntorgamiento de’lns beneficios de biepnestar,

aplicar normas paiblicas e internas sobre seguridad =
higiene,

mantener al personal més idéneo o apropiado,

mantener relaciones y comunicacliones adecuadas con sindi-—
catos o representantes laborales e individuos,

promover la participacidn e integracidn del trabajador,

estimular, reprobar, advertir sobre gl desempefo.

J3.2.4. El1 Subsistema de desarrollo de recursos humanaos.
Se forma con funciones gue contribuyen a mejorar el nivel
gducativo gue la Institucidn reguiere, como,

- relacionarse con Instituciones de educacion,
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capacitar, perteccionar en forma selectiva o masiwvsa,
programar para 21 mediano o el largo plazp los ascensos y
la carrera funcionaria segin 1os niveles de educacidn,
capacitar para una plena incorporacidon institucional,

promover la participacidn para meiorar el desarrollo.

F.2.59., El SBubsistema de control de recursos humanos.
Abarca tareas como,

la recolecidn de informaclon sobre el personal,

la elaboracidn del archivo de informacidén del personal,

la confeccidn de estadisticas, informes o estudios,
mantencidn de las datos individuales,

analizar las estadisticas e informaciones del personal,
fijar los métodos para controlar v evaluar 1 persanal

en su desempefo v productividad,

desarrollar la auditoria de Recursos Humanos en cualguiera

de sus niveles, funciones o tareas.

F.2.68. Relaciones del Sistema de Administracion de recwwrsos
humanos. El caso Universitario,

El conceptuar la Organizacidn vy la Administracidon de los
recursos humanps como un Sistema interdependiente con otros
Sistemas, la coloca al exterior de cualguier Institucidn, en
un plano nacional o regional y perteneciente a un Suprasiste-
ma, asi, puede existir un Sistema Macional de ARH o por otra
parte tantos Sistemas de ARH comp grupos laborsles represen—
tativos de la actividad nacianal.

En 1a Universidad la Administracidn de recuwsos humanos es

un Subsistems de 1a Institucién, un Subsistema del Sistema




A

Nacional vy también es un Subsistema del Sistema uni-—

de ARH,
versitario nacional de Administracidn de recursos humanos.

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

ARH un receptor de indormacidon muy abierto al Ambiente en sus

mas variadas manifestaciones, como son, el intercambio de

informacién formal o informal, las ideas contenidas en libros

v documentos, las presiones individuales y colectivas, las

normas pablicas o privadas, las previsiones sobre los cambios
econdmico-sociales v otros eventeos., 81 se constdera 1a

gexistencia de otros Sistemas muy complejos, como 21 Bistema
cientifico nacional v el Sistema de personal académico
nacional, cada uno con fuertes influencias sobre la acti-

vidad intelectual. se puede apreciar, que una ARH Wniversita—
ria estd condicionada por los procesos gue la han afectado
pero también,

anteriormente de orden interno o externo, por

las grandes lineas futwas de operacidn universitaria, va gue
1a Institucidn por su natuwraleza va creando o medificando

areas de actuacidn académica vy en consecuencia alterando su

Estructura.

S5UPRA BISTEMA AMBIENTAL EXTERND

SRAMN SISTEMA INSTITUCIONAL UNIVERSITARID

SISTEMA
DE ADMINISTRACION DE RECURS05 HUMANDS
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Sistema Universidad ALFA y Bubsistemas Administrativos.

SURSISTEMAS ADMIMISTRATIVDS UNIV.ALFA

Adminis— Admninis— Adminis-
SISTEMA tracidan tracién tracion

UNIVERSIDAD de de de
ALFA Recursos Finanzas Mercados

Humanos

Sistema Universitario de ARH v Subsistema
tde ARH de 1a tniversidad ALFA.

SUBRSISTEMAS DE UNIVERSIDADES DE
APMIMISTRACIDN DE RECURGOS HLMANDS

S5UR SUB SUR
BISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
UNIVERSITARID ARH ARH ARH
NACIONAL
DE UNIVERSI-
ADMIMIBTRACION DAD HMIVERBI | UMIVERSI
DE ALFA DAD DAD
RECURSBOS HUMANDS B.. C..

Sistema nacional de ARH y Subsistemas Sectoriales, Regionales

SURSISTEMAS NACIDMALES O REGIDMNALES

Educativo| Agricola Fabril
SISTEMA MACIDNAL -Buperior|—-Avicola —Metalico
DE ADMINISTRACION |-Medio —Fruticol (—Euimico
DE -Rasico —Hortofrut | -Textil
RECURS0DS HUMANOS —Farvular | -Banaderag |- ...

Sistema cientifico nacianal y subsistemas.

SISTEMA CIENTIFICO MACIDNAL

SUBSISTEMAS

Estructu—| Sectorial] Beoora&fi-
SHURSISTEMA ral co
CIENTIFICD ~Empresasi-5ocial -Central
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Aede Bl Subsistema de aplicacidn de recuwrsos humanos.

3.3%.1. Disetfio, descripcidén v andlisis de cargos,

Cada trabajador cumple, en forma individual un conjounto de
tareas gue implica la mayoria de las veces una relacidn di-
recta o indirecta con otrps empleados v gue reqguiere para su
ejecucidin de conccimientos previos v de métodos especiales,
asi., un cargp podria definirse como:

El conjunto de tareas v desberes gue cumplen un ablietivo
determinado en 1la Organizacion, gue requiere destrezas vy
conacimientos especiales y que es remunerado de acuerdo a

un esquema o métodp general o particular de evaluacidn.

F.3.1.1. Disefin de cargos.

Los Objietivos v las Metas de la DOrganizacidn definen tanto

su Estructura como el diseno de los cargos.

Los cargos pusden crearse en cualguier momento de la exis-—
tencia de una Institgcién, va sea en su comienzo., icego de
conocerse los obietivos., de planear las divisiones vy fijar
las tareas vy funciones, o durante su funcionamiento, para
ampliar o mpdificer 1o existente. Ests etapa se conoce como
el disefo de cargos, v consiste en definir gue se hard, gue
métodos usar v como coordinarse para cumplic con todos los
ohietivos de la tirganizacidn. El diseno se hace en los de—
partamentos respectivos y por especialistas, vy en su desa—
rrollo historico ha estado intluido por escuelas gQue han pri-—
vilegiado de diferente manera al trabajador vy su ambiente.
S5e mencionan:

- El1 modelo clasico (Tavlor, Gantt, Giltbreth,..?, que




v
entatizd, entre otros aspectos, la simplificacidn de las

tareas. el estudio de tiempos y movimientos, la producciéon
édptima v 2l uso de incentivos. Dado el periodo histérico en
gue se impulsd, mas biédn se planted la adecuwacién de la per—
sona &l Sistema técnico.

~ En el modelo de relacipnes humanas, =1 disefio es similar

al del modelo cliasico, pero se pone mas importancia en el

trabajador, sus necesidades, meiora su participacidn, se
crean actividades gue aumenten el bienestar;

- En 21 modelo de recursos humanos, el trabajador sabe lo
gue se espera de su actuacién vy la importancia de su labor vy
de su &rea en el conjunto de la Organizacidén. Existe wvna
mayor unidén entre trabajador vy superior, incluyve los concep-
tos de aptodireccidn v de autocontrol . los gue relacionados
con los abietivos productivos, permiten junto con su mayor

realizacidon alcanzar las metas planeadas.

FLZ3.1.2. Descripoidn de cargos.

La descripcion de cargos 2s una labor del Bubsistema de ARH
que debe realizarse para toda la Institucidn con el obieto de
phtener validez universal. Fara Idaltberto Schiavenato la
descripcion de cargos es,

" L ea la relacitn detallada de las atribuciones o tareas

del cargo {lo que 1 ocupante hace), de los métodaos

empleados para 1a eilecucidn de psas atribuciones o tareas

{como lo hace) v los abjetivos del cargo (para gue loao

hace). Es, basicamente, un inventario escrito de los

principales hechos siognificativos schre la eiecucion del

cargo, de los deberegs v responsabilidades intrinsecas.’




3.3.1.3. Hr&lisis de cargos.
Citando a2l mismo autor, y refiriéndose al trabajador dice,
"o B2l analisis estudia v determina los requisitos califi-
cativos, las responsabilidades gue le atafien y las condi-
‘ciones exigidas para el cargo, para su correcto desempefio.
Es a través del analisis como los cargos seran posterior-—
mente evaluados para efectos de remuneracidn, y debidamente
clasificados para efecto de comparacidn.”
Se pusde afirmar gue en base & la descripcidon de labotres vy

su posterior andlisis, se deciden,

— la captacidn de personal {funcicnes o labores necesarias);
la evaluacidon v lpos salarlios (valor del trabajo)g
las jerarguias {importancia relativa entre cargos):
la capacitacidn v el entrenamiento (mejor produccidn)s
el control {(eficiencia) v
2l eguilibrioc con 2l SBistema Ambiental.

Esto significa gue la descripcidn v 1 andlisis, son,
para la Administracison, en general, establecer la meior
relacién entre los objetivos de la Institucidén v las
necesidades de personals
para los directivos v jefes, conpcer los deberes y atribu-—
ciones de los subalternos, con 2l obieto de dirigir con mas
pficiencias

para el trabajador, facilitar su desempefo v sus relaciones

con su entorno laboral.

Z.3.1.4. Documento.

Aungue en una Drganizacidn muy simople v con pocos personas -




v

no exista la formalidad del documento de la descriprcion y el
analisis, el director conoce los procesos de produccion y gue
personas pusden cumplirlos, v con esas experiencias toma las
decisiones de la ARH. En cambio en casos de mavor complejidad
vy para desarrollar una ARH integrada toltalmente a los macro-—
ohietivos institucionales, la descripciden v el analisis de un

cargo, conforman un documento basico de una posicidén lsboral.

3.3.1.59. La intbrmacian de la descripcidon v el andlisis.
a) Datops propios del cargo.

lL.os datos "propios del cargo" o intrinsecos al cargo,
son el tituleo, las relaciones con obros carges, su nivel,
vy fundamentalimente &}l contenido del caroo, es decir, todas
sus tareas y atribuciones {el gue se hace, el cémo, el cuando
v 2l porgué)d.

b) Factores de especificacidn.

t.os 1lamados "factores de especificaciin” o datos extrinse—

cos, consideran los requisitos humanos (mentales v fisicos)
para dessmpefarlo;, las responsabilidades para el trabaiador,
la calidad del ambiente o lugar, v los otrus aspectos que la
Administiracidén desee incorporar.

l.os "factores de especificacidén” elegidos deben reunir
ciertas :aracteristicas, camo,

- su ndamero debe ser reducido v cubrir adecusdamente el
total o la grran mavaria de los cargos vy debe existir la
posibilidad de comparar todos los cargos a través de cada
factor, se considera aceptable un minimo de siete;

- debe ser relevante, importante para valorar el cargos

— cada factor debe tener un signiticado Ynico, diferente al

Pag.77




resto dé 1os factores, de tal manera, gue no existan
duplicidades de concepto, de apreciscidn o de valoracidng
cada factor debe poseer diversidad interna para adecuarse
en particular a cada carqgo, debe ser divisible en segmen—
tos o subfactores con significados precisos y fnicos, de
manera que sea adaplable a la naturaleza especial de cada
cargo o grupo de cargoss

deben ser graduables para poder usar s6lo un namero deter—
minado de valores o intensidades, va que por su naturaleza

los factoress pueden ser una variabkle continua.

For eiemplo, 21 factor de experiencia, puede usar-se con
todo el personal, su importanciza es ineqgable en la mayvoria de
las situaciones, posee una diversidad interna desde ausencia
de experiencia hasta un limite arbitrario de afios, puede

definirse en tramos especiales compo "sin experiencia" para

cargns muy simples v "sxperiencia en cargd similar” para las

Jefatuwras intermedias, ademdés, permite grados, como “"grado LY

para menos de cuabtro afos, "grado 2V para menos de ncho afios

y mas de cuatro, y "agrado 3" para mas de ocho anos.

3.3.1.4. Recoleccidn de informaciin.

La abtencidn de la informacidn significa costos especiales
en personal y bienss vy servicios de la propia Empresa o/vy el
contirato de servicios con esnpresas externas. Una Institucion
podrda tener la Estiructura necesaria para cumplir con esas ha-
reas en la medida gue estime gue constituye uvwna funcidn per-—
manente g ineludible que justifica los gastos. Todps los

métodos para obtener informacidn difieren Ben su eficacia, en
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sus castos, en la calidad de la informacidn, en el tiesmpo de

ej

scucion, en la colaboracidon del empleado, en la visidn es—

pecial gue tengan trabajador vy empresa.

Los métodos gue la pxperiencia sefiale compo losm méas comunes

SO,

2

b

) para un Empresa gue inicia sus actividades,
la fuente primaria de informacidén son los manuales de orga—
nizacidn, funciones y descripcidn de cargos de una Empresa,

en la medida que posean el detalle preciso sobhre el conte-—

nido de las tareas,

) para una Empresa en funcianes, existen,

2l "método de pbservacidn directa”, gue se aplica con mas
frecuencia a las operaciones repetitivas o manuales o de
menor calificacidn v gue requliere muchas veces de entre—
vistas v discucidn del fnalista con jefes o entrevistados;
el "método de cuestionarin”, en gue entrevistados o iefes
lienan un documento especial, es may Gti}l cuando se aplica
a cargos especializados o relativamente simlilares o de
rutina, por siemplo de naturaleza burocraticas

el "método de entrevista”, gue se basa en el contacto di-
recto entre analista é entrevistado o jefe directo, tiene
un proceso may Agil ya gue permite recibir las observacipo-—
5 del trabajador, intercambiar observaciones y considerar
los detalles hdnicos de cada cargo, tiende a8 ser usado con
2l trabajo especializado:

los "métodos wmixtos”, revnen lo meior de los otros métodos
analiticos, segin sean las condiciones respecto a tiempo,

costos vy personsl disponible.




A4

Ejemplo. Rescripcion y especificaciones de cargo.

DESCRIFCIDN ¥ ANALIGIS DE CARGD M.ao Fechd.....

PESCRIPCION

Titulo del cargo :
Departamentn/secridn

dJefe supsrior :

Coordinacidn c/obtros cargos @
Personal subordinado :

Mivel sn el organigrama »

Descripcisn breve :

Descripcioen detallada de funciones.
- Riarias :

- Semanzales

- Mensuales

- Otro periodo @

ESPECIFICALDIDNEST®S

Reguisitos personales

— Educacion

- EupBriencia

- Aptitudes =
tadaptabilidad, iniciativa, inteligencia)l

Figsicos =
{visidn, destreza, fuerza)

Calidad del trabajo

— SBupervision sobre personal
—~ SBupervisidan recibida

— Maturaleza del trabajo

Responsabilidades

= Por informacidon

- For valores

- For epuipos

- Por dafins a terceros

Condicién ambiental
- Ambiente fisico
—~ Riesqos personales




3.4. El Subsistema de mantenimiento de recursos humanos.

3.4.1. Las recompensas financieras y no financieras.

El mantenimiento de los recursos humanps, o la conservacilon
del personal que sirve adecuadamente los objestivos de la Ins-
titucidn requiere de una visidén SBistémica. La insercidn 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;
ademas un mantenimiento de RH bien estructurado permite una
base sd8lida para la captacién de nuevo personal.

El mantenimiento reguiere la Administracidn de salarios,
recompensas financieras y recompensas no financieras, y se
orienta a ofrecer una apropiada retribucion para el traba-
jador, asi se consideran,

a) la remuneracidén normal,
las remuneraciones o pagos directos por el trabajo;
los pagos futuros o diferidos,
los incentivos especiales (participaciones, bonos),
las pensiones, @eneficios D sequros por jubilacidn,
las promociones o traslados:
los beneficios directos e indirectos ,
lps heneficios de bienestar, sociales, seguros permanentes
el aspecto de la sequridad e higiene,

el mejoramiento o enriguecimiento del trabajo,

los reconpcimientos, las felicitaciones y los premios,

los gastos reservados, las vacaciones extras,
los estacionamientos exclusivos, los comedores especiales;
los elementos caorrectivos.

las amonestaciones por conductas o incumplimientos:
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e) algunos gastos que pueden considerarse inversiones como la

capacitacidn, va gue en parte son un beneficios de quienes

van a recibir tareas futuras mas altas.

3.4.2. Las remuneraciones

Las remuneraciones son la fuente principal de ingresos de
las familias v las personas para adquirir bienes y servicios
y para la Empresa son un costo fijo o variable seqgun los pro-
cesns, de esta manera, son materia de estudio preferente en
la Sociedad actual por el Gobierno, el Parlamento, la Ciencia
Econdmica v los representantes de los trabajadores.

Los conceptos de remuneracion maxima normal y minima normal
que corresponden a un trabajo vy gue satisfaga por igual a las

partes contratantes estan en permanente discusidn, asi el de-

sarrollo de un programa remuneracional aceptable requiere de

etapas, procesos y antecedentes donde interactidan,
la situacidén econdmica nacional y de la Empresas
las leves laborales, decretos y reglamentos;
la opinidén o imagen publicas
la calidad y Estructura del mercado del trabajo;
la estrategia o modelos de administracidn proyectados:
1bs salarios en la Industria o Empresas similares;
la relacidn entre trabajo y capital (inversion)j;
los poderes de negociacidn de las partes;
las practicas aceptadas en los amblentes laborales;
factores particulares entre trabajador y Empresaj;
la propia experiencia administrativa laboral;
el trabajador considerado individwualmente.

lLLas derivaciones internas de los programas remuneracionales

Pag.B2




*

son mdltiples, se aplican a muchos objietivos como,
cumplir metas, objetivos sociales v condiciones politicasg
~ dar seguridad econdmica a la Instituciéns
pptimizar la produccidn v 1os resuliadps financieross
minimizar los costos;
mantener el personzal iddneo;
captar personal con diferentes calificaciones: .
nbtener validad, cantidad, precisién, seguridad, lealtad,
permanencia, creacidon, colaboracidn, productividad v otraos
resultados gque se esperan del trabaio:
cantribuir al bienestar del personal:
minimizar los conflictos v favorecer los acuerdos;
eliminar injusticias en los grupos v entre grupos;

mejorar las actitudes e identificacidan del personal (esta-—

tus, prestigioc, moral, conformidad, creatividad).

3.4.3. Estructuras de remoneraciones.

lLos salarios, en cualguier forma gue se definan, Ccrean
Estructuras dentro de las Empresas y en la Industria. Las
Estructuwras pueden tener verticalmente v horizontalmente
pocos o muchos conceptos de renta seqin sea la comparacidn vy
el tipo de Institucidon, pero tienden a uniformarse para Ins-—
tituwciones p Sistemas o SBubsistemas remuneracionales relati-
mente homogéneos.

Una Estructura de rempunsraciones, =n su méds amplic sentido,
puede definirse como el "conjunto de gastos gue se efectaan
en beneficio del personxl”, es decir, inciuiria los pagos
directos normales, los pagos diteridos v aguellos que son

denominados gastps o beneficins indirectos (colectivos o
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directos para alogan trabajador), sin embargo, en uan sentido
mas utilitario v practico 21 concepto de Estructura se ha

reducido al conjunto de pagos directos'y pagos normales adi-—
cionales, los gue por su regular temporalidad son mensuales,

auincenales o semanales e inclusive diarios.

La Estructura interna de sueldos v salarios generalmente
tiene un escala basica principal gue se divide en nivelezs o
grados; a cada grado se da un valor o tarifa sencilla, entre
cada grado existe una amplitud p diferencia de valor gue
-gqueda definida por 2l namero de grados vy por los valores
limites maAximos v minimos.

Sp pusden usar eshtructuras paralelas, para los trabajadores
pagados por hora, para los de jornada completa, para grupos
pspecializados, para profesionales, para secciones a otras
grupos, en todos estos casos, el problema gue enfrenta 1a ARH
ps la adecuads pguivalencia entre las escalas. Mientras el
"sueldo base" tiens valores monetarios fijos, los obros pagos
puesden ser porcentaljes del sueldo base o tener valores fijos.

Se considera técnicamente, gue el valdr del "suesldo base",
por sw método de calculo, el significado gue se e otorga,
su graduacidn, por SUs maximos v minimos v valor monetario,

constituye el "valor real del cargo” o su importancia produc—

tiva. Las "remuneraciones adicionales normales", correspnndeA

a caracteristicas personales o situaciones pspeciales  del
trabajo gue es necesario considerar por su importancia para

la produccidn.




Eismplo.

Estructura de remaneracionss.

ESTRUCTURA DE REMUNMERACIDNES
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344, La evaluacion de carqos.
Seglin Idalberto Chiavenato,
wens " Evaluacidn de Carges (Job Evaluwation? es un media de
geterminar el valor relativo de cada carqo dentro de una
estiructuwra organizacional y por 1o tanto la posicién rela—
tiva del cargo dentro de la estructura de cargos de la or—
QAanNi1zacion. ..«
Segian Ramdn de L. rtueta,
"exe 1la "evaluacidn de tareas” no s mas gue un métpdo sis-—

tematico de valorar en forma comparativa las dificultades

gque se presentan 2en una tares con respecto a las gue tienen

otras actividades dentro de la misma organizacidén. Impo—

niendo dicho métodp definimos un procedimiento consecuente

de establecer y mantener utna jerarguia de tareas, la cual
permite adiuvdicar a cada una un pago justo vy proporcional

a su nrivel e importancia para la empresa.”

Para Dale Yoder,

" lLa evaluacidn de puestos no da un precio real a los pues-

tos. Mo proporciona una respuesta sencilla a la pregunta

Lbual es =21 valor remunerativo del puesto?. Mas bien, da

un paso en esa direccidn. Indica gue comparado con agtros

puestns, este puesto en particular tiene un valor compara-
tivo especificadao.” ...

La evaluacidén de cargos puede fundamentarse parcial o
totalmente en la descripcidén o andlisis de cargos segin sea
el métndo se use. Lbos resultados, puntajes o equivalencias
del proceso se agrupan en clases o tramos clasificatorios
cualitativos o cuantitativos, luegn los tramos se ubican en

"egcalas bases" de susldos.




lLos cuatro métondos principales de evaluacidén de cargos, se
pusden reunir en dos grupos, los "métodos no cuantitativos”

v los "métodos cuantitatives o analiticos".

3.4.5. Metopdos no cuantitativos
En los métodos "no cuantitativos", cada cargo se analiza

comp unidad, con una visien global de sa importancia v cali-

dad, sin cdlculos sgsperiales. Aungue pueden ser mas rapldos

v e menor costo gue otros métodos, se les pbhista gue se

basan en "criterios cualitativos".

3.4.9.1. HMétodo de jerarguizacidn v ordenamiento de cargos.

Es un método relativamente simple que se funda en una vi-—
zidn global del cargn. 8Se usa la descripcion para emitir una
apreciacién o valoracion de calidad respecto a la mavor o
menor importancia de un cargo respecto a ios otros. S5e compa~
ran los cargos entre si v se ordenan segun la importancia gue
52 leps asigne en orden creciente o decreciente, asi, s Ccla-
sifica cada uno entire todos los otros, sin asignar valores o
puntos.

Se pueden usar procesos pspeciales para su elecucidn, por
ejemplo, fijar "cargos de referencia", precisando =21 de mas
alto nivel, el de mds bajlo nivel v entre eshtpns extremos,
algunos cargos muy representativos por su calidad gue estén
equidistantes entre ellos vy respecto de los cuales se compara
el restoy también los cargos se pueden agrupar previamente
por sectores, plantas o funciones para luego reunirlos.

Este método tiende a usarse en unidades peguehas o medianas
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donde se aprecien olobalmente los cargos, o Ccon grapos
pmpeciales dentro de Empresas helterogéneas. Es mas sencillo
ague otros v puede ser de avuda & 1los mas complejos, sin
embhargn, se lg considera limitado debido a gue no valora ni
pondera los "factores de especificacisn" y no aceptable para
cantidades grandes de cargos por se gran diversidad.

Eiemplno,

Ordenamiento de cargos segqun apreciacidn de su prden

posicidn 1 gerente general grado 1.

subgerente general arado
abogado jefe

jefe depto. de venitas girado
jefte contador

secretaria de gerente gral.
ayudante contable

s 6 @
archivero
secretaria—avudante

posicidn S0O.1 aseador de patio

Fod.Su2. Método de clasificacidn de cargos en categorias o

gratdos predeterminados p encasillamiento.

En este método se prepara inicialmente un conjunto de ca—
tegorias, grados o clases gue constituven la referencia ge—
neral en la cual se clasificaran los cargos.

Las categorias, clases o gradps, gue deben estar estrecha—
mente reglacionados con la Estructura organizacional, se de-—
finen de tal manera que constituyan una guia amplia para
clasificar v 2en su definicidn se utilizan factores comunes

coms educascicn, BXxperiencia, responsabilidad v otros.
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Ejemplo.

Esquema de niveles y categorias.

Cateqorias referenciales para encasillar

ntvel,
categoria

arupn
de cargos

aspectos
factoriales

1

cargos
gdirectivos
sSuperiores

mucha experiencta,
alta responsabilidad
capacidad analitica
materias complejas

cargos superiores
de supervisidn

profesionales de
alta ralificacisn

profesipnales vy
técnicos varios

jefaturas
intermedias

cargos de ventas
calificados

cargos operativos
muy calificados

cargos operativos
intermedions
pficina 1

cargos operativos
intermed: os
planta 1

cargos operativos
inferiores
pficina 2

cargos operativos
inferiores
planta 2

cargos gperativos
inferiores
planta 3

cargos operativos
de apoyvo basico
plantas 2 v 3

cargns no
calificados

rutina, baja.euperien
cia, poca precisidn
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De igual manera qgue en 21 "método de clasificacidin” se enfa—

tiza el cargo globalmente, sin entrar al estudio de factores

vy ponderacioness.

Este méitodo puede usarse tanto en unidades peguebas como
medianas, pero se plantea su aceptabhilidad en sectores mas
planegados v estaticos, gue en sectores mas dindmicos v va-
“iables, va gue ptarga clierta rigidez posterior.

lLa clasificacidn es menos subistiva que en 1la "jerarguiza-—
cifén", va gue los rangos se determinan considerando “"factores
de especificacidn”, asi, gran parte de su beneficio yace en

una buena estructuracién de las categorias v classs.

3.4.6. Matodos analiticos o cuantitativos.
En los métodos "analiticos o cuartitativos", cada cargo se
estudia en sus partes componentes v se le asigna valor. NMNo

se examina cada cargo globalmente como en los "mébtodos cuali-

tativos”.

F.4.4.1. Método de svaluacidon por puntos o asignacidon de
puntos par factor.

El méindo examina para cada cargo los factores de evaluacién
» los subfactores, los grados, v les asigra puntos, de esta
manera, proporciona estandares similarvres para todos los car—
oos v los evaluadores. El total de puntos de cada cargo le

da una ubicacidn en el conjunto.
Una Institucidn para aplicar este método puede,

— definir un proceso basado en su propia experiencias

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

Todas estas situaciones tienen, ventajas, desventajas y

costos diferentes, vy segun sea el caso la Adeainistracidan

adoptara la mas converniente a sus intereses.

l.a aplicacién del método reguiere,

a) la descripcidén v el anidlisis de cada cargo,

by la confeccion del manual o documento con el cual trabajara
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
vy subfactores,

la escala base de sueldps. 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 sdélo asignaria cédigos de puntos, lo
cual contribuiria a evitar subpuntaies o sobre puntaies en

algunos casos.

Caracteristicas del método.

Los factores y subfactores deben ser los gue se incluyen en
la "descripcidén v andalisis" del cargo, estos seran criticos y
fundamentales. Los factores v los subfactores tendran grados
para apreciar la dificultad creciente que reviste el cumpli-

miento de los cargos,




Factores y ponderaciones.

tos factores, subfactores v grados no tienen igual impor-—
tancia o peso en todos los cargos o grupos de carqQos, por
ejempla, los epstudios y la experiencia hienen mayor peso
relativa en un cargo rde direccion superior gue en ung de
operarito de bodega, vy las condiciones ambienktales, mavor im-—
portancia en un cargo de hodeguera de una planta guimica gue
en un trabaip de oficina, asi la ponderacidén o puntos que se
asignan a factores y subfactores tienen suma importancia. &
pesar de esto, no existe ningin método gue asequre una ponde—
racifin exacta, usandose cialculos de asesores o comilteés u
ppiniones autorizadas para fijarla. FPara ponderar los
factores vy otorgarles puntaie, pueden usarse, por elemplo,
encuestas previas de algunos éargDS claves vy examinar el peso
promedia porcentual de los factores en el universo de cargos.
Este proceso de ponderacign, sin embargo, tiesnde a ajustarse
a la distribucidn de sueldos existente, va que se acepta 1a
comparaci én del resultado de la musstra con la realidad, lo
cual no seria aceptable si el ocbietivo es corregir una jerar-—
quia e caroos, perpo, aceptable st 8l obieto es solamente

carregir distorsiones.

Cuando sn una Empresa exists uwna gran variedad de cargos v

5@ use un stlo manual para todo el universao, la ponderacion

debera procurar garantizar justicia en bodos lps cargos.

Asignacidn de puntos a las cargos.
El comité evaluador recibe para cada cargo la ficha con la

descripcidn v andlisis y con 2l "manual de evaluacidn" o "ta—

Pag.%72




hla con factores, subfactores y puntos o ciddigos de puntua-—
cion”, les fija por consenso o votacidn se valor. Para
mejaorar =1 proceso vy con el cbieto de centrarse en una sbtla
materia, aeneralmente, se analiza primero un s56lo factor para
todo =21 universa de personal, por ejemplo, se examina el fac—
tor de "estudios" para todos los cargops vy luego los siguaien-—-
tes factores;, esto evita influencias de un factor sobir-e otrao

factor en un mismo cargb.

Puntaje vy grado base.

A1 proceso de puntuacidn individusl, sigue el encasilla—
miento en grados bases. El proceso de sjustar todos los gra-—
dos vy sus puntales en una "escala base de sueldos”, s logra
medi ante procesos de aproximacidn a2l dptime. Es necesario
considerar, entre ptros aspectos, 2l costo actual de los
sueldos, el financiamiento disponible, la distribucidén actual
de los sueldos en la escala vigente, los cambios gue se pro-
ducirian con 21 nuevo Sistema v las reacciones del personal,
los cargos que se encuentran fuera de las tendencias de la
nueva valoracién, las distorsiones entre valores segdn punteo

v los valores del mercado.

Apel aci én.

En general, en todos lps esquemas de valoracidn se acepta

la apelacién de los funcionarios que se consideran afectados

2 las apelaciones pueden ser estudiadas por 2]l mismo comité

gue evalud o alguna instancia superior.




Ventajas del método,
ta forma de asignar puntaje en base a un esguema dnRico
facilita 21 examen de gran namerc de cargoss
s un método gue debido a la forma de asignar puntos per-—
mite eliminar, en gran medida, las estimaciones persona—
les de 1los métodos de jerarguizaciong
junto con ordenar, también da las diferencias de puntos
entre los cargos, lo cual, a su vez contribuye a 1a agrua-—
pacifin de ellos v su uvhicaciftn en la escala base;
el trabajo de puntear los cargos, pusde ser totalmente

independiente del proceso de asignar valores monetarios;

Ia posibilidad de, considerar cada factor separadamente a

la vez v efectuar un ordenamiento de todos los carqos

considerando séln ese factor, permite apreciar posibles

distorsiones, o la ausencia de algin subfactor o grado.

Limitaciones del método,

- se necesita un lapso més larqo para dessrrollarlo, espe-—
ctalmente si es necesario confeccionar todas las encues-—
tas v los manualess;
las descriproiones v andalisis deben tener wuna calidad tal.,
que los evaluadores no cometan errores al aplicarlosg
el comité puede apreciar o interpretar de tal manera
algunos factores y subfactores, para algunos o muchos
cargns, gue se altere su naturaleza y en consecuencia su
valor verdaderos
los puntajes v las ponderaciones pueden ser estimaciones
logradas mediante diferentes métodos matematicos o por

estimaciones consensuales, lo cual implica criterioc de
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calidad o subjetividad respecté a los factores;

l1a variedad de cargos vy su nameroc pueden ser muy altos,
de manera gue se pueden omitir fackores,. subfactores o
gradons en desmedro de algunos cargos o en favor de otros;
el total de puntos de un carogp deblera., en teoria. signi-—
ficarle un valor monetario fnico, es decir, su "sueldo
base", sin embargop., ese orden puntual puede se eliminado

fijando tramos de puntaje o " escalas bases" arbitrarias.

El autor R. de L. rtueta, cita las criticas de Euwgene I.
Benge (creador del método de comparacidén de factores) al mé—

todo de evaluacidon por puntos, dicilendo,

1} Se presupone gue todos los trabajos se componen de los
factores seleccionados.

2} Las puntuaciones gue se asignan a los factores agruapa—
dos en niveles se hace gn forma arbitraria, principalmen—
te en sus limites superiores,

3) El sistema de puntoas ofrece "refinamientos aparentes”
que no tienen ninguna justificacidn.

4y La unidad de medida gue llamamos "punto" es algo to—
talmente indefinido.

o) Hay varios factores gue dificilmente se identifican.
&Y El valor final de la tarea se basa mas en 21 analisis
de tareas gue en la comparacidén de este trabajc con phros

trahajos.




Ejemplo. Factores, subfactores y grados.

Esquema de factores, subfactores, qrados, ponderaciones

factores subfactores grados de subfactores

Educack on Basica, media

Técnica media

Téc. avanzada

Iniversitario

Fostgrado

Experiencia FProfesional hasta
sobre

En la cerop
Instituciadan hasta
snbie

Bupervisit on namero de hasta S
sohre pErsSOonas : hasta 135
personal z sobre 15

tipo supervi- superficial
=i én 2 media,intensa

Supervision tipo de minima
recibida supervisian : media,intensa

periodo variable
permanente

Naturaleza simple
del trabajo mediana
(dificuliad)} compleia

Responsabi— Valores o
Tidad baja, mediana

Fienes no
baja., mediana

Informacidn Eaja
medianx, alta

Dafos & 3ros e
=%

Ambiente Lugar de nérmal,aceptable
trabajo : molesto,peligroso

Riesgo perso minimo
nal medianD




A

ADAPTACION. Idalbherto Chiavenato. Cuadro 9.7

Escala tipica de alounas empresas norteamericanas.
{Valores de los grados calculados por progresitn aritmétical
{ Factores, subhfactores v gradops de factores vy subfactores )

Brados de factores y subhfactores
FACTBOR A B e F

totales 210 2 : AH30

REQUISITOS MENTALES 110 : 330
1. instruccidén esencial : 70
2. edMperiencia anterior : bl : 150
JF. iniciativa p ingenio 3¢ 70

RERUISITOS FISICOS : : 36 72
4. esfuerzo fisico nec. iB8 E 36
5. conc. mental o visual i8 36

RESPOMBABILIDAD FOR 22 ob 132
6. supervisidan de pers. ; &0
7. material o eguipo 14 24
8. métodos o procesos 12 146 24

2. informaciones confid. 12 16 24

COMDICIONES DE TRABRAJOD : 48 6H4 Q&
10. ambiente de trabajo ig 24 A
11. riesgos 30 40

{anexo al cuadro .7} Porcentajes

Grados de factores vy subfactores

e e i qanse oo oot s

totales 10074 1004 1004 1004 1004 10074

REGUISITOS MENTALES, D2.4% S52.4% S2.4% 02.4% S2.4%4 52.4%
1. instroccion esencial 14.3% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3% 14.3%
2. experiencia anterior 23.8% 23.8% 23.8% 23.84 23.8% 23.8%
3. iniciativa e ingenio 14.34 14.3%4 14.34 14.3% 14,34 14.3%

REGUIZITOS FISICOS .11.41 11.4% 11.4% 11.4% 11.4% 11.4%
4, esftuerzo fisico nec. Sa7% 974 S[.T7E O S.7Y G774 G.T7R
8. conc. mental o visual S.7% S.7% D.7% D.74 D.7hA SB.TL

RESFONSARILIDAD FOR 21.0% 21.0% 21.07% 21.0%4 21.097 21.0%4
&. supervisian de pars. P.9% F.54 2.94 9.9% 2.94 9.9%
7. material o eguipo JI.B4 3.84 3.8% 3.8BY 3.8 E.8%
g. métodos o procesos J3.84 3.8% 3Z.84 3.841 3.84 3.8%
?. informaciones confid. 3.8% 3.84 3.8% 3.84 3.8 3I.8%
CONDICIDONES DE TRABAJD 159.2% 15.2% 15.2% 15.2% 15.2%4 15.2%
10, ambiente de trabaio S.7%4 S.7% D74 S.T74h S.TFY D7
11. riesgos .94 2.9%4 2.9% .94 .54 2.5%




Fud.b.2. Fétodo de comparacion de factores.

El método de rcomparacidn =2s un método mixto, usa del método
de evaluacidin por puntos el analisis de tactores v del de je—
rarguizacion u ordenamiento la comparacidn entre cargos .

Fara su desarrollo se deciden,

primero lps factores gue se considera, son B2n mayor
medida, importantes e indicativos de los niveles de
suslrdps v salarios existentes, perp se eligen en menor
namero gue en 21 método de puntos;

Inego se selecciona un grupo de "cargos representativos”
suficientemente conocidos, para los cuales su remuneraclon
sepa adecuada o normal v que cubran el rango total a eva—
luar: cada cargo tendra su descripcion de Lareas:s

a continuacidn se examina gue importancia tienen los
factores en cada "cargo representative” {lira importancia,
2da, 3ra; ...y 52 ordenan y de revisan por 2l comité de
evaluaci én ocbteniendo 1 escalonamiento promedio de cada
factor en cada " cargo representativo”y

posteriormente viene la evaluacién de factores, que con—

siste en la descomposicidn del sueldo de cada "cargno re-

presentativeo”, dando a cada factor un valor proporcional a

la importancia del factor en 2l "cargo representatveo’;

sigue la construccisn de la escala comparativa de factores

sEglan cargo vy valor.

Evaluaci én.
En el proceso de svaluacidn de los cargos pendientes. el
comité analiza el contenido del cargo por evaluar, tama uno

de los factores del cargo vy estudia su ubicacidén en la
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pscala comparativa de factores, de tal manera., gue el valor

que se asighe a ese factor en estudin, sea comparable en

importancia v nivel con =21 factor de algin cargo clave o se
ubigus en una pasicidén intermedia entre varios cargos. Luego
sp procede de igual maners con el siguiente factor. La suma
de valores (o puntos) de todos los factores del cargo entraga
el valor total (o puntos) del cargo, gue a su vez se ublica en

tramos salariales.

Ventajas.

- Usa los métodos cualitativo vy cuantitativo, 1o cual le da
cierta flexibilidad en la decision personals
considera menos factores gue en el método de pountajes
a medida gue se avanza en e} proceso de evaluacidon el
procesp se agiliza por los cargos de referencia y las

ubicaciones de cargos similares o parecidos;

Limlitaciones.
En general, sg recomienda su uso en cargos no calificados
o menos complejios, aungue puede ampliarse a cualguier
Cargs
puede existir regular o mala apreciacidén en 2} escalo-
namiento de los factores 1o cual se traslada a la cons-—
trucciéan de la escala comparativa de fFactoress
51 existen distorsiones en las escalas de sueldos exis—
tentes v en los cargos referenciales, estas anomalias se
repiten 2n el proceso posterior;
también puede criticarse su subjetividads

el método puede ser de dificil o lenta aceptacidn.
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ADAFTACLON.

Al

I. Chiavenato.

Escalonamiento de factores.
factores en 2 carqgos.

Cuadraos 2.14,

F17, 2,18 v 9,19.

Drden de la importancia de S
Promedio del an&lisis del comité.

o-den
del
factor

iro

fFfactore

S

habili-
dades

requisito
mental

requisito
figico

condicidén
trabajo

respon-—
bilidad

recep—
cionista

recep—
cionista

aseador

aspador

recep—
cionista

recep—

cionista aseador

reCep—
cimmista

assador

B.Evaluacidn de los factores en los 2

"cargos referencialess"

orden
del
factor
iro
2do
Zro
4t o

Sto

Recepcionista remun. $

habili-
dades
respon-—
bilidad
reguisito
mental
regquisito
fisico
condicison
de trabajo

total rem.

remur.

1.500

fiseador

requisito
fisico
condicién
de trabajo
habili-
dades
respon—
bilidad
requisito
mental

C.Estcala

comparativa de factores segiin cargo v valor.

%
factor
caraqo

100
200
300
400
a0
AOO
FJOO
BOO
200
1.000

hahili-
dades

requisito
mental

f actores

reguisito
fisic

condicién
trabajo

respon—
rilidad

aseador

aseador

recepcnk.

recepcnt.
aseador

asepador recepcnt.

aseador

recepcnt.
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Respecto a 1a evaluacidn, por- ejempla, de un cargo de es—
tafeta, se examinan 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—

gda factor wn valor monetario vy su total =21 valor del cargo.

F.%3.7. Algunas limitaciones a la evaluacidn v su aplicacién.
- Realizar una evaluacion integral de careos constituve una
labor para la cual debe existir un amplio acuerdo entre las
partes contratantes de una Organizacidn, awn en el caso gue
la decisién fuera unilateral las decisiones gue se adopten
pueden crear conflictos con personas o sus representantes.

— Aungue se considera gue el método de puntaie es el mas

analitico, es coman gue muchas Empresas incluyan uno o mas

de los métodos, segin sean las caracteristicas del grupo

laboral, con lo cual se altera la uwniformidad de criterio.
— Participan representantes de laos trabajadores, las jefatu—
ras y asesores, por 1o cual una evaluacion exacta requeriria
un acuerdao undnime, 1o cual no siempre se logra.

fLon la incorporacian de nuevos puestos., los planes de
evaluacidn pueden cambiar con un énfasis en las cualidades
subjetivas de los puestos . especialmente en ei-trabaju en
gue prima el aspecto intelectual sobre el fisico.
- Es necesaria wna continua atencidn v reevaluacion de los
puestos v debe existir un pfocedimientn para las quesjas del
personal v su solucidn.
— Las alteraciones en el mercado del trabajo v los efectos en

la Estructurs lahoral pueden crear distorsiones en la escala




salarial, esto conduce a fijar sueldos o suplementos tempora—
les o a revisar las escalas, htodo 1o cual significa desviar-—
se del orden de la evaluacidon, y no existir una respuesta
adecuada con situaclones de escasez 0 excesp laboral.

- La evaluacién al dar puntos comparativos ubica a cada cargo
en 2l total, pero la asignacian de precios al cargo introduce
dos tactores naevaos, 21 equilibrio con 21 mercado del trabajo
v muevp orden interno segin se disefen las esgalas. Esto im—
plica crear escalas gue se ajusten a cambios en el mercado, a
las nuevas valoraciones y aseguren la formacidn de personal.
- En muchas Instituciones es necesario crear tarifas horarlias
o fraccionadas para caraoos valorados en base a punteos, cuando

2l salarico horario no es proporcianal a las horas de trabajo

sg crea spbhrevaloracidén o subvaloracidn.

— Existen ageneralmente cargos sobrevaluados vy otros subvalua-—
dos. Bi un cargo sobrevaluadn resulte con menor puntaie. con
el obisto de mantenerle su rango se puede alterar la escala
salarial pars respetar dicho salario v, 2n consecuencia, ne
observar el orden de la evaluacifn.

- 81 se considera que un punto es de igual valor en cual-
guier cargo., la escala de sueldos debiera resultar una linea
recta., sin embargo, se hacen ajustes o se eligen tendencias
de sueldos gue pueden resultar curvas. For la naturaleza del

valor del punto se hacen criticas a los ajustes curvos.

J.4.8, Evaluacidn de cargos especiales.
Es comiin gue puedan presentarse problemas cuando los métodos
de evaluacidin se aplican a algunos puestos de profesionales,.

rientificops, administrativos, cargos de creacidn o de ejecu-
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cidn artistica, va gue la supervision y control recibidos
pueden ser nulos o indirectos, e}l ocupante domina su profe-
s5i6n v usa sk propio criterio v creatividad para producir. En
estos casos 1a evaluacidn puede ser un indicadur parcial del
valor del cargo.

Beneralmente se considera gue a los administrativos de
direccidn superior, los cientificos v profesionales califi—

cados de alto nivel, por su posible influencia en g1 éxito de

la rganizacidn, debe pagsdirseles suplementos por su labor

en mérito de su capacidad o lo gue pusden hacer. vy aungue hay
muchas diferencias individuales entre dichos cargos, algunos
e sus poupantes podrian tener pbietivos de progreso y triun-
0 individual gue no se encuentran en el comin del persanal
evaluado, ademds gue los mercados para estas funciones son
safu indicativos.

Como ejemplo particular, los puestos de administracidn
superior pueden ser incluidos en la evaluacidn general de
puestos usandose =1 criterio general, pero también ser ana—
lizados en un plan separado con factores v ponderaciones
diferentes, enfatizandnse & reqguisitops como 2l criterio, 1a
habilidad de comunicar o liderar, la iniciativa, la capacidad
de tomar decisiones. Es muy posible gue cualquiers sea el
resultado v =21 método de evaluacidn qgue se use, las practicas
administrativas del Sistema de ARH, conduzcocan al otorgamiento
de ciertos beneficlios considerados "normales", pero que en
definitiva =on "anormales" respecto al resto de los Cargos
evaluadas. .

Los cargos especiales en general conducen a la creacidn de

escalas de sueldos paralelas, con grados de sueldos compara-—
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bles entre las principales grupos de la Institucidn.

Las grandes diferencias entre sueldos suelen explicarse por

la magnitud de la Institucidn, como la potencia financiera

o 2l mamero de empleados, asi la fijacidén de sueldos puede

hasarse en experiencias prapias o externas.




Capitulg 4. La Evaluacion en el Sistema Universitario.

4.1. La prestacidén de servicips vniversitarios al Macrosiste—

ma nacional.

lLas actividades académicas forman parte de grandes sectores
0 Subsistemas nacionales, con efectos y trascendencia a largo
plazo, tanto en el sector phablico como privado. Sus activida—
des, principalmente, forman parte de los Subsistemas docente,
de investigacién, artistico, deportivo. En la medida gue 1a
Institucidn crece v diversifica su acciin incluye nusvas ac-—
tividades b provectos qgue sg apovan en la Estructura o en
modificacionss a gsta.

lLos tres tipos principales de prestacidon de servicios gue
estidn orientados al Macrosistema externo saon,

~ 1lps servicios docentes,
-~ los servicios de investigacidén bésica vy aplicada, v
- los servicios de extension.

En general, 1a Universidad entrega servicios previa alguna
peticidn de servicios o convenio por las cuales recibe ingre-
505, pero también da servicios a la Sociedad en forma volun-—
taria v generalmente gratuita.

Frincipalmente, las actividades gue le son solicitadas y
gue significan recursos financieros, son la docencia, la in-—
vaestigacién aplicada v algunos tipas de extensidon, ademids, la
Spciedad a traveés dEI\BDbiEFnD, en alounos casps, prpoporciona
recursos para gue la Universided facilite en forma permanen—

te sus servicios a un costo menor gue el reasl.

Las actividades que se entregan a la Sociedad sin acuerdos

previos, gue generalmente son gratuitas para el osuario, son

aguellas que tienen un fin eminentemente cultural, como la

Pag. 105




difusidn artistica, las conferencias cientificas y culturales
« las publicaciones que snsefan el guehacer universitario,
laos musecas v bibliotecas, pero por las cuales también =1 Go-
bierno promusve su permanencia y difusidon con recursos finan—
cieros adicionales.
Las principales actividades de tipp interno gue ayudan a
prestacidn de los servicios externas sav,
la administracidén interng wvniversitaria,
- la administracidn de los contactos nacionales o interna—
cionales,
los estudios de organizacidén, proyeccidn o planificacidn
de la actividad acaedémica en periodos futwros.
En las funciones internas le cabe un rol directo o indirec—

to al personal académico apovado por servicios profesionales

o administrativos internos.

{2

Universitario.

4.2.1. Antecedentes.

En general, las Universidades deben planificar adecuada-
mente sus actividades. La funcidén docente,. principalmente,
requiere de plazos min;mns para su puesta en elecucidn, ya
gue la mavoria de las veces la creacidn de una carrera, que
25 de larga duwracidn, debe estudiarse v esvaluarse. De igual
manetr-a, la actividad de investigacidon, para que sea sasteni-
da en el tiempo, necesita de vna adecuada organi=acidn, y de

aceptable invéersidan cuando es tecnolégica. La sxtension,

cuando se origina en la docencis o la investigacidon, esta

condicionada por estos sectores, cuando =25 una funcidn depaa-—
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tamental independisnte reguiere lcos mismos estudios gue los
ptros sectores. En todos los sectores académicps, el Sub-
Sistema de personal académico constituve el elemento princi-

pal por el ndmeroc de personas y los egrespos que irroga.

4,.2.2. Los puestos académicos.

Los puesstos académicos, principalmente estéin orientados al
Sistema Srea docente, por ser esta generalmente la funcidn
primaria fundamental gue desarrolla la Institucidn. Con igual
importancia, o secundariamente al Subsistema docente, los
puestos académicos forman parte del Subsistema de investiga-
cidn. La extensian, reguiers areas docentes v de investiga—
cién conseolidadas. Son pocas, 1as Instituciones gue se ini—
cian como centros de investigacidn o extensidn superior v

luegn evolucionan a 1a docencia.

4.2.2.1. Las caracteristicas principales de los puestos
académicos son =
— Desarrollan la labor: fundamental para la cual se cred la
Institucidn, existiendo conciencia gque se efectiaa el tra-—
baio basico 2n alguna disciplina.

Las funciones académicas estin setnaladas relevantemente en

los documentos o estatubos gue crean ta Institucidn, dédndo—

le asi una categoria o condicidén de importancia gue no se
ptorga a otros cargos o gstamentos de la Universidad.
Cumplienda los programas normales v reglamentos, existe un
rango de libertad v auvtonomia gue permite que 21 contenido
del producto académico sea variable. Segin sea el estilo

personal, el producto se puede alterar periddicamente con
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giferente énfazsis segin las materias, los pericodos o la
carrera o investigacidén gque se realiza.

Ezs altamente profesional, y para desempefarlo en los dife-
rentes Subsistemas v niveles se exigen varias stapas de es-
tudips v experiencia.

Comn producto de su gran variabkilidad, v dentro o al margen
de los programas normales de actividad zcadémica, permite
la concrecitn de ideas. temas, teorias, proyectos, lineas
propias de investigacion, como algo propio del puesta, dan-—-
do una proveccidn diferente a la del nivel profesional pro-—
mediao.

Existe la ppsibilidad de acceder a nuevpos conocimientos me—
diante el Subsistema de perfeccionamientn, v lograr metas u
ohijetivos personales, en relacidn a los rangos, jsrarguias
o niveles en la tarea académica, como producto de su desem—
pefin, mérito o dedicacidn a la funcién uaniversitaria. La
antiguedad, asociada a una buena travectoria académica o—
toraga reputacidin v antoridard.

Permite, un accesn al gobigrno universitario en sus dife-
rentes niveles, por aguellas atribuciones gue otorgan l1os
estatutos.

S5e puede afirmar gue, debido a la variabilidad del accionsr
individual, existen tantos puestas académicos docentes co—
mp astgnaturas p disciplinas en todo el Subsistema de ca-—
Freras, aun en aguellos casos con asignatuwras iguales v pa-—
ralelas. Igual criterio se puede aplicar al Subsistema de

investigacidn, cuandoc se aobservan todas las especialidades.

lLos cargns académicos se pueden agrupar, Segin su vincula-

citn cantractual, por Facultades, Escuelas, Centiros de in-
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vestigacidn, Centros de extensidn, i1o gue introduce una ca—
racteristics Sistémica, en el sentido gue dan a su propia
drea o disciplina de trabajo, una importancia diferente a
ia del resto v hace m&s dificil su comparabilidad.

La autonomia o semiavtonomia que se otorga a los sectores
académicos, en algunas Instituciones, respecto al método de
geleccidn de las avtoridades internas, difiere de los méto—
dos usadps para la designacidn de antoridades en 1os secto-
res industriales o comerclales, lo gue agrega una dimension
mas amplia gue la de simple vinculacidn profesional.

El diferente grado de contacto de Facultades o Escuslas con
2l SBistema exterior o Ambiente, vinculando més a alounos
académicos, con el mercado de trabajadores profesionales,
mutchas veres con demandas de servicios gue significan re—
cursos financierns adicionales, conduce a un apreciaclon

diferente de la importancia de 1la profesidn académica.

4.2.35. Subsistema docente.

El Subsistema docente es aguel conjunto organizado de per-—

zonas, actos v elementos gus formando parte de la Universi-—
dad, tiene por mision la transferencia de conocimientos supe-—
riores al alumnado o de tal manera; gue luego de cumplidos
lops requisitos de ingreso v estudios, calificaciones v esd—
menes, practicas labhorales, memorias y otros actos finales,
sg pueds optar a un grado o titulo profesional.

El estudio de un Subsistema docente, compmrende un canjun—
to compleio de eventos organizados gue incluyes
Leves, decretos piblicos, reglamentos piblicos, estatutos,

reglamentos v normas internos, rescluciones, Facultades, Es—
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cuelas, Institutos, Centros docentes, departamentos. autori-—
dades cplegiadas, autoridades personales, proaramas curricu-
lares, asignaturas, grados académicos, titulos profesionales,
personal académico, personal de apovo v administrativo, re—
cursas financieros, planes de desarrolio, presupuestos, sdi-
ficins, sedes y subsedes, bibliotecas, laboratorios, salas de
clases, espacios de recreacién, técnicas, métodos o procedi-—
mientos, v obtros elementos de Organizacidon v Administracion
derivados de los anteriores.

De igual manera, v con niveles de compleiidad muy superio-—-
res al de una rganizacidén, 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 pars lpos casos institucionales.

A.2. 4. Subsistema de investigacidn.

El SBubsistema de investigacidn es aguel conjunto organiza-
do de personas, actos v elementos gue formando par-te de 1a
Universidad, tieng por objieto la exploracion'y el estudio de
los fendmenas v eventos tecnol doicos, de la naturaleza v so-—
ciales, con el objetp de extraer de dichos estudios, nuevos
conocimientos o aspectos descaonocidos, de manera gue su uti-
lizacidn posterior sea beneficiosa para el desarrollo v bie-
nestar de la Sociedad, y en pspecial del conocimiento acumu—
lado en 21 Sistema Universitario. De igual manera, que 2n el
Subsistema docente, este Subsistema abarca todo el conjunto
de personas, normas, planes, infraestructura, financiamiento,

métados, areas especiales, vy demas insumos y relaciones gue

permi ten conpcer su unidad, alcance vy limitaciones.
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#4.2.5. Situacidn del personal académico.
Se citan a continuwacidn, varios textos piblicos gue se re-—
fieren a algunas caracteristicas de los puestos académicos

enn 21 Ambito nacional.

4.2.5.1.
En Fundamentos y Nuevps Estatutps de la Universidad Austral
de Chile. (E1 Mercuwriog, Sébado 1 de Octubre de 1977),
se expone s

Titulp II. De los miembros universitarips.

Art.&2.— Las funciones academicas regulares son esencial-—
mente jJerdrguicas v s4lo podran desempefiarse en los nlveles
v en las condiciones de responsabilidad gue, habida cuenta
de la idoneidad del académico, establecerid el reglamenta
correspondiente. Dicho reglamento determinard las categp—
rias de la lerarguia académica v los reguisitos para la
adscripeldn del parsqnal a esas categorias vy las condicio—
nes de promocidn. Un reglamento especial de calificaciones
fijara el procedimiento para aplicar tales normas, cada ves
gue proceda al personal en funciones.

Brt 78.— Np obstante lo dispuesto en el articulo anterior
las Unidades Académicas Basicas podrian, mediante resolucién
fundada en razones de necesidad uniwversitaria v con aproba-—
cidn del respective Conseijoa de Facultad, encomendar tareas
académicas a miembros de sk personal gue 240 no hayvan sl-—

canzado la categoria reglamentaria. Las personas asi desig-—

nadas conservardn su propia categoria y tendréan el carsachter

Pag.111




de Encargados de Cursp por el tiempo gue dure la situacian

de excepcidon.”

4.2.5.2.

Hern&n Larrain Fernandez, en " Mivel académico en Chile:s
Bases para una evaluacidn”, articulo inserto en "La educa—
cién superior en Chile. Riepsgos v oportunidades en los
"HO." Corporacidn de Promocidn Universitaria.

expresa @

" 111. Demandas adicionales del profesorado.

2) Carrera académica.

.Es menester regular v establecer en forma pormenorizada
v normativa el conjunto de aspectos que tocan a la his-—
toria del profesor a lo largo del tiempo gue este labora
en la institucidn.

Entre otros, ello supuné regulars:

la jerarguia académica, distinguiendo entre profesores
por sus méritos nbistivos antes que por el mero branscue—
so del tiempo:

el ingreso a la planta v su promocién posterior, lo gue
implica sistemas objetivos (concurso) gue eviten la
discriminacion. 21 favoritismo v el ascensp avtomatico.
la calificacion del profesor o evaluacifn periddica de
su trabajo docente, de investigacidn, de extensidan, de
administracidn académica vy demds que cumple el profesor,
con efectos reales segin cual sea su resultado (gue in—

cluyvan el despido si el trabajo es deficiente;, cuestidn
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gque se tiende a evitar por abhswrdos temores “humanita—
rios” gue nada tlienen gue ver con la naturaleza de esta
exigEncial.
el establecimiento clarc de los derechos v las obligacio-
nes especificas que supone el trabajo en wvuna perspectiva
rontractual .
2l otorgamiento de grados honorificos, con reglas preci-
sas acerca de curando ello procede, evitando tropicalilsmos
0 peauefRer para reconocer los méritos ajenos.”

by Periodo sab&tico.
8=i como resulta conveniente perfeccionar al profesorado,
es necesario que cada cierto ndmero de anos estos puedan
marginarse de su reltina v acceder a8 un peripdo de tiempo
destinado a la renovacién intelectual en provectos acadé—
mivos de indole estraordinaria. Su efecto ps refrescante
vy estimula el progreso.

) Mivel de rempuneraciones.
La existencia de una %ﬁta densidad de jornades completas
supone gue eshos dependen econtdmicamente de la institu-—
cién donde laboran, cuestidn gue es problemdtica conside—

rando gue los recursaos universitarios son escasos v de—

penden de la sconomia fiscal. 85in perjuvicio de =2llo, 1Ia

necesidad de fijar rangos de remuneraciones adecuados a

1a condicidnm universitaria aparece cono un requisito pa-
2l funcionamiento responsashlie y exigente de los académi-—
cRs.

d) Estabilidad.
Las frecuentes reducciones, causadss principalmente por

motivos de tipo econtmico o administrativo, han oenerado
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incertidumbre en el medio universitarioc. Ello atenta con—

tra 21 looro de los propisitos académicos. Debe consoli-

darse la estabilidad del profesorado, cuyas "amenazas"
a6l han de existir cuando su desempefo funcionario, me—
dido por sistemas objetivos de evaluacidn del rendiaiento

aconseje poner términp a la funcidn encomendada.

4,.2.5%.3.
Mario Orellana Rodriguez, en "ga tnhiversidad v sus actores:
Carrera académica v participacidin acad#mica", articulo inser—
to en "La edutcacidon superior en Chile. Riesgos v pportunida-—
des en los 80, CPLL
EMpOTE 3

1. Carrrera académica.

1.1. Definicidon del fAcadémico.

~

Es, sin embargo, con 15 Feforma Univer-—
sitaria de 1948, cuando se generaliza =21 principio de que
la docencia v la investigacion deben relarcionarse, siendo
el "locus", no los institutos o centros tradicionales, en
donde la investigacién se eiercia independientemente de
la docencia, sino los Departamentos, unidad fundamental
de la actividad académica, en tdonde se lograria la inte-—

gracién entire estas dos actividades académicas.

Actualmente no cabes duda gue las tendencias mavoritarias
del pensamiento universitario sostienen gue un académico

debe, con mayvor o menor intensidad, cumplic labores ca—

Pag.114




racterizadas por la docencia supsrior, ses pregrado o
pastarado, por la investigacidn, por la creacidn artisti-
ca v por la extensidn, dependiendo del cardcter de las
disciplinas a gue pertenece el mayor o menor énfasis de

una, o varias, de estaes actividades.

El aradémico ideal, pgue haga docencia, investigacion,
creacion vy extension, es dificil de concebir, puesto que
estas funciones, especialmente 1a docencia, la investiga—
ci6n v la creacidn, exigen una participacidén vocacioanal
muy importante. Lo gue si ocwre 25 gue las institucion

universitaria debe cumplicr con todas estas funciones,...

1.2, La Carrera fAcadémica.

1.2.3. PDefinicién.

Como existiran docentes B investigadores (v posiblemente
muchos) de tiempo cnmpietu, gue realicen sus labores de
aouerdo & las erxigencias uwniversitarias, los niveles de
categoria de madurez {de desarvrollo plenn) deberéan ser

varions, para ir asi indicandp los progresos alcanzados a

través de las anos.

En general, hay acuerdo para definir dos niveles {o tres)

en la Categoria de Formacidén, de instructores o ayvudantes

« ¥ tres niveles en la Categoria de Madurez ( o de Desa-
rrollio Pleno).

A via de sjemplo mencionaremos 1o gue senala la Carrera
Aradémica de la Universidad de Chile {articulo 48):

Categoria Frofesor: jerarguia FProfesor Titular.
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jerarguia Profesor Asociado.

jerarqﬁia Profesor Asistente.
Categoria Ayudante: jerarguia Ayudante Primero.

jerarguia Ayudante Segundo.

Nosotros pensamos, que la jerarguia de Profesor Titular

debe corresponder, principalmente, a los docentes o in=—

vestigadores gue con calidad y profundidad armonizan las
dos funciones: en donde el logro de nuevos conocimientos
s Qracias a2 la investigacion o creacidn, es entregado en
un nivel superior mediante las clases universitarias, es-—
pecialmente a nivel de seminarios o de grupos de forma-—
cidn basica.

Puede pcurrir, v esto es importante también, gue algun
investigador o docente de rango superior, de calidad v
produccidon probada, alcance este nivel a pesar de que no
armonice estas dos actividades e incluso, comp suele su-—

ceder, no tenga vocacidén para alguna de ellas.

De los tres textos expuestos, se desprende que la historia
de las Universidades y su evolucidn, aprueban como algo pro-
pio del Sistema, la existencia de niveles de excelencia que
sg logran a través de la denominada carrera académica, 1o que
se traduce en una posterior relacidn con los escalafones o .
grados de remuneracion vy las compensaciones adicionales. Cada
Institucion ha definido asi, internamente, los conceptos de
jerarquia, adoptando diferentes grados de complejidad v a—
cuerdo, dadas la amplia gama de disciplinas cientificas que

gs necesario comparar.

Pag. 116




Aungue nao existas unanimidad en todo 21 Sistema respecto a
las definiciones spbre jerarguias, calificaciones o grados vy
su relacidn con las remuneraciones, cualguier método innova—
dor, gue pretenda alierar el proceso o procedimiento central
de "jgrarguia-remuneracidn” como norma de compeEnsacion se

enfrenta a conceptos de acephtacion vy aplicacidon general.

4.3, La evaluacitn de puestos.

4,.3.1. Aplicacion de los métodos.

Las técnicas de la evaluacidén de puestos se han desarrolla-—
do fundamentalmente en el sector productivo de bienes y ser—
vicios de consuma, intermedios o industriales, estudilandose
en maEnor escala los cargos gue se vincuwlan con la ciencia,
la docencia, el arte v los cargos directivos de alto nivel de
las areas productivas, politicas, juwridicas p sociales. Se ha
considerado que las comparaciones pueden tener mayor wvalidez

en los grupos con tareas mas normalizadas o reglamentadas gue

en aguellos en gue predomina 21 inktelecto, debido a gue en

pstos Aitimos existe mayor diversidad vy variabilidad del ser—
vicio prestado, acompabado a veces, de mavores responsabili-—
dades administrativas. Con igual criteric, en 1 Bistema uni;
versitario, la evaluacidén se ha aplicado al personal no aca—
Rémico 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 evaluacidgn de
puestos académicps segan los métodos comunes,

— Una Universidad, para sjercer adecuadamente sus tareas do-
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centes, de investigacidén, de extensiin vy de creacidn. pueds
contratar profesionales que reunan determinados requisitos,
de igual manera gue se efectida en otros Sistemas laborales.
Cuandp s2 usa el método de asignacién de puntpos, v segin la
importancia de los factores, la evaluacidon de los puestos
académicos dard el orden para fijar las remmneraciones.

Se distingue entre el valor del puesto, gue seria ajeno a
1z persona gue lo gplerce, vy los reconocimientos gue 1a Uni-—
versidad pusda otorgar individualmente. Los reconocimientos
individuales y sus compensaciones serian beneficios gue se
atorgan discreciaonalmente.

la cantidad, definicidn v ponderacidn de lps factores de la
evaluacidn constituve una decision que podird variar segan
1z Institucidn, pero serd uniforme pare todo el personal
suieta al proceso.

Una evaluacidn con métodos uniformes, podria ser aplicada

a todo funcionario académico v con cualguier tipo de con—
tratp laboral (jornada cémpleta u horaria, contrato perma-—
nente o a plazo fijdo, con 0 sin beneficios previsionales).

l.a evaluacidn en los Subsistemas de docencia g investiga-—

cién en forma separada,implica el reconocimiento de areas

'

individuales, en las cuales se participa con horarios y re-—

muneraciones diferentes. Esta separacién departamental no
constituirdia obstaculp para une dedicacidn plena a 1a Uni-—-
versidad, pero implicaria un compramiso horario separado en
amhos Subsistenas. t.a extensidn, 2n la medida gue no esta
departamentalizada, se insinta como un complemento o deri-—
varidn de la docencia o la investiogact 4n.

—~ Se plantea, gque la docencia reguriere de un conocimiento
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adecuado o relevante para el nivel universitario, apovads

por el estudio o por una labor profesional calificada, y no
necesariamente, de un actividad de investigacidn, extensian
D creacidn asociadas en un departamento, escuela,instituto,
0 viceversa.

Se supone gque la aplicacidn de puntos es plenamente aplica-
ble al sector académico. aungue pueda ser de dificil con-
sensp dado los métodos jerdarguicos, cuando exista una
adecuada definicién de factores y un amplio estudio de cada

uno de los puestos y funciones.

La aplicacidén de un método de evaluacidn al sector académi-—
co v su consecuente escala de valores, seria perfectamente
compatible con una evaluacidn diferente para otro sector o
sectores universitarios, pudiéndose eleqgir 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 evaluacion, en general, necesitan el estu-
dio previo del universo de puestos, para determinar aguellas
aspectos relevantes del quehacer normal, gue permitan efec-—
tuar comparaciopnes validas. Sin embargo, es posible adaptar
los factores comunes de uso general, al caso del personal
académico, sefalando niveles de complejidad creciente vy
suponiendo puestos académicos que signifiguen diferentes
responsabilidades. Se puede definir un conjunto de

factores y ponderaciones estimadas para su aplicacidn a

casos hipotéticos, como los siguientes :
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Factor 1. Educarcién.

Este factor considera los diferentes niveles de conncimien—
tos superiores minimos, segln las necesidades del puesto aca—
démico, 2 incluye los siguientes grados vy ponderaciones :
atrrd.

1. Alumno de pregrado o eqresado. {10 ptos.?
Licenciatura. 40 " )
Titulp profesional. (50 w?
Magister o master. . )

Doctorado. n)

Factor 2. Experiencis profesional o académics.

s

La experiencia, expresa los afios de trabajo profesional o
académico, necesarios para desempefiar una funcidén determina-—
da, y considera los niveles @

-gord.
1. Bin experiencia.

Experiencia profesional menor de cuatro afos.
!

I

Experiencia profesional sobre cuatro atios, o
académica meEnor de siete atios.

Experiencia académica superior a siste afios.

Experiencia académica superior a diez afos.




Se mide el grado en gue es necesario aplicar los conoci-

mientps profesionales v/0 académicos v l1a intensidad de la

dedicacidén horaria docente.

Asignatura
docente

Pregrado
Sin funciones
Func.auxiliar
2do nivel
ler nivel
Postgrado

Magister
Doctorado

Dedicacion en horas efectivas
semanales

= 2 hrs > 2 hrs

> 4 hrs) > & hrs

grd ptos|grd ptos
0O 9
10 15

15
35 ! 40

30 95
95 1=16)

grd ptosjgrd ptos

20 25
25 30
45 30

60 16 70
12 65 20 4 73

Factor 4. Compleiidad

cidn.,

Se mide el qgrado,

trabajo de investigacion v dedica-—

en gque s necesario aplicar los conoci-

mientos profesionales y/o académicos , vy la intensidad de la

dedicacidén horaria a la investigacidn.

Investigacion

Sin funciones

Func. auxiliar
General

disciplinaria

Compleijia, inter-

Dedicacidn en jornadas efectivas
(relacion c/j.completa)

=< de 1/2 jornd

> de 1/2 jornd

agrado puntos

0

grado puntos
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Fact . Responssbhilidad por informacidn académica.

Se aprecia la obligacidén por 2l cuidado, reserva o secreto

de documentos, estudios, informacidn verbal.

N tiene. ( O ptos.:
Mansioc normal, indirecto o no permanente de informacién,
cuya pérdida, deterioro o divalgacidn, causaria aladn dafo
menor de tipo académico o administrativo. (20 ptos.)
Maneio no permanente o parcial de informacién, cuyo dete-—
rioro, pérdida o divulgacién, causaria dahos académicos o
administrativos o probhlemas legales. {40 ptos.?
Manejo permanente de informacién, cuyo deterioro, pérdida

o divulgacién, causaria daios académicos, administrativos

a problemas legales. (60 prtos.)?

Factor &. Responsabilidad por bienes g valores.

Se aprecia la obligacidn por el cuidado v uso de bienes,
instalaciones, valores monetarios o presupuestarios.

ard.

1. No tiene. / { O ptos.)
Manejio normal, indirecto o no permanente de bienes o valo-
res, cuya pérdida o deterioro, causaria sladn dafo menor
de tipo académico o administrativo. { 5 ptos.)

Maneio no permanente o parcial de bienes o valores, cuyo

deterioro o pérdida, causaria dafos académicos, adminis-—

trativos o problemas legales. ' (10 ptos.)

Maneio permanente de bienes o valores, cuyo deterioro o
pérdida, causaria dafios académicos, administrativos o

prablemas legales. (15 ptos.?




prroblemas legales. (15 ptos.)

Factor 7. Condigiones de trabsjo..

Se refiere a las condiciones ambientales, a las comodida-
des o molestias del lugar de trabajo, o a los horarios que
afectan la labor.

ard.

Condiciones normales de oficina, salas de clases o de reu-
niones con grupos adecuados de personas. { S5 ptos.)
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 publicas. (10 ptos.)

Se trabaja parcialmente en laboratorios o recintos donde

existe ruido o reacciones quimicas o maguinas que pueden

producir incomodidad w otros elementos que ocasionen al-
gun grado de dafio o molestia personal. (15 ptos.)
Se trabaja en forma permanente en laboratorios o recintos
donde existe ruido o reacciones quimicas o maquinas gue
pueden producir incomodidad, u otros elementos que ocasio-

nen algun grado de dgﬁo o molestia personal. (25 ptos.?

Factor 8. Supervisidén de personal.

Se relaciona con las responsabilidades del personal direc—
tivo o de jefaturas, que revisten control sobre personal aca-
démico o de apovo.
ard.

1. No ejerce supervisidn, { O ptos.?
2.. Supervisién sobre personal de ayudantes academ.( 5 ptos.)

3. Supervisidn de tipo administrativo y/p técnico sobre hora-
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personal academico vy de apoyo. {10 ptos.)?
Supervisidin orientadora sobre los resultados o metas gue
58 PErsSiguen en cursns, progranas o provectos. Se ejerce
sobre personal directivo, jefaturas, v personal de apoyo.

{25 ptos.?

4.3%3.4. Proceso. Aplicacian simple de puntos.

& cantinuaciﬂﬁ se presaenta un conjunto de puestos, 2n las
cuales se suponen determinadas caracteristicas gue tienen re-—
lacién con los factores definidaos para una evaluacidn acads-—

mica. El cargo se define en forma general, v & cada factor se

12 asigna un grado con su correspondiente puntaje.

NaNaMal. ¥ Avudante de investigacidn.
Funciones. Colaborar en las investigaciones gue sfectinan aca-—
géemicos de nivel superior. Recoie v prepara informacidn basi-—
ca, recibiendo una supervision permanente.
Total puntos @

Factor 1. Educacisn. /

gr-i. Alumno de pregrado o egresado. (10 ptos.)
Factor 2. Experiencia profesional o académica.

orl. 8in experiencia. { O ptos.?
Factor 3. Compleiidad del trabajo docente v dedicacifn.

gr9. 8Sin funciones. { O ptos.)

Factor 4. Complejidad del trahajo de investigacidén v dedica—

Cién.

gri. Func. auxiliar. Menor a 1/2 j. diaria. (10 ptos.)

-
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girl. Mo tiene.

Factor &. Responsabilidad por blenes o valores.
gri. No tiene.

Factor 7. Cond;:iunes de trahajo.
girl. Eandi:ioges naormales de oficina.

Factor 8. Supervisidn de personal.

gorli. Mo =igrce supervision.

HatauNeZs = Avudante de docencia.
Funciones. Colaborar en aspectos especificos de la docencia
aue efectidan académicos de nivel superior, citsndose a las
instrucciones especiales gue reciba del académico.

Total puntos :

actor 1. Educacion.

ari. Alumno de preagarado o egresado. {10 ptos.?

Factor 2. Experiencia profesional o académica.

grl. 8in experiencia. { O ptos.)
Factowr 3. Compleiidad del trabajo docente v dedicacidon.

arl. Funcidn auxiliar,,inferior a 2 hr/sem. {10 ptos.)
Factor 4. Complejidad del trabaio de investigacidn

v dedicacisén.

ard., Sin funcionecs. . { ©
Factar 5. Responsabilidad por informaciin académica.

art. Mo tiene. { 0 pltos.)

{ O ptos.)

Condiciones normales de oficina.
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Factor 8. Supervision de personal.

grli. No sjerce supervisibn. { O ptos.)

fedeoes. * Ayudante de laboratorio o txller.
Funciones. Colaborar en aspechtos especificos de la docencis
o la investigacidén en talleres o laborstorics bajo la super-—
vigidn de académicos de nivel superior, cilfitndose a las ins—
trucciones especiales aque reciba.

Total de puntos :

Factor 1. Educacidn.

arl. Alumno de pregrado o =aoresado. {10 ptos.)
Factor 2. Experiencia profesional o académica.

grl. 85in experiencia. " 0 ptos.)
Factor 3. Compleiidad del trabajo docente v dedicacidan.

gr2. Funcidn auxiliar, superior a 2 hrs/sem {13 ptos.)

Compleiidad del trabaio de investigacidén vy dedica—

gri. Funcidn auxiliar, ipferior a 172 jorn diaria. (10 ptos.)
Responsabilidad por informacion académica.
arl. hNo tiene. ' ( © ptos.)
Factor &. Responsabilidad por bienes o valores.
ar2. Maneioc normal, pero responsable.
Factor 7. Condiciones de trabajo.
gr3. Trabajo parcial en laboratorio o taller, con

algin riesgo personal. {15 ptos.)

Factor 8. Supervision de personal.

gfi. Mo ejerce supervisién. { O ptaos.?




Kafla¥ads ¥ Investigador nivel base.
Funciones. Efectta investigaciones menores, 0 gque sirven de
complemento a otras mé&s complejas. También ejerce docencia
auxiliar.
Total de puntos @
Factor 1. Educacidén.

gri. Titulo profesional. (20 ptos.)

actor Z. Experiencia profesional o académica.

Euperiencia profesional menor de cuatro afos. (15 ptos.)

Complejidad del trabalo docente y dedicacidn.

gr2. Funcidén docente auxiliar. Socbre 2 hrs/sem. {15 ptos.?

Factor 4. Compleiidad del trabajio de investigacion v dedica—

,

Cidn.
grl.. Funcidn auxiliar. Inferior a 172 3. diaria. {10
Factor 5. Fespaonsabilidad por informacidn académica.

grl. No tiene. {
Factor 4. Respaonsabilidad por bienes o valores.

arl. No tiene.
Factor 7. Condiciones de trabajo.

grl. Condiciones normales de pficina. 5 ptos.)
Factor B. Supervisian de personal.

grl. No elerce supervision. D plos.)

ReMadeds 3 Docente de preqgrado, nivel base.
Funciones. Desarrolla tareas docentes sdlao complementarias de
las asignaturas principales., n asigneaturas de libre opcién

o de tipo prictico, con horarios mds flexibles o/y arupos de
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o de tipo practico, con horarios mas flexibles o/vy grupos de
alumnos més reducidos.

Total de puntos :

Factor 1. Educacidn.

ard3. tulo profesional. (50 ptltos.?
Factor 2. Experiencia profesional o académica.

arz., Experiencia profesiopnal menor de cuatro afos. (15 ptos.)

gr2. Func. avxiliar, superior a 2 hrs/sem. (19 ptos.?
actor 4, Complejidad del trabajo de investigacidén y dedica—
cion.

grl. Func. auxiliar, inferior a 1/2 j. diaria. (10 ptos.)

Factor 5. Responsabilidad por informacidn académica.

Manejo normal. (20 ptos.)

{ O ptos.?

arl. Condiciones normales de oficina.

No ejerce supervision. { O ptos.)

KeReXeb., t Investigador nivel medio.

Funciones. Efectla investigaciones de cierta complejidad, en
forma semiautdnoma, que pusden ser accesbrias a otras de ma-
vor nivel. Tiene funciones docentes.

Total de puntos :

Factor 1. Educacidn.

ar3. Titulo profesional. . (50 ptos.)’
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Experiencia profesional menor de cuatt-o afios. (15 ptos.)
Complejidad del trabalo deocente vy dedicacidn.
gré. Docencla de 2do nivel. Sobre 2 hrs/sem. (20 ptos.?
Factor 4. Domplejidad del trabajo de investigacidn v dedica-—
Inferior a8 1/2 j. diaria. (30
infaormacidn académica.
grZ. Manejo normal. (20 ptos.)
Factor &. Respnﬁsahilidad poar bienes o valores.
grl. No tiene. { O ptos.)?
actor 7. Condiciones de trabajo.

ari. Condiciones normales de pficina. { O ptos.)

Supervision de personal.

ar-l. No =ierce supeErvisisn.

. heRade 3 Doocente de pregrado. nivel medio.

Funciones. Desarroglla tareas docentes de nivel intermedio,
dirige grupos de trabajo o seminarios, con horariops méds rigi-
dos, se relasciona con memoristas o tesistas.
Total de puntos :

actor 1. Educacioén.

gr3. Titulo profesional. {50 ptos.)

Factor Z. Experiencia profesional o académica.

gr3. Experiencia profesional sobre cuatro afos. (25 ptps.)

ard. Asicnatwra de 2do nivel. Superior a 2 hr/sem. (20 ptos.)?
Factor #. Compleiidad del trabaio de investigaciden v dedica-—

CXan.

ar3. Media, general. Inferiopr a 1/2 3. diaria . (30 ptos.)
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Factor 3. Responsabilidad por informacién académica.

gr2. Maneio normal. {20 ptos.)
Factor &. Responsabilidad por bienes o valores.

giri. Mo tiene.

Factor 7. Condiciones de trabajo.

gr-l. Condiciones normales de oficina.

gr2. Personal de ayudantes.

Ha¥aaS. 3 Docente de pregrado, nivel superior.
Funciones. Desarrollas tareas docentes con asignaturas funda-—
mentales de un programa cwricular, para la cual reguiere do-—

minio v autonomia en la o las disciplinas, aproeba tesis.

Total de puntos : ’ ( 210 )
Factor 1. Educacidn.

ard. Magister o master. {60 ptos.)
Factor 2. Experiencia profesional o académica.

gri4. Experiencia académica superior a siete afios. {40 plos.)

actor 3. Compleiidad del trabajo docente vy dedicacidn.

orif. Asignatura ler n&val,Suparior a 2hr/sem. (40 ptos.)
Factor 4. Complejidad del trabajo de investigacidon v dedica—

cién.

Pompleia,interdisciplinaria.Inf.1/2 i.diaria. (40 ptos.)

Responsabilidad por intormacidn académica.
]

gr2. Manejp normal. _ (20 ptmsf&D
Factor 4. Responsabilidad por bienes o valores.

grrl. No tiene.

Factor 7. Condiciones de trabajo.
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grl. Condiciones normales de oficina.
Factor 8. Supervisidén de personal.

grZz. Personal de ayvudantes. ( 9 ptaos.)?

HoMad.F: ¥ Docente dedicacidon exclusiva, ler nivel.

Funciones. Efectda docencia a lo menos en dos asignaturas.

Mo desarralla investigaciones.

Total de puntos :

Factor 1. Educacidén.

ar4. Magister o master. {60 ptos.)

Factor 2. Experiencia profesional o académica.

ard. Experiencia académica superior a siete afios. (40 pltos.)
3. Compleiidad del trabajo docente v dedicacin.
Docencia de ler nivel. sobre & hrs/sem. (50 ptos.)

4, Compleiidad del trabajo de investigacidn y dedica—

ard. B5in funciones { O ptos.)
ctor 5. Responsabilidad por informacidan scadémica.
gir3. PManejo no permanente. (40 ptos.?
Factor &. Responsabilidad por bienes o valores.
gr3. Manelo no permanente. {10 ptos.?
Factor 7. Condiciones de trabalja.
art. Condiciones normsles de oficina. { B ptos.)

Factor 8. Supervisidon de personal.

gr2. Bupervisidén sobre avudantes académicos.




HaNa¥. 10, @ Investigador nivel superior.

Funciones. Efectda investigaciones complejas sectoriales o

intersectoriales, en forma autdnoma con orientacidn general

superior. Entrega docencia.
Total de puntos @
Factor 1. Educacidén.
ar4. Magister o master. (60 ptos.)
tor 2. Experiencia profesional o académica.
Experiencia académica superior a& siete afios. (40 ptos.)
Complejidad del trabajc docente y dedicacidn.

ari¢, Docencia de ler nivel. SBobre Z hrs/sem. (40 ptos.)

4. Compleiidad del trabajo de investigacidén v dedica-

orS. Eompleja,interdisciplinaria.Inf.1i/2 j.diaria. (40 ptos.)
Factor 5. Respansabilidad por informacidén académica.

arZ. Manejo normal. (20 ptos.?
Factor &. Responsabilidad por- bienes o valaores.

arl. No tiene.

actor 7. Condiciones de trahajo.

grl. Condiciones normales.
Factor 8. Supervision de personal.

gr2. Bupervision scobre avudantes académicos.

¥eMaMa1l. 2 Investigador dedicacidn exclusiva.
Funciones. Efechtta investigaciones compleias sectoriales o
intersectoriales, en forma autdnoma con orientacion general

superior. No entrega docencia.




v

Total de puntos @
Factor 1. Educacidn.
grd. Magister o master. (60 ptos.)
2a Experiencia profesional o académica.
agr3. Experiencia profesional sobre cuatro afios. 25 ptos.)
Factor 3. Compleiidad del trabasio docente v dedicacidn.

gré. 8in funciones. { O ptos.?

gré. Complela, interdisciplinaria. {60 ptos.)
Factor 5. Responsabilidad por informacidn académica.

gr4. Manejo permanente de informacidn. {60
Factor &6. Responsabilidad por bienes o valores.

ar. Mansio normal.

Factaor 7. Condiciones de trabajo.

arl. Condiciones normales de oficina.

Factor 8. Supesrvision de personal.

agr2. Supervisidon sobre avudanltes académicps. plos.)

DPocente de nivel de magister.
Funciones. Desarrolla tareas docentes en un programa cuwricu-
lar de magister. para la cual reguiere alipo dominic v avtong-—
mia en las disciplinas, aprueba tesis de magister.
Total de punitos 3 ( 2353 )
Factor 1. Educacidn.
ard. Magister o master. {60 ptos.?

Factor 2. Experiencia profesional o académica.

arg. Experiencia acaedémica superior &8 diez ahos. (50 ptos.)y
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3. Complejidad del trabajo docente v dedicacidn.
Asignatwra de magister.Superior a Zhr/sem. (595 ptaos.)?
4. Complejidad del trabajo de investiqgacidn
v dedicacidn.
arS. Compleja;interdisciplinaria.Inf.1/2 j.diaria. (40
actor 5. Responsabilidad por informacidan académica.
gr2. Maneio normal. {20
Factor 6. Responsabilidad por bienes o valores.
orl. Mo tiene.
actor 7. Condiciones de trabajio.
grl. Condiciones normales de oficina.

Factor 8. Supervisidén de personal.

Fersonal de ayudantes.

HaXa%el3. ¥ Director de unidad académica.
Funciones. Le corresponde ejercer la autoridad unipersonal de
mayor nivel en una unidad académica. e corresponde desario-
llar todas las chligaciones gue le sefalan los reglamentos
como propios del cargo. Ejsrce docencia.
Total de puntos :
Factor 1. Educacidn.
ard. Magister o master. (60 pltos.)
actor 2. Experiencia profesional o académica.
grd. Experiencia académirca superior a siete afos. (40 phtos.)

Factor 2. Compleiidad del trabaio docents v dedicacifn.

a1, Docencia de igr nivel. Sobvre 2 hrs/sem. {40 ptos.)

actor 4. Complejidad del trabajo de investigacidén v dedics—

cidén.




v

ard. S5in dedicacidn. { O

gir-4. Maneio permanente de informacidn. {40

Factor &. Responsabilidad por bienes o valores.

gird. Maneio permanente de bienes o valores.
Factor 7. Condiciones de trabajo.

gri. Condiciones normales ¥ reuaniones variadas. {10
Factor 8. Supervisisn de personal.

gr3. Supervisidn de tipo administrativo v/o técocnico sobre

horarios, permisos, reglamentos, programnas. (10 ptos.)

HaMa-M.14. ¢ Pocente de nivel de doctorado.

Funciones., Desarrnlla tareas docentes en programas curricu-
lares de doctorado y de magister, para la cual requiere alto
dominia v auvtonomia en las disciplinas, aprueba tesis de ma—
gister vy de doctorado. Ejierce docencia e investigacion.

Total de puntos @ ¢ 250 )
Factor 1. Educacidn.

gro. DRDoctorado. {70 ptos.?
Factor 2. Experiencia profesional o académica.

ar5. Experiencia académica superior a diez afios. {50 ptos.)
Factor 3. Compleiidad del trabaio docente v dedicaciin.

grif. Asignatura de doctorado. Buper. a zZhr/sem. {60 ptos.)
Factor 4. Complsjidad del trabajo de investigacidn y dedica-—

cidn.
qrd. Compleja.interdisciplinaris. Inf.1/2 j.diar. (40 plos.)

Factor 5. Responsabilidad por informacion académica.

ar2. Manejoc normal. {20 ptos.)




Responsabilidad por blenes o valores.
gri. Mo tiene.
7. Conmdiciones de trabaio.
arli. Condiciones normales de oficins. { 5 ptos.)

Factor 8. Supervision de personzl.

gr2. Fersonal de ayudantes.

HodMaXalT. : Pecano de Facultad.
Funciones. Le corresponde ejercer la auvtoridad unipersanal
de mavor nivel dentro de una Faculiad. Debe cumplir con to-
das las obligaciones gue le sefalan los estatutos v los re—
alamentos, comp convocar a sesiones de consejos, cumplir los
aruerdos, dictar disposiciones, proponer nombrastentos, ren—
dir cuenta de actividades v ptras. Eilerce docencia.
Totzal de puntos @
Factor 1. Educacibn.
g4, PMapister o master. (60 ptos.)?
Factor 2. Experiencia profesional o académica.
orS. Experiencia acadeémica superior a diez abps. (50 ptos.)
Eactor 3. Compleiidad del trabajco docente v dedicacidn.
ar3. docencia de ler nivel. Bobre 2 hrs/sem (40 ptos.)
Factor 4. Compleiidad del trabajo de investigacidan v dedica-
cidn.
ard. No desarroclla, ( 0O
Factor 5. Responsabilidad por informactin académica.

grd. Maneio permanente de informackdén. {60 pltos.)

gr4. Manein permanente de bienes o valores. {15 ptos.)
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Factor 7. Condiciones de trabajo.
gr2. Condicipnes normales vy redniones variadas. (10 ptos.)
Factor 8. Supervision de personal.

ar4. Supervisidn orientadora. (29 ptos.)

4.4, Estructura de remuneraciones

lLas estrructuras comunes de remuneraciones, consideran una
pscala cpn grados base de sueldos, junto a obtros conceptos
gsalariales con diferente periodo de pago v que tienen su
mrigen en contratos laborales o disposiciones legales. Asi,
tn esgquema coman de estipendios incluye,
a) Escala bame graduada (en base a meétodos comunes de eva-
cidn).
Pagos regulares o mensuales. Bonos por: Antiguedad, car—
gas familiares, locomocidn, alimentacidn, productividad,
otros pagos regulares.
Fagos especiales anuales. Bonos por: vacaciones, fiestas,

nacionales, gratificaciones anuales, obros pagos anuales.

Las epscalas de sueldos bases del sector académico, defini-
das en hase a lerarguias, también esté&n camplementadas con
pagos regulares v psmpeciales, perp el cambio a 1a epvaluacidn
= base a puntos, puede ocasionas wna nueva escala base vy
reguiere, de alouna mangra conservar los concepltos de comin
aceptacisn, como el "recongcimiento por trayvectoria indivi-—-
dual ascadémica"” o de “"carrera académica , Que no s Benouen-

tran incluidos en los pagos mensuales o anuales, y cuyo sig-

nificadn es muy variable, segin sea la Drganizacidn en gue se
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aplica v el o Ios grupps o sectores heneficizdos.
Los pagos individuzsles por mérito académico, deberian com—
prender necesariamente, aspectos como :
Dedicacidn preferente 8 la actividad universitaria con
una vinculacisn intensa a le docencia, investigacidn vy
extension durante la vida laboral.
lLos niveles de ensefanza ejercida de pregrado, magister o
doctorado o la amplitud de los conocimientos, medidos a
través de las catedras o asignaturas ejercidas en largos
periodos. .

Investigaciones realizadaes v gue se aceptan como aportes

reales al conoccimiento existente.

Libros publicados en 2l medio nacional o internacional

que se relacionan con las especialidades académicas.
Articulos, ensavos en revistas especializadas en el medio
nacional o internacional.

Conferencias, charlas o seminarios dictagdos a avditorios
aradémicos o profesionales especializados.

Farticipacidn en calidad de invitado especizl, para de—

sempenarse en aotras Instituciones superiores.

]
¥

Los aspeclos anteriores, para su aplicacidn, pueden anali-
zarse, dandoles ponderaciones vy asi lograr un conjunto de
porcentajes gue se aplican 2 la escala base, o también como
varias puntos individuales con diferentes ponderacionges.

Una composicidn salarial académica, incluiria entonces

al) Escala bhase graduada (con métodos comunes de evaluaci énd.
Pagos regulares o mensuales complementarips.
.Pagaa pspectales anuales.

Pagos individuales por mérito scadémico.




4.5. Limitaciones a la aplicacion del métpndo de puntajie.

Algunas conclusiones.

Los métodos o procesps de uso general, para la evaluacidn
académica, se basan en la jerarguia académica, caoncepto gue
se relaciona con los estudios efectuados, la esperiazlizacidn,
el mérito o la antiguedad académica, Yy se supone, que laos
aspectos anteriores estdn en concordancia con la complejidad
v cantidad de actividad académica de dmtencia, investigaci én
« BExtension v administracidon gue se realliza.

Para aplicar los métodos camunes de evaluacitn de cargos,
en cambio, ez necesario basarse en el contenido sefectiveo de
las tareas gue deben desarvrallarse. Esta caracteristica, re—
quiere desde £l punto de vista organizacional v administrati-
wa de la concrecidn de aspechos especisles, sin cuyvo apoyvo

el método pusde ser distorsionado o anulado. For eiemplo:

—~ La aplicacidén de puntaies a las plantas del personzal aca-
démico, necesita, en la mavoria de los casos, del cambio
de aspectos normativas, métodos v valores comunes, incor—
porados en estatutos o documentos organizativos, vy gue se
han logrado tras un amplio consenso comunitaric & instan—

ias de larga duracion v compleitdad.
H1 la Drganizacidn estad basada en SBubsistemss de docencia
e investigacidn, debiera existir la departamentalizacidn

respectiva. 81 no existe la departamentalizacidn, en su

ausencia son necesarios, a8 1o menos, 1a programacidén o

_presupuestacién Subsistémica para la docencia y la inves—

tigacidn.




~ Es necesario el andlisis o descripcidan del uwniverso de

puestos con las tareas gue les son propias, o en su de-

fecto de un grupo que refleje la gama del total, junto
ot la determinacidn de factores y graduacion, aspectos
gue necesitan amplios acuerdos comunitarios. Mientras

mas diversificada es una Institucidon de tipo intelectual
« posiblemente, mds amplia 25 la gama de puestos diferen—
tes.

La Estructura docente, su proaramacidn o presupuestac dng
debhe ecstar definida en niveles tales, como, docencia ho-
raria semanal, mensual b semestral efectiva, para cada
prrograma curricular vy unidad scadémica, debidamente adi-—
cionadas con las horas complementarias gue son necesarias
para 21 pleng desarrollo de la funcidn. EY programa ho—
rario debs reflejerse gen la planta de puestos docentes.
Respecto al Subsistema de investigacidn, las necesidades
laborales, neceEsariamente se apovaran en los programas de
proyectos individuales o en lineas o &reas gue pusdan re—
fleiar presupusstos v necesidades de personsal .
Determinacion del contenido de los cargos de la planta de
direccidn superior e intermedia (gue incluyen funciones
académicas)y ¥ sQ imﬁortaﬁcia relativa respecto a 1a fun-—
cion puramente académica.

Debido al concepto de puesto especifico, 21 acceso a un
puesto de avtoridsad académica, debe considerarse como un
cambhio a un puesto diferente ¥ no como una extensién de
la actividad academica.

Es posible aplicar un métodp de puntaje para evaluar car-—

gos acadéimicos, cuando los Scvbsistemas de Administracidn
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v Estructwra reunen condiciones especiales gue faciliten

dicho proceso. Aspecto basico s 1la adecuada descripcion

de tareas, obligaciones, v regQuisitos personales, la con—

veniente eguivalencia entre los niveles y sectores acadée-
micos, pero principalmente, el adecuado consenso del es—
tamento respectivo, sobre la conveniencia o no conve-—

niencia de introducir- cambios & los procesos vigentes.
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