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Resumen

En las organizaciones que aplican el conocimiento de manera intensiva, el capital
humano se ha convertido en el recurso clave para el logro de la diferenciacién. Por eso,
las organizaciones han comenzado a implementar una gestion diferencial de sus
recursos humanos como alternativa para destacar a aquellos individuos que mayor valor
aportan a las mismas. Esta situacion, adquiere especial relevancia en las
organizaciones del conocimiento, donde el principal recurso es el capital humano y los
individuos son duefios de sus ideas, conocimiento e informacién, como es el caso de
las Universidades. Particularmente las personas que gestionan las Universidades
Publicas y sus Unidades Académicas, deben asegurar el mejor uso posible de los
recursos presupuestarios dado que los mismos provienen del Tesoro Nacional.

Palabras clave: gestion diferencial, recursos, fugas de valor, gestion publica.



Introduccién

Las organizaciones son centros de creacion de conocimiento y generacion de nuevas
ideas y, en consecuencia, los individuos y la manera en que son gestionados tienen
cada vez mayor importancia como alternativa para desarrollar una ventaja competitiva.

La evolucién tecnoldgica y la globalizacion sin duda han sido dos factores claves en el
desarrollo de esta nueva economia basada en el conocimiento y los individuos el medio
para su concrecion. Hoy en dia, estos ultimos, como verdaderos actores de la sociedad
del conocimiento, tienen la posibilidad de aprovechar al maximo sus capacidades
intelectuales y creativas independientemente del lugar en que se desempefien (Florida,
2002; Florida & Goodnight, 2005). En las organizaciones que aplican el conocimiento
de manera intensiva, el capital humano se ha convertido en el recurso clave para la
accion. Los individuos, denominados trabajadores del conocimiento, son los duefios de
la produccion de ideas, del desarrollo de competencias y de la gestion de la informacion
y, en consecuencia, los que generan mayor productividad y agregacion de valor en las
organizaciones (Drucker, 2002, 2008).

En funcion de lo expuesto, cada vez mas organizaciones, particularmente aquellas
basadas en el conocimiento, han comenzado a implementar una gestién diferencial de
sus recursos humanos como alternativa para destacar a aquellos individuos que mayor
valor aportan a la organizacién por sobre los demas empleados. En contraste con las
teorias tradicionales que promueven una gestion estandarizada de los recursos
humanos, estas nuevas practicas se sustentan en la diferenciacién de la fuerza de
trabajo como mecanismo habitual para reconocer el aporte individual y diferencial de
cada trabajador a la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion (Lepak
y Snell, 1999; Rivero y Dabds, 2017; Rivero 2017).

Por este motivo, las organizaciones revisan sus practicas de recursos humanos e
implementan una gestion diferencial reconociendo el aporte individual y diferente de
cada trabajador. Esta situacién, adquiere especial relevancia en las organizaciones del
conocimiento, dénde el principal recurso es el capital humano y los individuos son
duefios de sus ideas, conocimiento e informacién, como es el caso de las
Universidades.

La presente propuesta, complementa esta modelizacion con el cumplimiento de
preceptos basicos de los costos, como es la necesariedad, y se presenta como una
gestion de RRHH, racional, dado que el financiamiento del presupuesto de salarios
proviene del Tesoro Nacional.

Objetivos

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es realizar una propuesta de mejora a
la gestion diferencial de recursos humanos en una Unidades Académica de una
Universidad Publica que mantiene un sistema de Carrera Académica. En particular, se
pretende:

e Analizar la distribucion actual de la planta docente considerando la
segmentacion propuesta por la Carrera Académica.

e Definir una distribucion esperada por las autoridades.

e Evaluar una posible fuga de valor en términos de dedicaciones.



e Plantear acciones para reducir la fuga en caso de que exista.



Marco Tebérico

Desde hace unos afios, las organizaciones se enfrentan a lo que algunos autores
sefialan como el desafio méas grande después de la revolucion industrial. Probablemente
motivadas por una competencia creciente, permanentes innovaciones tecnolégicas,
dinamismo y complejidad del contexto y la necesidad de adaptarse rapidamente a los
clientes, es que los directivos o autoridades de las organizaciones se han abierto a
pensar que los individuos son la clave del crecimiento e intentan movilizar y potenciar
sus ideas (Florida, 2004). Nos encontramos ante una nueva economia basada en el
conocimiento, en donde los individuos son una gran fuente de creacion, continuo
aprendizaje, y sus ideas pueden convertirse en productos o servicios destacados
(Florida, 1995; Florida & Goodnight, 2005).

Particularmente en las organizaciones dénde prevalece la incertidumbre y el cambio, el
conocimiento es visto como la Unica fuente de desarrollo y sostenimiento de una ventaja
competitiva duradera y segura (Nonaka, 1991). Varios autores referentes en la tematica
consideran que la creatividad de los empleados es el activo mas importante de las
organizaciones. Afirman que si estas Ultimas descubren como gestionar esta creatividad
tendran una ventaja crucial en la cada vez mayor competencia por el talento global
(Florida, y Goodnight, 2005).

Bajo esta idea entonces es que los individuos que conforman las organizaciones del
conocimiento, constituyen la base esencial para el desarrollo de una ventaja competitiva
sostenible. Su capacidad de creacion y generacion de valor se ha convertido en la fuente
mas importante de ventaja competitiva sostenida para las organizaciones; porque entre
otras cosas, a pesar de insumir tiempo, conviccion y dedicacién, no se imita rapida o
facilmente (Pfeffer, 1994; Cappelli, 2000, 2008; Rivero y Dabds, 2017).

En el contexto de las organizaciones del conocimiento, y con la certeza de que el
desempefio de los individuos incide en los resultados financieros de las organizaciones,
es que surge una fuerte necesidad de gestionar este recurso tan importante, pero, no a
todos los empleados por igual. Lepak y Snell cuestionan los modelos tradicionales
argumentando que de la misma manera que no existe un sistema ideal de gestién para
todas las organizaciones, tampoco existe un conjunto Unico de practicas 6ptimas para
la gestidn de los recursos humanos (Rivero, 2017), y proponen el modelo de arquitectura
de recursos humanos (1999), que se basa en dos variables fundamentales: valor
estratégico y especificidad para categorizar o encuadrar las contribuciones de los
individuos, dando lugar a diferentes maneras de gestionar a cada grupo de empleados
(diferentes modos de empleo, relaciones de empleo y configuraciones de practicas de
recursos humanos).

Desde la arquitectura de recursos humanos, cuando se habla de valor estratégico, se
hace referencia al conocimiento y habilidades que las mismas pueden generar en la
organizacion y su estrategia competitiva (Capelli, 2000; Capelli 2008; Rivero y Dabdés,
2017). Mientras algunos individuos desarrollan competencias y habilidades que los
convierten en recursos “claves o prioritarios” para la organizacion, otros no cuentan con
esa ventaja y se consideran recursos secundarios dado que no contribuyen
directamente a la agregacion de valor de la organizacién. Los empleados son valiosos
cuando sus acciones impactan positivamente en la estrategia de la organizacion y
aportan al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. Por ejemplo, implementando
mejoras en la eficiencia y efectividad de los procesos, aprovechando oportunidades del
mercado o incluso reduciendo las posibles amenazas (Lepak y Snell, 2003; Rivero,
2017). Es importante destacar que esta caracteristica de agregacion de valor de la
persona esta condicionada, entre otras cosas, por el sector y el tipo de organizacion en
la que se desempefian. Ademas, hay situaciones que motivan la creacion de valor de
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las personas o por el contrario que la dificultan, como por ejemplo la tecnologia o el
puesto que ocupe e inclusive la relacion contractual que desarrolle con la organizacion.
Por ejemplo, en una relacion de intercambio puramente econdémico, donde las
contribuciones son especificas y solo se desarrollan a cambio de una retribucion de
dinero, no es esperable la agregacion sisteméatica de valor estratégico (Tsui, Pearce,
Porter y Tripoli, 1997).

Por otro lado, la especificidad hace referencia a cuan Unico, escaso y conocimientos
especificos de la actividad organizacional es el individuo. EIl conocimiento de la cultura,
la idiosincrasia y las practicas propias de la organizacién que tenga, asi como también
a la alineacion con la organizacion en la que se desempefia. Por esta razén, aquellos
empleados con alta especificidad son complejos de imitar y dificiles de reemplazar en
el mercado.

A continuacién, en la Figura 1, se explican los distintos cuadrantes del modelo propuesto
por los autores Lepak y Snell (1999) con sus diferentes modos de empleo, relaciones
de empleo y configuraciones de practicas de recursos humanos:

ALTA Q4 01
Modo de Fmpleo: Alianza Modo de Empleo: Desarrollo
intemo
Rdacion de empleo: Asociacidn
= Relacion de emaplen: Organizacional
= Configuracion de Practicas de
ﬁ FRHH: Colahorativwo Configuracion de Practicas de
= ERHH: Comprometido
=
& Q3 Q1
&
A Modo de Empleo: Contratacidn Modo de Empleo: &dguisicidn
=
Rdacion de empleo: Transaco onal Relacion de emaplen: Simbidtico
Configuracion de Practicas de Configuracion de Practicas de
REHH: Conford dad RRHH: Basado en el mercado
BATA
BAJO - ALTO
VALOR
ESTRATEGICO

Figura 1: Resumen del Modelo de Arquitectura de Recursos Humanos. Lepak & Snell, 1999.

En el cuadrante Q1 se encuentran individuos con alto valor estratégico y alta
especificidad, considerados core o0 que hacen a la razén de ser de la organizacién. El
modo de empleo de estos individuos es el desarrollo interno ya que cuentan con
habilidades intransferibles y especificas de la organizacién, complejas de encontrar en
el mercado y el beneficio que obtiene la organizacién es mayor que el costo de
capacitarlo y ofrecerle alternativas de crecimiento. Para gestionar a estos empleados
clave se sugiere una configuracion de recursos humanos que incremente los niveles de
retencion favoreciendo un vinculo a largo plazo caracterizado por un alto compromiso
de ambas partes. La organizacién decide invertir en el desarrollo de las personas,
incentivarlas y capacitarlas, darles alternativas de crecimiento y que se sientan
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reconocidas, fortaleciendo de esta manera el compromiso para que en consecuencia su
productividad logre el retorno de la inversion realizada (Lepak y Snell, 1999; Rivero,
2017). Ademas, las personas que cuentan con alto valor estratégico y caracteristicas
intransferibles o al menos dificiles de imitar, son fuente de desarrollo de ventajas
competitivas sostenidas para la organizacion. (Barney, 1991).

En el cuadrante Q2 se encuentran los individuos que tienen un alto valor estratégico,
pero una baja especificidad. Estos empleados, tienen caracteristicas que contribuyen
en el desarrollo de la ventaja competitiva de la organizacion, y pueden encontrarse
facilmente en el mercado. Por eso, Lepak y Snell (1999) denominan como “adquisicion”
a su modo de empleo. Estas caracteristicas, permiten a las organizaciones aduefiarse
de habilidades que fueron desarrolladas por otras. Claro, que esta situacion puede darse
de manera inversa y un recurso en el cual se invirti6, puede abandonar la organizacion
ante nuevas oportunidades. Por esta razon, el empleador (organizacion) impulsa una
relacion de empleo basada en la conveniencia mutua, que se extendera mientras sea
beneficiosa para ambas partes (Rivero, 2017; Tsui, Pearce, Porter y Tripoli, 1997). Si
bien existe un incentivo para internalizar al individuo por su valor estratégico, no existe
la intencién de invertir en su desarrollo, debido a que las habilidades no resultan Unicas
o especificas para la organizacion. Por ello, la configuracion de recursos humanos se
concentra en la atraccion de trabajadores con habilidades ya desarrolladas para que
puedan aplicarlas inmediatamente (Rivero, 2017).

En el cuadrante Q3 se encuentran aquellas personas que tienen bajo valor estratégico
para la organizacion y con habilidades practicamente genéricas. El modo de empleo en
estos casos es la “Contratacién”. Esto no implica que los recursos humanos no sean
necesarios, pero como sus caracteristicas no son especificas, pueden encontrarse
facilmente en el mercado y son gestionados como commodities (sin diferenciacion
alguna). Por este motivo, las organizaciones tienen poco incentivo para internalizar a
estos empleados y mantiene una relacion transaccional basada fundamentalmente en
el intercambio econdmico (Rousseau, 1995; Rivero, 2017). El caso mas representativo
son las contrataciones temporales en posiciones que no son claves, y suele recurrirse
a ellas por ejemplo cuando la demanda de productos o servicios es muy fluctuante o
estacional. Es habitual la tercerizacion de estas contrataciones ya que reduce costos y
permite tener cierta flexibilidad. Las organizaciones no esperan ningln tipo de
compromiso por parte de las personas y la atencién sélo est4 puesta en el cumplimiento
de las condiciones del contrato (plazos, condiciones, objetivos, etc.).

Finalmente, en el Q4 se encuentran aquellos perfiles que son Gnicos en algun sentido,
con alta especificidad, pero no agregan valor estratégico a la organizacion. Los ejemplos
mas claros son los abogados, ingenieros, cientificos y disefiadores, que desarrollan
habilidades durante afios, se capacitaron y en base a ello y su experiencia hoy logran
cierta especificidad. El modo de empleo para estos casos se denomina “Alianza”, donde
ambas partes contribuyen conjuntamente al logro de los resultados, se combinan
esfuerzos mutuos y relaciones con beneficios reciprocos y colaborativas. Muchas
organizaciones externalizan este tipo de contrataciones motivados por la alta
periodicidad con la que se utilizan esos perfiles/sectores/habilidades o porque su
inversion de internalizarlos se recupera a muy largo plazo. Si bien se obtiene una
flexibilidad de mercado similar a la del modo contratacién, la asociacion garantiza
individuos con alta especificidad y diferenciacién. Para estos casos, la configuracion de
recursos humanos se centra en el funcionamiento efectivo y conformidad del vinculo
(Rivero, 2017).

De esta manera, el modelo de Arquitectura de Recursos Humanos ofrece un marco para
diferenciar las contribuciones de las personas o grupos de acuerdo a su agregacion de
valor estratégico y especificidad y propone gestionarlos de una manera diferencial. El
modelo permite identificar variables representativas para las organizaciones, luego
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realizar un agrupamiento de los empleados, para finalmente realizar una gestion
diferencial considerando su agregacion de valor.

En este marco, el financiamiento de los recursos humanos de las unidades académicas
que pertenecen a Universidades Publicas, provienen del Tesoro Nacional, o sea del
Presupuesto destinado al Ministerio de Educacion de la Nacion. Por este motivo, resulta
importante gestionarlo con criterios de eficiencia que permitan hacer un uso adecuado
de los recursos en pos de cumplir con las funciones universitarias basicas. En este caso
el andlisis se realiza sobre las actividades docentes en relacion a las funciones
universitarias (docencia, investigacion, extension y gestion).

Por ello, y con miras a la mejora de la propuesta de valor que las instituciones de la
educacién deben sostener, se deben realizar controles de gestion tendientes a realizar
la mejor utilizacién posible de los recursos.

Como ya han mencionado algunos autores “El servicio educativo a ser analizado es el
prestado por las unidades académicas de universidades publicas no aranceladas. Por
lo tanto unidades gestionadoras de presupuesto publico. Puede pensarse entonces que
la necesariedad cuantitativa es central en el esquema de andlisis, los factores
productivos (en este caso especifico) seran predeterminados aunque no siempre
normalizados, sin embargo la generacion de informacion que hace a la necesariedad
cualitativa es también importante cuando se hace analisis de gestién”.

Por ello, se supone que ante la predeterminacion de los factores tan destacados para la
realizaciébn de una servuccion tan especifica como la Educacion Superior, se debe
disponer de alguna herramienta o dispositivo de analisis, que arroje algunos indicadores
o0 demuestre a los responsables de llevar adelante la gestiéon de dichas Unidades
Académicas como han consumidos esos recursos y cual es el impacto en la agregacion
de valor de los mismos, al final del ciclo evaluado.

En este contexto entonces, es que se propone el modelo de Arquitectura de Recursos
Humanos para mejorar la gestion de la planta docente y administrar la misma de una
manera diferencial. Ademas, se complementa dicho modelo con un indicador de
seguimiento de la dedicacion teniendo como objetivo la alineacién entre los objetivos
institucionales y las expectativas de los docentes.



Contextualizaciéon

Las Unidades Académicas responden al prototipo de lo que es una organizacion de
"conocimiento”, cuya funcién principal es la generacion y transmision de conocimiento
hacia la comunidad cientifica, académica y general, bajo sdlidos criterios de calidad y
pertinencia”. Por este motivo, el valor que agreguen los trabajadores del conocimiento
gue conforman el claustro docente, es un factor determinante para el logro de sus
objetivos fundacionales: generacion y difusion del conocimiento.

El presente trabajo describe la utilidad de aplicar la gestion diferencial en una Unidad
Académica de la Universidad Nacional, especificamente en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la UNICEN. Esta institucion educativa en la basqueda de una gestion
adecuada de los docentes, en el afio 2014 implementé la Carrera Académica como
marco para el desarrollo de su planta docente. La Carrera Académica fue concebida
como un mecanismo de formacion, perfeccionamiento y evaluacion de la actividad
docente, promoviendo simultdneamente el mejoramiento de la calidad académica y el
desarrollo laboral de los docentes involucrados en dicho sistema. En particular, este
proceso de gestion tiene por objeto sustentar, consolidar y profundizar la calidad del
claustro docente mediante la definicién de normas que regulan el desarrollo de carrera
de todo el personal docente de la Facultad.

Asimismo, los docentes tienen diferentes funciones: docencia, investigacion, extension
y gestion en el ejercicio de roles directivos. Estas funciones, forman parte del estatuto
de la Universidad y del marco regulatorio del Sistema Universitario Argentino y les
otorgan a los docentes un marco en el cual desarrollar sus actividades.

La funcién docente comprende el dictado de clases, la planificacion, ejecucion y
evaluacion de los procesos de formacion, la orientacion de los alumnos y auxiliares, la
supervision y tutoria de trabajos finales de grado, pasantias o practicas profesionales, y
la produccién escrita de material didactico. El desempefio de estas funciones puede
realizarse en grado y, cuando corresponda, en postgrado, y bajo la modalidad presencial
o virtual.

La funcién de investigacion comprende la realizacibn de estudios orientados a la
produccion de un avance en el conocimiento disciplinar o interdisciplinar, la
comunicacion de los resultados cientificos y la formacién de recursos humanos para la
investigacion, incluyendo la direccion de becarios y tesistas de postgrado; como asi
también la transferencia de conocimientos y tecnologias resultantes del proceso de
investigacion al medio socioeconémico.

La funcion de extension comprende la proyeccion de las actividades de la Facultad de
Ciencias Econ6micas hacia el entorno socioeconémico y la comunidad en general,
incluyendo la consultoria y asistencia técnica, la capacitacién y actualizacion profesional
y demas actividades de extensidon y de vinculacién con organizaciones del entorno
socioecondmico en el que la Facultad se encuentra inserta.

Finalmente, la funcién de gestidn incluye el ejercicio de cargos directivos a nivel de las
distintas areas de gobierno de la Facultad, la direccién o coordinacién académica de
carreras de grado o de postgrado, de departamentos académicos, de programas
institucionales, de centros o institutos de investigaciéon, de unidades de extension, y la
participaciébn en o6rganos colegiados o en comisiones asesoras del quehacer
universitario.

Asimismo, la Unidad Académica en andlisis, definid dos criterios que permiten gestionar
de manera diferente a los trabajadores del conocimiento de la institucion: Perfil y
Dedicacion docente.
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Por un lado, el perfil responde a dos trayectorias o patrones alternativos del claustro

docente:

Perfil Practica Profesional: incluye a aquellos docentes que se desempefian
en el &mbito profesional y que realizan sus contribuciones principalmente en
términos de docencia, extension y/o gestion (aun cuando puedan realizar
alguna actividad de investigacion). Este perfil se vincula fundamentalmente
al objetivo de transmisién de conocimiento.

Perfil Investigacion: incluye a aquellos docentes-investigadores que, ademas
de realizar otras funciones como docencia o gestion, se enfocan en
desarrollar una agenda de investigacion con los parametros explicitos de
evaluacion del sistema universitario argentino. Este perfil se vincula a los dos
objetivos fundamentales de la institucién: generacion y transmision de
conocimiento.

Por otro lado, la Dedicacién docente, responde al tiempo que se destina a la funcion:

Cargos de baja dedicacion (a tiempo parcial): aplica a las dedicaciones
simples y hasta semi - exclusivas.

Cargos de alta dedicacion (a tiempo completo): aplica a las dedicaciones
mayores a semi — exclusivas.

Considerando ambos criterios, el perfil y la dedicacion, la Carrera Académica define
cuatro tipos de perfiles que componen el claustro docente (Figura 2):

Dedicacion Alta Tipico Perfil
(Exclusiva) Investigacion

Dedicacion Baja ( Semi- Investigacion Por Tipico Perfil Practica
Exclusiva o Simple) | Proyectos Especificos Profesional

Practica Profesional
con Alta Dedicacion
(Extension/Gestion)

Perfil Practica

Perfil Investigacion Profesional

Figura 2: Combinaciones Perfil — Dedicacion

De esta manera, la distribucion es comparable con la arquitectura de recursos humanos
de Lepak y Snell en términos de que utiliza dos criterios representativos para la
organizacién que permiten gestionar de manera diferente a los empleados, en este caso
a los docentes.

Asi es que, en la planta se pueden encontrar docentes con un Tipico Perfil Investigacion,
gue tienen una Alta Dedicacion y cuya agenda es realizar investigacion segun los
términos del Sistema Cientifico Tecnolégico Nacional. Estos docentes destinan a
proyectos de Investigacion entre diez (10) y veinte (20) horas a dicha actividad
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(Dedicacion Parcial), denominados Docentes de Investigacion por Proyectos, docentes
con Tipico Perfil Practica Profesional (Dedicacion Parcial y Perfil Practica Profesional),
y finalmente docentes Practica Profesional con Alta Dedicacion que realizan Extension
0 Gestion dentro de la Facultad.

En este sentido, como parte de su lineamiento estratégico la Facultad impulsa a que los
miembros del claustro docente en cargos de alta dedicacion adopten prioritariamente
un Perfil Investigacion, mientras que aquellos que se encuentran en cargos de
dedicacion parcial opten por un perfil de Practica Profesional. En consecuencia, implica
una concentracion de la distribucion en dos cuadrantes (Tipico Perfil Investigacion y
Tipico Perfil Practica Profesional). Por este motivo, los dos cuadrantes mencionados se
denominan “perfiles prototipicos" y pueden ser comparables con dos cuadrantes del
modelo de arquitectura de recursos humanos de Lepak y Snell. El Tipico Pefrfil
Investigacion se asemeja al cuadrante con alta especificidad y alto valor estratégico, y
el Tipico Perfil Practica Profesional con el cuadrante de baja especificidad y alto valor
estratégico. Esta fuera de discusion la alta agregacién de valor estratégico que tiene
para la institucion este ultimo perfil prototipico, sin embargo, la consideracion de baja
especificidad podria ser discutible. No resulta simple encontrar en el mercado este perfil
dado que en determinadas categorias docentes se requiere considerable expertise en
la disciplina y ademas, tener validaciones en el sistema universitario.

Como se destaco anteriormente, la Carrera Académica es un mecanismo de formacion,
perfeccionamiento y evaluacion de la actividad docente, que promueve la calidad y el
desarrollo de los mismos en el marco de una gestién diferencial. En linea con estos
objetivos, la reglamentacion de la Facultad define que la permanencia de todos los
docentes estara supeditada a evaluaciones de desempefio que se realizaran cada tres
(3) afios. En el transcurso de ese periodo, y como parte del proceso de seguimiento,
todos los docentes realizan un plan de actividades docentes (P.A.D.). El mismo,
contiene una descripcion general de objetivos trianuales, asi como también las metas o
actividades anuales que se propone realizar conforme a su perfil y dedicacion, lo que le
permite tedricamente avanzar paulatinamente en el cumplimiento de los objetivos al
momento de la evaluacién. Esta herramienta, resulta importante dado el doble objetivo
de la misma: por un lado, contribuye al cumplimiento de los objetivos institucionales
segun lo esperado por la organizacion (Facultad de Ciencias Econdmicas), mientras
gue, por otro lado, permite plasmar la proyeccion de la carrera académica del docente
(contribuciones planificadas de las personas). Es sustancial su gestion y seguimiento
por parte de la institucién en el cumplimiento de la misma dado la posible existencia de
brechas entre lo esperado y lo realizado por los diferentes perfiles y dedicaciones
docentes. Definitivamente, el correcto seguimiento de las P.A.D. ademas de posibilitar
la correccién de desvios entre la institucion y los docentes, permite acompaifiar y facilitar
su plan de desarrollo académico.
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Metodologia

En este apartado se describe el procedimiento y fuentes de datos utilizadas para el
desarrollo del trabajo. Con el objeto de recabar la mayor informacion acerca de la
situacion actual de la Facultad en términos de distribucion, la situacién esperada por las
autoridades de la misma se recurrio a las siguientes fuentes de informacion:

Informacioén Primaria

Entrevistas a funcionarios: se realizaron 6 (seis) entrevistas
personales semi-estructuradas con referentes de la Facultad
involucrados en la gestion de la misma: Decano, Secretario de
Ciencia y Tecnologia, miembro de la comision de seguimiento de
Carrera Académica, y Directores de Departamentos Centrales
(Economia, Contabilidad y Administracion). El objetivo principal fue
indagar sobre las expectativas, objetivos institucionales vy
consideraciones sobre la agregacion de valor de los docentes a la
estrategia (Anexo 1). Las entrevistas tuvieron una duracién promedio
de 40 (cuarenta) minutos, con duracion minima de 30 (treinta)
minutos y maxima de 120 (ciento veinte) minutos.

Informaciéon Secundaria

Base de datos Docentes: se trabajé con una base de docentes. Se
procesaron datos de la planta (categoria, dedicacion y perfil) con el
objeto de definir la distribucion actual de la planta, segun perfil y
dedicacion.

Base de datos Planificacion Anual Docente (P.A.D.): se trabajé y
procesé informacion sobre las planificaciones de los docentes
correspondientes al primer ciclo de evaluaciones (2014-2016) y
ademas el segundo (2017-2019) en pos de robustecer el analisis.
Esto permitié definir la situacion actual/real de planificaciébn docente
junto con sus principales ejes.
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Resultados

En este apartado se muestran los resultados obtenidos a partir del andlisis de las bases
de datos consultadas y de las entrevistas realizadas a las autoridades de la Facultad.
En primer lugar, se expone la distribucion actual de la planta docente y por otro la
esperada por las autoridades. Ambas distribuciones se presentan considerando los
criterios diferenciadores utilizados en Carrera Académica (perfil y dedicacion). También,
se presenta la brecha existente entre las distribuciones mencionadas. Finalmente, se
expone la fuga de valor existente relacionada fundamentalmente al cumplimiento de las
dedicaciones docentes y agregacion de valor a la institucion.

1. Distribucién de la planta Docente

La distribucion de la planta de docentes de la Facultad de Cs. Econdmicas de la UNICEN
es la siguiente:

Alta | 13%(25 12% (23)

Dedicacion

Baja 3% (7) 72% (143)

[nvestigacion  P. Profesional

Perfil

Figura 3: Distribucién planta docente_ FCE UNICEN

En términos generales, puede apreciarse que el 16% (32) de los docentes tiene un Perfil
Investigacion y el 84% (166) un Perfil Practica Profesional. Ademas, el 25% tiene
dedicacion alta mientras el porcentaje restante de la planta docente (75%) tiene
dedicacion parcial para con la institucion. Como puede observarse, el 72% de la planta,
es decir 143 docentes tienen un tipico Perfil Practica Profesional (perfil practica
profesional y dedicacion parcial). El 25% de los docentes tienen una dedicacion alta en
la facultad, y de éstos, el 13% se dedica principalmente a la Investigacion (25 docentes),
mientras el porcentaje restante se desempefia con un perfil Practica Profesional (12% -
23 docentes) dentro de la Facultad. Por dltimo, un 4% de los docentes son
investigadores con dedicacion parcial que complementan dicha dedicacién en su beca
del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (SNCT+I).

Con el objeto de comparar la dedicacién de los docentes que conforman los diferentes
cuadrantes y facilitar su analisis, se llevé la cantidad de los mismos a una unidad de
medida comun: “docente con alta de dedicacién” (exclusivo). Esto quiere decir que, por
ejemplo, un docente con dedicacion alta equivale a 2 docentes con dedicacién semi-
exclusiva o a 4 docentes con dedicacién simple. A continuacién, se muestran los
resultados luego de realizar la conversion:
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Alta

Dedicacion
Baja
2 47

Investigacion  P. Profesional
Perfil

Figura 4: Distribucion planta docente dedicacion exclusiva_FCE UNICEN

Como se observa, la cantidad de docentes con Tipico Perfil Practica Profesional pasé
de 143 docentes con dedicacion parcial al equivalente de 47 docentes con dedicacion
exclusiva. Esto Gltimo muestra que a pesar de reducirse la diferencia entre los perfiles
prototipicos, el Tipico Perfil Practica Profesional continda evidenciando su
preponderancia por sobre el Tipico Perfil Investigacion (25 docentes exclusivos). La
primera nombrada continta duplicando en términos de dedicacion a la segunda. Esto
ultimo, probablemente se daba a la cantidad de afios en los que el foco de la Facultad
no fue la generacibn de conocimiento, sino que primd el concepto de carreras
profesionalistas y la necesidad de transferir experiencias del ambito laboral a los
alumnos. Si se analiza en términos porcentuales la nueva distribucion, el Perfil Tipico
Practica Profesional representa el 48% de la planta, mientras el Tipico Perfil
Investigacion representa un 26% de la misma.

1. Distribucion esperada por las autoridades

Se realizaron entrevistas con las autoridades de la Facultad con el objeto de esbozar
una distribucién esperada de la planta docente en términos porcentuales (combinacion
de cuadrantes segun perfil y dedicacién). La Figura 12 resume los resultados obtenidos
en las antes mencionadas:

Alta 35% 10%

Dedicacion

Baja 10% 45%

Investigacion  P. Profesional

Perfil

Figura 5: Distribucion esperada por autoridades_Datos Entrevista Autoridades
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Todos los entrevistados propusieron una distribucion donde el Perfil Investigacion y el
Perfil Practica Profesional tienden a equilibrarse. Fundamentalmente basados en los
argumentos de que, por un lado las carreras de la Facultad son profesionalistas y por
otro lado, que se debe atender a una de las funciones centrales de la institucion: la
generaciéon de conocimiento. A pesar de no conocer exactamente la distribucion,
afirmaron que el porcentaje de docentes con Perfil Investigacion era bastante menor al
de Préactica Profesional.

Como puede observarse, en la propuesta conjunta (considerando un promedio simple
de las distribuciones) tienden a balancearse el Tipico Perfil Investigacion (35%) y el
Tipico Perfil Practica Profesional (45%), concentrando mas el 80% de los docentes es
estos dos cuadrantes que representan los perfiles prototipicos de la Facultad.

1. Brecha identificada entre distribucion real y esperada por las autoridades

En este apartado se detallan las mayores discrepancias o brechas identificadas entre la
distribucion actual y la esperada por las autoridades. Comparando la distribucion de la
planta docente y las expectativas de distribucién por parte de las autoridades, puede
identificarse la existencia de una brecha significativa.

Distrihu:idMistrihu:idn Esperada
i L

o A 13% 12% Alta 35% 10%
Dedicacidn
Baja Baja
3% 7 9% 46%
0 £
Investigacion FrofesiorNMafesmnal
Perfil Perfil

Como puede observarse, se identificO un alto porcentaje de la planta docente
concentrado en el perfil practica profesional con dedicacion parcial (Tipico Perfil Practica
Profesional), y porcentajes considerablemente menores distribuidos en el Tipico Perfil
Investigacion. La distribucion esperada por las autoridades dista bastante de la actual y
se pretende, como puede verse en la figura un incremento del Tipico Perfil Investigacion
y una reduccién del Tipico Perfil Practica Profesional en pos de lograr una distribucién
mas equilibrada. Esta intencion por parte de las autoridades se fundamenta
basicamente en la necesidad de balancear los dos perfiles prototipicos, respondiendo a
la misién de la Facultad que es crear y difundir el conocimiento en un contexto de
carreras netamente profesioalistas.

1. Cumplimiento de dedicaciones

La motivacion para analizar el cumplimiento de la planta docente se genera
fundamentalmente por hecho de que si este proceso no es gestionado de manera
eficiente, como indican Metilli y Marchione (2021) en su trabajo “Fugas de Valor en
gestion de Unidades Académicas en Universidades Publicas de la Republica Argentina”,

16



es muy probable que se generen fugas de valor para las unidades académicas y en
consecuencia para las Universidades.

Comparando las dedicaciones otorgadas a los docentes con el cumplimiento de las
mismas, se identificd un 29% de desvio. Esto implica que actualmente existe una fuga
de valor de la unidad académica del porcentaje mencionado. Analizando los motivos por
los cuales se produce esta fuga pueden destacarse los siguientes: un cambio de plan
de estudios de las carreras implementado entre el afio 2016-2020 donde varias
asignaturas dejan de dictarse, la incorporacion de auxiliares en docencia que al
encontrarse en formacion no pueden dictar solos las asignaturas, una falta de
acompafamiento y control de los docentes, habitos, costumbres y, en muchos casos,
desinformacion de los antes mencionados.
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Recomendaciones para la accién

En este apartado, se proponen acciones tendientes a reducir la brecha existente entre
las distribuciones reales y esperadas de la planta docente por parte de la institucion y
ademas, y también para reducir la fuga de valor en términos de dedicacion.

A partir del diagnéstico realizado, se identificé por un lado, la necesidad de balancear
los perfiles prototipicos atendiendo a las dos funciones centrales de la unidad
académica que son la generacion y transmision del conocimiento. Ademas se destaco
una fuga de valor respecto de la agregacion de valor de los docentes directamente
relacionada con el cumplimiento de su dedicacion, es decir, las contribuciones
esperadas en relacion a las efectivas.

Para reducir la brecha y fugas de valor, es importante realizar acciones que contribuyan
a lograr una armonia entre los objetivos institucionales y las expectativas de los
docentes, considerando su perfil y dedicacién. Para eso, se expone a continuacion un
modelo que consta de tres variables interrelacionadas entre si: objetivos institucionales,
expectativas de los docentes y la Planificacion de Actividades Docentes (P.A.D), la cual
constituye la herramienta que utilizan para formalizar su planificacion.

OBJETIVOS
INSTITUCIONALES
EXPECTATIVASL FaAD
Esperado Flaneado

Siguiendo este modelo, se propone realizar una andlisis de la planta docente,
identificando aquellos perfiles que son “potenciales” y aquellos que son netamente
“transaccionales” dentro de cada uno de los cuadrantes identificados, especialmente en
los prototipicos (Tipico Perfil Investigacién y Tipico Perfil Practica Profesional). Se
entiende por docente potencial aquel docente que tiene disponibilidad, actitud y aptitud
para incorporar en su Planificacién Docente (P.A.D) un combo de actividades que lo
proyecten en la mejorar su categoria docente. Estas actividades tienen que estar
enmarcadas en el Reglamento de la Carrera Académica, el cual define dentro de los
perfiles, los requisitos a cumplimentar para acceder a cada categoria. En cambio, se
considera que un docente es transaccional cuando no tiene expectativa de lograr un
crecimiento en la categoria docente. Para estos casos, el docente debe incorporar un
combo de actividades en su P.A.D que atiendan a la categoria actual, dedicacion y perfil,
entendiendo que de esta manera podra sortear satisfactoriamente las evaluaciones de
permanencia.

A partir de esto, se propone estructurar un proyecto de “acompafiamiento docente” para
lograr llevar adelante los lineamientos de una gestion diferencial de los recursos
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docentes en la Facultad, contribuyendo a alinear los objetivos institucionales y las
expectativas de los distintos docentes, atendiendo el perfil y la dedicacién de cada
agente. El mencionado acompafamiento docente implica operativizar el esquema
anteriormente descrito, logrando una comunicacion con cada docente que implique
desarrollar los lineamientos generales de un plan de carrera docente. En tal sentido, la
comunicacion con cada docente debe tener la finalidad de explicitar los objetivos
institucionales de tal manera que los docentes puedan conocerlos claramente, sin
ambigledades ni distorsiones. Esta comunicacion deberd realizarse a través de
diversos mecanismos institucionales que permitan garantizar su efectiva comprension.
Asimismo, la variable expectativa es tal vez la més importante en este modelo dada la
diversidad y cantidad de docentes que conforman la planta. Aqui resulta sustancial
conocer los objetivos y proyeccion de carrera de cada docente, y enmarcarlos con los
objetivos institucionales, utilizando la Planificacién de Actividades Docentes como el
mecanismo institucional que ofrece la Carrera Académica para que los docentes
planifiquen sus actividades en relacién a su perfil, dedicacion y proyeccién en la
institucion. La Planificacién trianual deberia reflejar la proyeccién de carrera, es decir,
gué acciones concretas realizaran para alcanzar sus expectativas de manera de
contribuir con los objetivos institucionales.
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Conclusién

Las instituciones universitarias son financiadas con recursos publicos. Esto tiene
algunas implicancias en las que muchos ciudadanos que contribuyen con el
sostenimiento de las mismas no han estudiado ellas y, tal vez, ninguna de sus
generaciones futuras lo haran. Analizar estas razones estructurales que presenta el
sistema universitario argentino excede al presente trabajo. En este contexto, se pone
en manifiesto la importancia de la gestién de la cosa publica y en consecuencia tener
criterios de eficiencia en el uso de esos recursos publicos en general. Entrando en el
presente trabajo, el 97% del presupuesto de las Unidades Académicas esta destinado
al pago de salarios, de los cuales el 81% son utilizados en los salarios del claustro
docente. De esta manera, cobra valor la necesidad de implementar una gestién
diferencial de los recursos humanos que permita hacer un mejor uso de los recursos
estratégicos de la institucién universitaria. La gestion diferencial se debe concebir como
una filosofia institucional que permita utilizar las herramientas disponibles y conocidas
por los docentes universitarios, como el sistema de la carrera académica vigente en
muchas universidades. Asi se podra potenciar a la planta docente logrando alinear a los
objetivos institucionales con las expectativas de los docentes, siendo este el primer
escalon de la eficiencia, para que la educacién no sea a cualquier costo. Realizar una
gestion diferencial con criterios de eficiencia no implica perder de vista la naturaleza de
la universidad, su concepcion y el aporte que la misma realiza a la sociedad en general,
por el contrario debe tomarse como una herramienta que contribuya a potenciar su rol
actual y futuro en la sociedad.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista a las autoridades de la instituciéon

¢ Qué combinaciones posibles de contribuciones/funciones considera que podrian tener
los docentes dentro de cada cuadrante?

¢, Qué distribucion porcentual de cuadrantes deberia tener la FCE? ¢ Por qué?

¢ Qué espera la Facultad de un docente en términos de valor? ¢Cuando estaria
agregando valor?

¢, Qué combinacion de planta docente considera que tiene la FCE? Distribucién de
cuadrantes (%)
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