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RESUMEN

Jiménez Solano, Edgar

Propuesta de un sistema de contratación y  remuneración para  los profesores de posgrado.

Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas. -San José, C.R.:

J. Solano, 2006.

167 h.: 15 il. -29 refs.

El  objetivo de la presente investigación es proponer a la administración universitaria de la 

Universidad de Costa Rica (UCR)  mejoras al  sistema  de contratación y remuneración 

aplicable a profesores de los  cursos de posgrado, financiados con fondos externos,  para 

que  reciban oportunamente el  pago salarial.  

El trabajo se inicia con una explicación de  la teórica de la evolución de la Administración 

de Recursos Humanos (ARH) y  la concepción del trabajador en las etapas del desarrollo 

de la administración, desde principios del siglo pasado hasta hoy. También, se describen 

los  principios  básicos,  que  respaldan  las  estrategias  de  contratación  de  personal   y 

remuneración salarial,  sustentadas en las políticas de recursos humanos y en la cultura de 

la  organización.  Además,  se  definen  los  conceptos  de  proceso,  gestión  de  procesos  y 

calidad en el servicio, como parte importante en la evaluación del sistema de contratación y 

remuneración de profesores de posgrado, con el fin último de obtener como  resultado un 

proceso  depurado   de  actividades  que  no  generan  valor  agregado  y  que  satisfaga  las 

necesidades del usuario.

Posteriomente  se  describe la  situación actual  del  proceso,  procedimientos  y normativa, 

relacionada  con  la  contratación  y  remuneración  de  los  profesores  de  posgrado,  en  la 

Universidad  Nacional  (UNA),  Universidad  Estatal  a  Distancia  (UNED)  y  el  Instituto 

Tecnológico de Costa Rica (ITCR). Se toman como referencia las universidades estatales, 

en primer término por ser las organizaciones de mayor experiencia en la actividad de la 

educación, investigación y específicamente en los programas de posgrado.
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En el capítulo III  se describe la organización del Sistema de Estudios de Posgrados (SEP) 

y oferta de posgrados que actualmente tiene la UCR. Además se exponen los resultados de 

la investigación sobre el sistema de clasificación  general de los puestos docentes y su 

estructura  salarial,  así  como  también  sobre  la  legislación,  políticas,  normativa  y 

procedimientos de contratación y remuneración respecto a los profesores del SEP.   

En  la  UCR los  profesores  que  imparten  lecciones  en  los  programas  de  posgrado  son 

seleccionados y nombrados por la respectiva Comisión del Posgrado. De acuerdo con las 

normas establecidas los profesores no podrán ser contratados por servicios profesionales, 

ni  por  medio  de  ningún  otro  ente  externo  a  la  universidad,  como  es  el  caso  de  las 

fundaciones.

Se presentan las siguientes modalidades de nombramientos de profesores, que varían de 

acuerdo a la naturaleza  y  persona contratada. 

a- Nombramientos interinos o a plazo fijo.

b- Nombramientos de profesores que están  régimen  en académico.

c- Nombramientos en jornada de tiempo adicional en la Sede Central o en otra.

d- Nombramiento como profesor visitante.

e- Nombramientos de profesores que provienen de otras universidades públicas.

f- Nombramiento de profesores recontratados.

El  salario  de  los  profesores  se  conforma  de  acuerdo  a  su  categoría,  antigüedad  y 

sobresueldos  adicionales  como  por  ejemlo  la  dedicación  exclusiva  y  remuneración 

extraordinaria.

Los  profesores  que  participen  directamente  en  actividades  financiadas  totalmente  con 

fondos externos a la Universidad de Costa Rica, que son el motivo del presente estudio, 

podrán devengar complementos salariales que remuneren su dedicación adicional a estos 

proyectos y permitan salarios más atractivos. El monto, vigencia y otras condiciones en 

que se otorgan los complementos salariales se establecen en las Normas para la Asignación 

de  Complementos  Salariales.  Estos  sobresueldos  pueden  ser  pagados  tanto  a  docentes 

nombrados en propiedad, como a los que están en forma interina.
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El proceso para la contratación y remuneración de profesores de posgrado varía de acuerdo 

al tipo de nombramiento y de las características propias de la persona nombrada. En forma 

general se puede decir que en este macroproceso participan el Programa de Posgrado, el 

SEP,  la  Vicerrectoría  de  Investigación  y  la  de  Docencia,  la  Rectoría,  otras  unidades 

académicas, la Oficina de Recursos Humanos y la ORH.

Si la contratación conlleva el pago de un complemento salarial, debe ser aprobado por el 

Vicerrector de Investigación y si  se require de un tratamiento especial o de excepción, 

debe ser aprobado por el Consejo de la Vicerrectoría de Investigación. 

El proceso se inicia en la unidad académica o programa de posgrado con la selección del 

profesor.  Esta  primera  fase,  es  muy  importante  debido  a  que  si  no  se  cumplen  los 

procedimientos y reglamentación establecida, los documentos son devueltos ocacionando 

serios atrasos en el tiempo de trámite del nombramiento y de la remuneración del profesor.

Como parte  de esta  investigación se  realiza  una  evaluación detallada  del  proceso en 

estudio,  tomando como referencia el programa de posgrado en Administración y Dirección 

de Empresas de la   Escuela del mismo nombre. Se analiza cada fase con el fin determinar 

las deficiencias,  sus  causas y posibles mejoras .  

El  proceso  se  inicia  en  el  Programa  de  Posgrado  en  Administración  y  Dirección  de 

Empresas y recorre un máximo de 9 instancias administrativas, en las cuales se realizan 

acciones  de preparación,  revisión,   aprobación,  formalización y visto bueno o aval  de 

documentos, para que pueda continuar  el trámite. 

En general se puede apreciar que un proceso como la remuneración salarial de un profesor 

que por su naturaleza debería ser  simple, se convierte en un  complejo sistema sujeto a 

múltiples  decisiones  y  pasos,  que  al  final   evidencia  poca  efectividad  y  burocracia, 

variables típica de la administración pública  

Según estudio realizado a 100 casos tramitados ante el SEP, aproximadamente el 25% de 

los nombramientos son devueltos del SEP por inconsistencias de todo tipo, entre las que se 

destacan  el  desconocimiento  de  la  normativa  y  del  procedimiento  y  documentos  mal 

llenados, como es el caso de la declaración jurada que debe completar el profesor. También 
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se presenta la omisión o datos mal consignados en la acción de personal. Además, el 37% 

de los nombramientos de profesores, seleccionados en la revisión, tienen un  período de 

recorrido del proceso de 2 a 3 meses, desde el inicio hasta que se deposita el salario; es 

decir, este es el plazo que el profesor debe esperar para recibir el salario por impartir un 

curso. El 19% de los casos duran de 3 a 4 meses,   el 16% es  de 4 a 6 meses y para el 24% 

de las contrataciones, el periodo que espera el docente para recibir el pago es mayor a 6 

meses.

Finalmente,  se  plantean  las   propuestas  para   mejorar  el  sistema  de  contratación  y 

remuneración   para los  profesores,  mediante  acciones  concretas   enfocadas  a   mejorar 

sustancialmente el  proceso actual,  tomando conciencia  de que el  proceso en estudio es 

parte  de un macroproceso y de una organización compleja como es la universidad. 

Las principales mejoras que se proponen al proceso en estudio se centran en los siguientes 

aspectos:

1 Definir política salarial para los posgrados 

Es de vital importancia para  el SEP y los Programas de Posgrado que se incluya dentro de 

las políticas universitarias, lineamientos  claros sobre la gestión de los posgrados.

 Crear normativa  para el pago de posgrado

La propuesta en este sentido es adicionar o crear reglamentación exclusiva, incluyendo los 

conceptos de pago necesarios para poder remunerar  el personal académico que imparte 

cursos de posgrado.

El  objetivo  de  las  modificaciones  y  normativa  nueva  es  simplificar  los  trámites 

administrativos y lograr un proceso de remuneración eficiente y eficaz,  para brindar un 

servicio de calidad al usuario. El  cumplimiento de  este objetivo requiere eliminar los 

obstáculos que actualmente producen lentitud e ineficiencia en el proceso en estudio.
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 Capacitación

Es necesario desarrollar un programa de capacitación  para el  personal del Programa de 

Posgrado en Administración y Dirección de Empresas, que garantice la cobertura de todos 

los temas,  procedimientos y normativa relacionado con el trámite en estudio. 

También se recomienda fortalecer  los  puestos de trabajo relacionados con estas  tareas, 

facultando a los encargados de esta función para tomar decisiones más rápidas.

 Sistemas de Información

Se propone la elaboración de un sistema realmente integrado, que permita  registrar los 

movimientos   de  personal,  como  nombramientos  y   remuneraciones  adicionales, 

directamente y en línea desde  cada unidad de trabajo. Además, que se pueda incluir en la 

planilla a  lo sumo una semana antes de la fecha del depósito del salario.

En términos generales con las mejoras recomendadas, se espera  reducir en  104 días  el 

recorrido  del  proceso:  15  días  en  el  Consejo  del  SEP,  7  días  en  la  Vicerrectoría  de 

Investigación, 30 días en el COVI, 45 días en la ORH y 7 días en la OAF. 

Palabras clave:

ANALISIS DE PROCESOS, SISTEMAS DE CONTRATACION Y REMUNERACION 

SALARIAL,  COMPLEMENTO  SALARIAL,  POLITICA  SALARIAL, 

CAPACITACIÓN.

Director de la investigación: 
MBA Jorge Padilla Zúñiga

Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCIÓN

Los  estudios  de  posgrados  son  los  más  avanzados  de  la  educación  superior,  que  se 

imparten a los graduados universitarios, es decir son posteriores a la obtención de un grado 

(Bachillerato universitario o Licenciatura, según sea el caso). Los posgrados impartidos en 

osta Rica son la Especialidad Profesional, la Maestría con sus dos modalidades, académica 

y profesional y el Doctorado Académico. 

Desde los años 90 del siglo XX, el número  de posgrados en el país crece continuamente, 

hasta llegar a la cifra de cuatrocientos veintitrés que hay en la actualidad, de los cuales 

doscientos treinta y cinco  corresponden a las universidades estatales, ciento setenta y tres a 

las privadas y quince a las  internacionales. Actualmente se ofrecen posgrados las cuatro 

universidades estatales y en más de cuarenta universidades  privadas. 

Con el aumento  del número de maestrías en el país, de las universidades privadas en los 

años 90 del siglo pasado, la Universidad de Costa Rica (UCR) tiene una mayor dificultad 

para  retener,  atraer  y  contratar  profesores  de  alto  nivel  para  impartir  los  cursos  de 

posgrado.

La situación se vuelve más  crítica  por el  retiro  masivo de profesores universitarios  de 

mayor  experiencia,  preparación  y  antigüedad  de  trabajar,  debido  a  las  reformas   de 

pensiones  que  se inician  a  partir  del  1993 con la  Ley 7268,  aspecto  que afecta  en  la 

actualidad.

Anteriormente la mayoría de los profesores de posgrado en la UCR, se  nombran para dar 

los cursos en  su misma categoría. En su momento no se daba problema, debido a que  sus 

categorías  son de alto  nivel:  Asociados o Catedráticos,  los  cuales  por su antigüedad y 

categoría  contaban  con  salarios  competitivos,  además   por  estar  en  la  planilla  de  la 

Universidad,  los  trámites  de  sus  nombramientos  se  adaptaban  fácilmente  a  la 

reglamentación vigente al momento. 
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Al iniciar el año 2000, ya se  siente la competencia de las universidades privadas respecto a 

la  atracción  de  los  mejores  profesores.  A  partir  del  año  2003,  (con  la  reforma  de 

pensiones),  una  cantidad  significativa  de  los  académicos  de  mayor  experiencia  y 

conocimiento  se jubilan con la UCR, y muchos  se contratan  para dar cursos de Maestría 

en las universidades privadas, las cuales ofrecen salarios muy atractivos.

Para preveer la situación de escasez de profesores, la misma ley de pensiones permite la 

contratación  de  jubilados  hasta  por  medio  tiempo  y   a  nivel  del  Consejo  Nacional  de 

Rectores (CONARE) se avala esta norma; sin embargo, la oferta en el país de académicos 

de  alto  nivel  disminuye  y  la  Universidad debe  contratar  profesores  de  menor  nivel  al 

interno o traerlos del externo. Con tal de ofrecer salarios competitivos se utilizan  otros 

mecanismos complementarios para pagar: por servicios profesionales o por medio de una 

fundación.

A partir  del  año 2002,  la  Universidad decide restringir  muchos  pagos de salarios  por 

medio  de  fundaciones,  específicamente   el  pago  de  cursos  regulares  a  profesores  de 

posgrado, por cuanto el procedimiento de pago de honorarios que se hace por medio de 

fundaciones, se considera como una relación de trabajo encubierta.  

Ante la restricción de los  mecanismos de remuneración usados para pagar o complementar 

los  salarios  de  los  profesores  de  posgrado,  la  Universidad  busca  formas  alternativas, 

mediante  la  utilización  de  normas,   reglamentos  y  procedimientos  de  contratación  y 

remuneración propios. 

La  Universidad  cuenta  con  sistemas,  procedimientos  y  reglamentación  clara  para  los 

trámites de contratación de los profesores de grado, en algunos casos es posible adaptarlos 

a los nombramientos de posgrado, pero en otros, se requieren mecanismos de contratación, 

procedimientos y regulaciones más flexibles y ágiles, para poder competir no sólo en el 

mercado laboral nacional, sino también en el internacional. 
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La UCR es la más antigua universidad reconocida en el país,  también la más conocida  en 

el país y en el entorno internacional. Se  crea en 1940, inicia con  las escuelas de Derecho, 

Farmacia, Bellas Artes, Pedagogía (la Escuela Normal) y Agricultura. 

Posteriormente, se  crean las escuelas de Filosofía y Letras, Ingeniería Civil, Odontología, 

Música y Ciencias  Económicas.  Poco a poco, la UCR se expande hasta alcanzar  en la 

actualidad unos treinta mil estudiantes en cuarenta y cinco escuelas y sedes regionales en 

las ciudades de Liberia, Limón, San Ramón, Turrialba y Puntarenas.

De acuerdo con el artículo 3 del Estatuto Orgánico de la Universidad: “El propósito de la  

Universidad de Costa Rica es obtener las transformaciones que la sociedad necesita para  

el logro del bien común, mediante una política dirigida a la consecución de una verdadera  

justicia social, del desarrollo integral, de la libertad plena y de la total independencia de  

nuestro  pueblo".  (Estatuto  Orgánico  de  la  UCR, 

http://cu.ucr.ac.cr/normativ/estatuto_organico.pdf,  Web  UCR,  edición  actualizada  a 

junio del 2005).

La UCR es una organización constituida por una comunidad de profesores, estudiantes y 

funcionarios administrativos, dedicada a la enseñanza, la investigación, la acción social, el 

estudio, la meditación, la creación artística y la difusión del conocimiento.

Desde los años 60 del siglo pasado, se empiezan a dictar cursos de posgrado en Filosofía y 

se otorgan los primeros diplomas de Doctorado en Filosofía a principios de los 70 de ese 

mismo siglo. En esta década se comienza a ofrecer Maestrías en diversas disciplinas, entre 

ellas:  Lingüística,  Microbiología,  Química,  Biología,  Ciencias  Fisiológicas,  Ingeniería 

Química,  Literatura,  Sociología  Rural  e  Historia;  además  con  un número  creciente  de 

especialidades profesionales en Medicina.

El Sistema de Estudios de Posgrado (SEP), es la dependencia responsable de organizar, 

orientar, impulsar y administrar los programas de posgrado de la UCR. Esta dependencia 

se crea en 1975 como un sistema" relativamente autónomo, con carácter integrador, tiene 

como  objetivo  fundamental:  "Formar  investigadores,  docentes  y  profesionales  de  alto  
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nivel,  capaces  de desarrollar  sus  actividades  en  forma creativa  y  provechosa para la  

sociedad" (Pág. WEB del SEP, consultado el 20/09/2006 en  http://www.sep.ucr.ac.cr/)

Ante  la  necesidad  de  competir   en  el  mercado  nacional  e  internacional,  la  institución 

requiere de sistemas,  procedimientos y regulaciones  de contratación y trámites internos 

ágiles  y  flexibles,  que  permitan  atraer  profesores  del  ambiente  externo,  y  retener,  a 

excelentes profesores de gran trayectoria académica y profesional, para impartir los cursos 

de posgrado. 

La finalidad del tema es hacer  una propuesta  de la reglamentación y los procedimientos 

administrativos para  satisfacer no sólo las necesidades de la unidad académica, sino que 

deben ser transparentes para el profesor contratado, quién al final además de la satisfacción 

de dar el curso, debe recibir  en forma oportuna el beneficio de la remuneración. 

El presente trabajo tiene como meta, dar una solución a la problemática que se presenta por 

la  falta  de  procedimientos  y  normas  claras   en  la  tramitación  administrativa  de  un 

nombramiento  de  un  profesor  de  posgrado.  Lo  anterior,  mediante  la  definición  de  un 

sistema que incluya procedimientos, regulaciones y trámites, que respalden la contratación 

de profesores de posgrado.

Es evidente el interés que persigue el investigador, quien durante más de veinte años, en 

diferentes  posiciones  como  servidor  de  la  Universidad  y  como  estudiante,  observa  la 

evolución no sólo de la academia, sino que también de los sistemas administrativos que le 

dan soporte. El conocimiento, la experiencia y la identificación con la institución, permiten 

aplicar los conocimientos adquiridos en alta gerencia en el Programa de Posgrado y tener la 

satisfacción de poder ayudar a la Universidad. 

En las posiciones de  Jefe y Subjefe de la Oficina de Recursos Humanos de la UCR,  Jefe 

de la  Sección de Administración  de Salarios  y ahora como estudiante  de posgrado,  se 

reciben  constantes  observaciones  de  las  unidades  académicas,  profesores,  directores  y 

decanos, de la necesidad de mejorar y agilizar los trámites y la reglamentación relacionadas 

con el nombramiento de los profesores de posgrado. Además, el suscrito siente el deseo de 
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retribuir  a la institución, como funcionario y estudiante, los valiosos conocimientos  que la 

Universidad  le ha  brindado. 

Otra razón que incentiva  esta  selección, es la facilidad de obtener la información  como 

servidor y el apoyo que se espera de todos los actores que participan en el proceso motivo 

de  evaluación.  Además,   por  el  conocimiento  que  se  tiene  del  entorno  externo  y  de 

contactos en el sector de la educación superior estatal.  

Para realizar el presente estudio, el autor requiere de una evaluación de la situación actual 

del  proceso que comprende la contratación del profesor, procedimientos, trámites de pago 

salarial y la reglamentación interna y nacional. Además, es necesario efectuar un estudio 

comparativo del proceso definido en las diferentes universidades estatales, que sirvan de 

referencia y produzcan mejoras al sistema en estudio.

La  principal  limitante  en  este  trabajo  es  obtener  las  entrevistas  de  las  autoridades 

universitarias, quienes por sus múltiples ocupaciones, disponen de un tiempo muy limitado. 

Lo  mismo  sucede  al  externo,  para  conseguir  información  de  las  otras  entidades 

universitarias, sobre todo cuando se requieran entrevistas con personal de alto nivel.

Otra limitación importante,  es la disposición de tiempo del autor, sobre todo durante la 

jornada laboral, en que debe participar en diferentes actividades y  funciones propias del 

puesto.

El aporte final del presente trabajo es definir en forma clara un sistema para el trámite de la 

contratación y remuneración de los profesores de posgrado, que incluya procedimientos y 

reglamentación, que agilice y haga más eficiente todo el proceso, y  que pueda servir de 

guía en las otras universidades estatales costarricenses.
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I. La administración de recursos humanos (ARH), los sistemas de contratación y la 

remuneración salarial

En el presente capítulo, se realiza la explicación teórica de la evolución de la ARH y  la  

concepción  del  trabajador  en  las  etapas  del  desarrollo  de  la  administración,  desde 

principios del siglo pasado hasta hoy. También, se describen los principios básicos, que 

respaldan las estrategias de contratación de personal  y remuneración salarial,  sustentadas 

en las políticas de recursos humanos y en la cultura de la organización. Además, se definen 

los  conceptos  de  proceso,  gestión  de  procesos  y  calidad  en  el  servicio,  como  parte 

importante en la evaluación del sistema de contratación y remuneración de profesores de 

posgrado, con el fin último de obtener como  resultado un proceso depurado  de actividades 

que no generan valor agregado y que satisfaga las necesidades del usuario.

1.1   La organización y el recurso humano

Robbins (2004) expone que las primeras teorías de la administración surgen, en la que se 

llama la era clásica, desde principios del siglo pasado. Entre 1900 y 1950, se dan, grandes 

aportes de Frederick Taylor; Henri Farol, Max Weber, Mary Parker y Chester Bernard, que 

forman las bases de las teorías  modernas de la administración.

En esta época, que se inicia con la Revolución Industrial, el énfasis se hace en las tareas,  

las personas no son importantes como seres humanos, la relevancia está en la actividad y 

no en quién la ejecuta.  Concuerda está época con la era de la industrialización clásica; 

Chiavenato (2001), indica que a las personas se les considera recursos de producción, junto 

con otros recursos como máquinas, equipos y capital, de acuerdo con la concepción de los 

tres factores tradicionales de producción; naturaleza, capital y trabajo. Todo está al servicio 

de la tecnología, el hombre se considera como  un apéndice de la máquina. 

Posteriormente  le  sigue  el  período  conductual,  que  Robbins  (2004)  destaca  por  la 

importancia que se le da a las personas y a las relaciones humanas. La clave para aumentar 

la  productividad   en  las  organizaciones   es  lograr  una  mayor  satisfacción  de  los 
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trabajadores. Esta premisa, como se expone más adelante, coincide con los principios de 

las teorías modernas de administración. 

Esta época (1950-1990) concuerda con la era de la industrialización neoclásica. Chiavenato 

(2000), señala que la cultura organizacional deja de privilegiar las tradiciones pasadas y 

empieza a concentrarse en el presente, así el conservadurismo da paso a la innovación. La 

vieja concepción de relaciones industriales se remplaza por la de ARH: las personas se 

tratan  como recursos vivos y no como factores materiales de producción.

Chiavenato (2000), denomina la siguiente época como la “Era de la información o del 

conocimiento”,  que  se  da  a  partir  de  1990,  hasta  la  actualidad.  Los  procesos 

organizacionales  se  vuelven  más  importantes,  que  los  órganos  que  conforman  las 

estructuras  de  las  empresas.  El  recurso  más  importante  no  es  el  financiero,  sino  el 

conocimiento  representado  por  el  factor  humano.  Las  personas  se  reconocen  como 

personas y no como recursos  que deben ser administrados como el dinero o materiales, se 

distinguen como seres inteligentes y proactivos, responsables y dotados de habilidades y 

conocimientos. 

En las teorías modernas de administración, se denomina al empleado como colaborador y 

se ubica como la parte más importante de la organización, sobre el que giran todos sus 

sistemas. Las personas son la clave para el éxito empresarial en el presente siglo, por lo que 

el capital humano se reconoce  como el  factor indispensable para el logro de los objetivos 

de la empresa.

1.2   Estrategia de contratación  de personal 

Según Chiavenato  (2000), las estrategias de contratación se enmarcan en las políticas de 

provisión  de recursos humanos, relacionados con la investigación del mercado de trabajo, 

el reclutamiento y la selección de personal, así como también la integración de los nuevos 

trabajadores en el ambiente interno empresarial.

Las  estrategias  de  contratación  de  personal   dependen  de  la  filosofía  y  cultura  de  la 

organización; por lo tanto varía según el tipo o naturaleza del negocio o actividad, de esta 
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forma  no es  lo  mismo las  que se definan para  una empresa  comercial  local,  para una 

transnacional, una institución pública o una universidad.

La ARH cumple con diversas funciones dependiendo de las características del negocio. El 

objetivo  de  las  funciones  consiste  en  desarrollar  y  administrar  políticas,  estrategias, 

programas  y  procedimientos  para  proveer  una  estructura  administrativa  eficiente, 

empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso y satisfacción en el trabajo.

1.2.1 Formular una política de contratación 

Chiavenato  (2000) indica que las  políticas   son guías  para la  acción,  que sirven para 

orientar las decisiones administrativas  y dar respuesta a las interrogantes  que se presentan 

en  forma  frecuente,  para  evitar  que  los  empleados  acudan  sin  necesidad  ante  los 

supervisores para que estos resuelvan un problema.

La  política  de  provisión  o  contratación   debe  orientar  a  la  organización,  gerentes  y 

directores, en la manera como atraer,  reclutar, seleccionar e integrar  las personas a una 

empresa.  

La política de provisión de personal debe contemplar el plazo y la forma de contratación. 

La legislación costarricense (Código de Trabajo, República de Costa Rica, 1997) permite 

varias modalidades de contratación, que son muy utilizadas en las empresas privadas y en 

las instituciones públicas. Entre las más usadas se encuentran las contrataciones por tiempo 

indefinido  (en  propiedad)  y  a  plazo  determinado  o  definido  (interinos  y  temporales). 

Además pueden existir contrataciones  por servicios profesionales, para realizar  trabajos 

específicos, que no sean de la propia naturaleza de la organización.

El Contrato a plazo indefinido es aquel que no tiene un plazo de duración determinado y 

permanece vigente hasta que se termine por alguna de las causas que establece la ley. 

Respecto  al  contrato  a  plazo  definido  el  artículo  26 del  Código de  Trabajo  indica  lo 

siguiente: 

“El contrato de trabajo sólo podrá estipularse por tiempo  determinado en  
aquellos casos en que su celebración resulte de la naturaleza del servicio  
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que se va a prestar. Si vencido el término subsisten las causas que le dieron  
origen   y  la  materia  de  trabajo,  se  tendrá  como  contrato  a  tiempo  
indefinido, en cuanto beneficie al trabajador, aquel en que es permanente la  
naturaleza de los trabajos.” 

De  los  tipos  de  contratación  antes  mencionadas,  se  deriva  una  serie  de  modalidades 

frecuentemente  usadas  en  la  administración  pública,  para  llenar  necesidades  con 

características propias de cada organización. Entre estas se pueden citar los nombramientos 

en propiedad, interinos y  temporales. Por ejemplo, en las universidades es muy común el 

nombramiento por cursos académicos específicos, que tienen una fecha de inicio y final 

definida,  los que se pueden enmarcar en un nombramiento a plazo definido,  siempre y 

cuando no se repita en forma continua.

El  nombramiento  en  propiedad,  utilizado  también  en  la  administración  pública,  o  el 

nombramiento  en  régimen  académico,  usado  por   las  universidades  estatales,  son  una 

forma de nombramiento  a plazo indefinido,  mediante el  cual un empleado adquiere la 

propiedad  o el derecho a una plaza. En este caso la persona no puede ser despedida por 

voluntad del patrono, sin existir una justa causa.  

El nombramiento interino y temporal se utiliza para contratar una persona por un período 

corto,   generalmente  para  sustituir   un  trabajador  por  un  período  determinado  o  para 

realizar un trabajo temporal de corta duración. 

La política de contratación debe enmarcarse  dentro de lo que establece la ley. Sobre el 

tema  de  los  interinazgos  prolongados,  muy  usado  en  instituciones  públicas,  la   Sala 

Constitucional  en  varias  ocasiones  ha  externado  su  criterio,  en  particular  interesa  lo 

resuelto en el Voto Nº 5572-96, en el que dispone, entre otras cosas, lo siguiente:

“(...)  el  Estado  no  puede  pretender  a  través  de  cualquier  procedimiento,  
prolongar  los  interinazgos  más  allá  de  un  plazo  razonable  y  prudencial,  
debiendo  tomar  las  medidas  y  prevenciones  necesarias  para  que  ello  no  
ocurra,  pues  ello  va  en  detrimento  de  la  estabilidad  laboral  
constitucionalmente protegida en el artículo 56.
La  figura  del  interino,  por  sí  misma  no  violenta  ninguna  disposición  
constitucional,  sin  embargo,  debe desarrollarse dentro de  los  límites  de la  
razonabilidad, que exigen una necesaria relación entre el fin o espíritu de una  
institución y su operatividad en el supuesto concreto. Así, una figura laboral  
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que se creó con fines provisionales no puede pervertirse con una práctica que  
pretende  perpetuar  lo  temporal  con  evidente  menoscabo  de  una  serie  de  
derechos  inherentes  tan  solo  al  trabajador  con  un  puesto  en  propiedad,  
principalmente la estabilidad.”

De  acuerdo  con  la  experiencia,  para  el  caso  de  las  universidades,  si  un  profesor  es 

nombrado en forma interina para dar un curso, repitiéndose por varios ciclos lectivos, el 

nombramiento adquiere características de plazo indefinido.

En  general  una  política  de  contratación  debe  definir  en  forma  clara   en  que  términos 

contratar personal para diferentes situaciones como: llenar una plaza vacante, sustituir  un 

trabajador  en  forma  temporal,  realizar  un  trabajo  específico  y  realizar  una  obra 

determinada.

           1.2.2 Formular estrategia de contratación  

El objetivo es lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idóneo, de acuerdo 

con  una adecuada planeación de recursos humanos. 

Como parte de la estrategia, Chiavenato (2000) indica que la organización debe esforzarse 

por alcanzar una amplia divulgación  de las necesidades de personal, sin que ello afecte a la 

calidad  del  personal  seleccionado.  A  fin  de  lograr  este  objetivo,  deberá  mejorar,  por 

consiguiente,  su  capacidad  para  encontrar  y  aprovechar  una  gran  variedad  de  posibles 

fuentes de candidatos. 

Toda estrategia de contratación que pretenda ser eficaz deberá reflejar los objetivos de la 

organización y ajustarse a los cambios en las prioridades. Debe existir un vínculo claro 

entre ella y su planificación estratégica, a fin de que las necesidades de personal se tengan 

en cuenta en todas las etapas del ciclo de planificación. 

En  cuanto a la previsión de las necesidades de recursos humanos Werther y Davis (1995) 

indican que las etapas de planificación estratégica y  del ciclo de operación, brindarán la 

oportunidad  de  optimizar  la  planificación  de  los  recursos  humanos  y  facilitar  la 

consolidación de la estrategia. 
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De lo antes señalado, la estrategia para atraer, mejorar y conservar los recursos humanos en 

una empresa,   requiere  evaluar los empleados actuales  y proyectar los requerimientos 

laborales  futuros,  para  asegurar  la  disponibilidad  de  los  recursos  laborales  cuando  se 

necesiten. Es un proceso que permite elegir el camino óptimo de los recursos humanos de 

hoy, pensando en la empresa del mañana. 

1.3   Salarios y compensaciones 

Las   compensaciones   de  acuerdo  con  Morales  y  Velandia  (1999)  son  un  elemento 

escencial  tanto para la empresa como para el empleado. Para la organización son parte 

importante de la estructura de costos y para el trabajador y sus familias representa el medio 

por el cual atiende sus necesidades de comer, vestir, tener una casa y otras de seguridad 

ante un futuro impredecible. 

1.3.1   Naturaleza y composición del salario

Según  Chiavenato  (2000)  la compensación es la remuneración total  que el individuo 

recibe por la ejecución de tareas  que realiza en un determinado período. El trabajador 

recibe compensaciones financieras en forma directa o indirecta y  también no financieras.

La compensación financiera directa es la que recibe   el trabajador en forma de salario, 

comisiones, bonificaciones y otros  e indirectas cuando recibe otra  clase de recompensas 

que están incluidas en las compensaciones directas como vacaciones, gratificaciones, horas 

extras,  seguros,  etc.  La  suma  del  salario  directo  y  del  salario  indirecto,  constituye  la 

remuneración total. Por otra parte, la compensación no financiera incluye elementos como 

el reconocimiento y la autoestima, la seguridad en el empleo y el prestigio que siente el 

empleado por trabajar en una organización. 

Actualmente, se da gran importancia a las compensaciones no financieras, por medio de 

reconocimientos y estímulos al empleado. Freemantle (2001), considera que los empleados 

necesitan estímulos externos e internos para tener un buen desempeño en su trabajo y que 

la falta de estímulo obstruye la energía necesaria para que los empleados puedan cumplir 

bien con su tarea y para que los clientes puedan comprar. 

29



Los  autores  Morales  y  Velandia  (2000)  señalan  que  la  administración  de  las 

remuneraciones   es  el   proceso  de  planear,  coordinar,  organizar,  comunicar,  aplicar  y 

controlar, los factores del sistema salarial y a su vez evaluarlos  a nivel de la empresa y sus 

trabajadores. 

Para efectos del presente trabajo se entiende por  remuneración,  las compensaciones en 

todas sus formas posibles, incluyendo financieras y no financieras.

1.3.2   Formular una política salarial

En su concepto más  simple, una política salarial es aquella que proporciona un marco de 

referencia común, para determinar todos los salarios de una organización.

Según Morales y Velandia (2000), la política salarial está enmarcada  en los conceptos de 

equidad interna, que se refiere a la comparación de los salarios entre los puestos de trabajo 

de  la  empresa  y  competitividad  externa,  referida  a  la  posición  relativa  de  los  salarios 

respecto  a la competencia.

La política salarial  debe contemplar la definición y mantenimiento de una estructura de 

salarios equilibrada, que según Chiavenato (2002) debe  buscar los siguientes objetivos:

 Remunerar al empleado de acuerdo con el cargo que ocupa.

 Recompensarlo de acuerdo al desempeño y dedicación.

 Atraer y retener los mejores candidatos para los cargos.

 Ampliar la flexibilidad de la organización.

 Lograr que los empleados acepten el sistema de renumeración.

 Mantener un equilibrio financiero y la política salarial.

Los objetivos de la política salarial no siempre son tan claros y concretos en las empresas e 

instituciones públicas, lo que provoca ambigüedades  y dificultad en la toma de decisiones 

relacionadas  con  la  estructura   de  salarios  y  el  necesario  equilibro   a  nivel  interno  y 

externo. 
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De acuerdo con lo antes planteado, se establece que una política salarial constituye un pilar 

crucial de la ARH y sirve para brindar apoyo al activo más importante de la organización, 

las personas. 

            1.3.3 Formular una estrategia salarial  

La estrategia salarial varía según las características de cada organización y al mercado en 

que  opera;  de  acuerdo   con  Chiavenato  (2004)  y  Morales  (2000),  se  sustenta  en  las 

siguientes consideraciones:

 Mantener  la  equidad  salarial  entre  los  empleados.   Definir   una   estructura  de 

clasificación o categorización que agrupe los puestos de  trabajo que requieren de un 

nivel similar de aptitudes, experiencia y grado de responsabilidad.

 Conservar  la  competitividad  en  el  mercado  laboral.  El  rango  salarial  para  cada 

clasificación o nivel se determina por un análisis de los salarios vigentes en el mercado, 

para remunerar trabajos similares en empresas  parecidas, ubicadas en la misma área 

geográfica o en un área similar.

 Cada rango salarial incluya pasos que brinden oportunidades para aumentar los salarios 

del  personal  en  forma  equitativa  a  medida  que  cada  individuo  demuestre  un  mejor 

rendimiento.

 Reajustes  de salarios programados. Los aumentos para compensar el costo de vida se 

distribuyan en forma equitativa entre todos los empleados en forma programada, por 

ejemplo, semestralmente.

 Ofrecer salarios competitivos  para atraer empleados nuevos. 

 Contratar a las personas más calificadas disponibles con el objeto de lograr la   misión.

 Establecer  una  remuneración  equitativa  a  los  empleados  de  acuerdo  con  sus 

obligaciones y responsabilidades asignadas.

La experiencia a nivel nacional indica  que los aumentos para compensar el costo de vida o 

reajustes constituyen parte  de una política salarial. Se espera que una organización pueda 

adecuarse a los  cambios en el costo de vida en forma regular. Sin embargo, es también 

importante reconocer que una economía podría tornarse crítica, lo que da lugar a una alta 
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inflación y  grandes fluctuaciones en la moneda, como sucede en Costa Rica a principios 

de la década de los ochenta del siglo XX. 

1.4   La gestión del servicio al cliente 

Varios autores como se expone más adelante, concuerdan en la importancia que reviste el 

cliente en la actualidad,  lo que  hace que las empresas se enfoquen en una gestión de un 

servicio de excelencia, que marque la  diferencia para lograr un usuario satisfecho y leal a 

los productos y servicios adquiridos.  

1.4.1 La satisfacción al usuario

Albrecht  (1994) explica  que  en  la  actualidad  se  debe  entender  el   nuevo concepto  de 

servicio al cliente, hoy es muy importante el trabajo de cada persona aporta en el servicio 

que se ofrece  al  usuario,   razón por  la  que las  ideas  básicas  de calidad  y servicio,  se 

fusionan en una sola, dando como resultado el concepto de “servicio de calidad total”. 

Se percibe que ya no basta contar con un buen producto o servicio, que puede ser copiado 

por la competencia, se requiere lograr que el cliente reciba un servicio de excelencia que le 

produzca  un  verdadero  valor  agregado,  satisfaciendo  sus  necesidades   más  allá  de  las 

expectativas.

Es importante aclarar que en razón de que el presente estudio se realiza en una institución 

pública de educación superior, se utiliza con preferencia el término usuario en lugar de 

cliente, aunque para todos los efectos la concepción es la misma.

Bajo esta forma de pensar, el cliente o usuario recibe un paquete de productos y servicios 

tangibles  e   intangibles,  sumado  a  una  serie  de  experiencias  positivas  que  le  brindan 

máxima satisfacción. Fernández (2002)  indica que toda la organización se convierte en un 

gran departamento de servicio al cliente.

El concepto de servicio de calidad y satisfacción total, requiere de cinco áreas de acción 

tácticas, que Albrecht (1994) las define de la siguiente forma: investigación de mercado y 

del  cliente,  formulación  de  la  estrategia,  capacitación  y  comunicación,  evaluación  y 
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revisión, y mejora de procesos. Esta última área de  acción se destaca,  por ser motivo del 

presente trabajo de investigación.

El cliente o usuario de instituciones públicas, como es el caso de la UCR, por experiencia  

se conoce que es  menos  exigente que el cliente que enfrenta  un servicio de una empresa 

privada; sin embargo, esto no justifica, que conociendo la problemática, las instituciones de 

naturaleza  pública  no  tomen  las  acciones  necesarias,  para  mejorar  los  procesos  que 

respaldan las acciones  dirigidas  a  brindar  un mejor servicio al  usuario.  Sea del sector 

público o privado, el usuario busca satisfacción de sus necesidades. 

De acuerdo con Acuña (2000),  el  cliente  busca  al  adquirir  un  producto  o  servicio,  el 

cumplimiento  de  los  siguientes  factores:  funcionalidad,  calidad,  buen servicio  y precio 

razonable según el bien o servicio recibido. 

Lo que en realidad busca el cliente es satisfacer todas sus  necesidades y expectativas con 

el producto o servicio adquirido.

Según Acuña (2004), la calidad del producto o servicio se mejora haciendo más eficiente la 

comunicación  con  el  cliente,  modificando  o  creando  estándares,  fortaleciendo   la 

supervisión, capacitando a las personas y  mejorando o reglamentando las actividades 

básicas de los procesos. Es importante señalar, como una vez más se vuelve a indicar la 

importancia de los procesos en la calidad del servicio  y la satisfacción al cliente.

La  nueva  función  de  calidad  en  el  servicio,  es  tarea  de  todos  los  miembros  de  la 

organización, sin importar  el nivel en que se encuentre, cada trabajador tiene una labor que 

cumplir, de acuerdo con las políticas de calidad empresarial.

1.4.2  Los gestores del servicio en el proceso de contratación y remuneración salarial

Los gestores del  servicio son los encargados de ejecutar el proceso de  contratación y 

remuneración salarial  de los profesores  de posgrado,  sin importar  donde se encuentren 

ubicados. Este proceso es de tipo interdepartamental, en donde participan  cuatro unidades 

de trabajo: la Unidad Académica en donde se contrata el profesor, el SEP, la Oficina de 

Recursos Humanos y la Oficina de Administración Financiera.
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Cada unidad de trabajo tiene objetivos diferentes, que están alineados con los objetivos y 

políticas  institucionales,  de  manera  que  todas  las  actividades  de  los  procesos,   estén 

enfocadas a las actividades sustanciales de la Universidad: la docencia, la investigación y 

la proyección social. 

La actividad de docencia  está  bajo la  responsabilidad de la Vicerrectoría  de Docencia, 

autoridad académica que orienta, supervisa, evalúa y promueve el desarrollo de programas 

académicos.  Trabaja  directamente  con  las  unidades  académicas,  orienta y  controla  la 

actualización  de los planes de estudios, evalúa e incentiva el quehacer docente. Propicia un 

constante  mejoramiento  académico,  mediante  las  áreas  integradas por  unidades 

académicas: Facultades y Escuelas, y  Sedes Regionales.

Otra  de las actividades sustantivas de la UCR, es a la Acción Social, que  le compete la  

vinculación,  la  transmisión,  la  transferencia,  el  intercambio  de  conocimientos,  la 

intermediación,  la  construcción  de  la  imagen  como  identidad  universitaria  y  forjar  el 

conocimiento a partir del contacto directo con la sociedad.

La  actividad  de  investigación  está  bajo  la  responsabilidad  de  la  Vicerrectoría  de 

Investigación,  ente responsable de supervisar, coordinar y estimular la investigación. En 

esta labor impulsa y apoya, prioritariamente, los proyectos y programas interdisciplinarios 

y multidisciplinarios  que se ejecutan   en las  unidades  académicas  y en otras  unidades 

especializadas en investigación en  distintos campos.

1.5  Análisis de procesos 

En la mayoría de las organizaciones hoy se habla de procesos y de la importancia  que 

tienen en las nuevas teorías modernas de administración, enfocadas al  servicio del cliente. 

Según Pérez (1996) un proceso es una secuencia de actividades que transforman de manera 

coordinada unos insumos en productos o servicios con valor intrínseco para un usuario o 

cliente; un proceso bien diseñado, con información acerca de lo que ocurre y controles de 

calidad incorporados a lo largo del mismo, produce calidad en los resultados. 
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Galloway (2000, Pag. 23) indica que “un proceso de trabajo se compone de pasos, tareas  

o  actividades  y  tiene  un  principio  y  un  final.  Utilizando  “inputs”,  produce  productos  

tangibles  o  servicios  intangibles  como  “outputs”.  El  proceso  incorpora  valor  a  los  

“inputs.” Se entiende por  “inputs”,  los insumos necesarios para llevar a cabo el proceso y 

por “output”,    el producto o servicio creado en el desarrollo del proceso, el cual recibe el 

cliente o usuario.

Las definiciones  antes indicadas,  concuerdan en que  un proceso es una serie de cambios a 

través de los cuales algo se desarrolla, para obtener un producto o servicio. En el contexto 

de esta investigación se utiliza dicho término para referirse a la forma en que un trabajo se 

lleva  a  cabo  en  la  organización,  comprendiendo  que  todo  trabajo  forma  parte  de  un 

proceso.

Los elementos básicos de un proceso según Pérez (1996),  son los “inputs” y los “outputs”, 

así  como también,  requieren  de un  sistema de control  con medidas  e  indicadores  del 

funcionamiento  del  proceso  y  de  la  satisfacción  al  usuario.  Además,  es  necesario  que 

cuente con límites claros y conocidos, iniciando con una necesidad concreta y  terminando 

con una necesidad  satisfecha.

Interesa  para  el  presente  trabajo  comprender  el  significado  de  procesos  globales, 

relacionados con el concepto de  procesos funcionales o interdepartamentales, que   Pérez 

(1996), define como aquellos que se desplazan en forma horizontal  por parte o toda la 

organización; aquí el objetivo de satisfacer al cliente viene dado por el eficaz y eficiente 

desarrollo del proceso interno en toda su extensión.

1.5.1 Concepto y componentes de un proceso    

La evaluación de un proceso se define según Villa, Ruiz y Ramos (2004) como el examen 

disciplinado de  los procesos usados en una  empresa, junto a un conjunto de criterios para 

determinar la capacidad de esos procesos para ser realizados dentro de los objetivos de 

calidad, costos y planificación. El propósito es caracterizar la práctica actual, identificando 

debilidades y fortalezas y la habilidad del proceso para controlar o evitar las causas de baja 

calidad, desviaciones en coste o planificación.
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La misión institucional  constituye  un macro proceso dominante,  que le da sentido a la 

existencia  de  los  demás  y  determina  tanto  su  pertinencia  como  la  coherencia  de  sus 

entrelazamientos;  como  indica  Galloway  (2000),  todos  los  procesos  y  actividades  que 

contribuyan positivamente al  desarrollo de la misión son imprescindibles,  mientras  que 

aquellos que no lo hagan son susceptibles de eliminación. 

De  lo antes expuesto y el  conocimiento adquirido, se  deduce que el análisis de procesos 

hace énfasis en el cumplimiento de la misión, razón de ser de las organizaciones, y en todo 

lo que le es pertinente, se busca la coherencia entre lo que se enuncia, lo que se hace y los 

resultados que se obtienen. 

El objetivo principal de la evaluación de procesos  según  Acuña (2004), es conocer la 

ejecución actual y proponer mejoras que los hagan  más eficaces, o sea que produzcan los 

resultados esperados, más eficientes y más flexibles; de manera que se adapten  fácilmente 

a los cambios del interno y del entorno del negocio.

La evaluación de procesos facilita entonces una revisión de carácter integral o parcial, en 

donde la empresa se examina como un todo complejo y articulado. 

Albrecht (1994) explica que un proceso se replantea o analiza porque es imprescindible 

hacerlo: no funciona, es lento, es demasiado costoso o su calidad es inadecuada, o también 

porque alguien considera conveniente revisarlo para optimizarlo, o hay un cambio general 

y se quiere ver en qué afecta al proceso.

Toda organización está configurada por una estructura donde se desarrollan unos procesos 

orientados a cumplir  un propósito. Algunas veces la complejidad hace que su dinámica 

interna sea poco transparente y esté dominada por una cierta inercia en el tiempo. Esto 

dificulta  la  revisión del  cumplimiento  de  sus  objetivos  y la  hace  poco adaptable  a  las 

exigencias cambiantes de su entorno. 

De acuerdo con Albrech (1994), existen tres maneras de mejorar un proceso:

 Hacerlo mejor. Eliminar los errores, el mal funcionamiento, las duplicaciones y la mala 

comunicación.

36



 Hacerlo  de  otro  modo.  Rediseñar  el  proceso,  reordenar  los  pasos,  emplear  menos 

personas, cambiar la secuencia y reducir los tiempos.

 Eliminarlo. Encontrar una forma de alcanzar el objetivo sin necesidad del proceso. 

De lo antes indicado se deduce que el propósito del análisis de procesos, es asegurarse de 

que  todos  los  procesos  claves  trabajen  en  armonía  para  maximizar  la  efectividad 

organizacional. Además, el análisis de procesos tiene sentido si se inspira o se enfoca a 

lograr una mayor satisfacción del usuario.        

1.5.2 Diagnóstico de procesos

El objetivo del diagnóstico es mejorar el servicio al usuario, razón por la cual es necesario 

entender y estudiar el proceso en toda su extensión.

Según Acuña (2004) es ineludible identificar muy bien los insumos  del proceso sujeto al 

análisis,  los insumos vistos como requerimientos de los  clientes   o usuarios.  En otras 

palabras  por medio del diagnóstico se determina  donde comienza,  donde termina,  que 

producto genera y  quien  recibe finalmente el producto o servicio. 

De acuerdo con la Norma Internacional ISO-9000 (2000), para realizar el diagnóstico de un 

proceso se siguen los siguientes pasos:  

 Los procesos se identifican. 

 Se definen operacionalmente Se dibujan (diagramas de flujo simples). 

 Se buscan los propietarios  por proceso.  

 Se establecen las actividades y pasos del proceso. 

 Se documentan.

Como se puede observar las normas antes citadas ofrecen una forma simple, esquematizada 

y secuencial  de realizar un diagnóstico, que fácilmente se adaptan al  objetivo del presente 

trabajo de graduación.

Se concluye que para la ejecución del diagnóstico se aplican técnicas como la observación, 

la entrevista y la revisión de documentos. También se determina quienes participan en la 
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ejecución del  proceso:  personas  y departamentos  y si  se  cumple  con los  objetivos  del 

proceso y de la organización.

1.5.3 Diagramación de procesos

De acuerdo con  Gómez (1997) el flujograma o fluxograma, es un diagrama que expresa 

gráficamente las distintas operaciones que componen un proceso o  parte de este, en donde 

se  establece  su  secuencia  cronológica.  Según  su  formato  o  propósito,  puede  contener 

información adicional sobre el   método en que se ejecutan las operaciones, las formas, la 

distancia recorrida  y el tiempo empleado.

Chiavenato  (1993)  define  el  flujograma  o  diagrama  de  flujo,  como  una  gráfica  que 

representa  el  flujo  o  la  secuencia  de  rutinas  simples.  Tiene  la  ventaja  de  indicar  la 

secuencia  del  proceso  en  estudio,  las  unidades  involucradas  y  los  responsables  de  su 

ejecución. 

Concuerdan los autores antes citados en que la representación gráfica de los procesos por 

medio  de  diagramas   y  mapas  de  procesos,  facilita  el  análisis,  la  interpretación  y  el 

diagnóstico de un proceso. 

Los diagramas de procesos  son herramientas útiles, no sólo para mostrar la forma en que 

en la actualidad se ejecutan las actividades, sino que según Acuña (2004), se usan también 

para:

 Orientar a los nuevos empleados.

 Determinar costos del servicio.

 Reasignar cargas de trabajo.

 Aumentar la eficiencia del proceso.

De lo antes anotado, se deduce que los diagramas de procesos  son herramientas,  que 

además de dar claridad sobre la ejecución de un proceso, permiten analizar otros elementos 

como los costos de una actividad y  la distribución del trabajo, así como también, sirven de 

guía  en la inducción de los nuevos trabajadores.,  
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Existen diferentes tipos de diagramas de flujo que se utilizan, dependiendo de los objetivos 

del trabajo y las necesidades de la investigación.

Chiavenato (1993)  define tres tipos de  diagramas de flujo, a saber:

 Diagrama de flujo vertical: también denominado gráfico de análisis del proceso. Es un 

gráfico en donde existen columnas verticales y líneas horizontales. 

 Diagrama  de  flujo  horizontal:  la  secuencia   de  pasos  se  representa  de  manera 

horizontal; este utiliza los mismos símbolos y convenciones que el vertical. 

 Diagrama  de  flujo  de  bloques:  representa  la  rutina  a  través  de  una  secuencia  de 

bloques, cada cual con su significado y encadenados entre sí. 

 El diagrama de flujo vertical destaca la secuencia de la rutina y es útil para armar una 

rutina o procedimiento, para ayudar en la capacitación del personal y para racionalizar 

el trabajo.

El diagrama de flujo horizontal destaca a las personas u organismos que participan en una 

determinada rutina o procedimiento. Se usa cuando una rutina involucra varios organismos 

o personas, ya que permite visualizar la parte que corresponde a cada uno y comparar la 

distribución de las tareas para una posible racionalización o redistribución del trabajo.

Los diagramas  de bloques  son útiles para entender  como se relacionan  los distintos 

departamentos y unidades  operativas  ante un determinado proceso. Es una técnica para 

examinar el proceso y determinar adónde y porqué ocurren fallas importantes. 

Al concluir la exposición   conceptual de la evolución de la ARH y  la concepción del 

trabajador  en  las  etapas  del  desarrollo  de  la  administración,   de  la  importancia  de las 

personas  en la  organización  y de las  estrategias  salariales  y  de contratación,  así  como 

también,   la definición de lo que es un proceso en general,  sus elementos y su importancia 

para la satisfacción al  usuario,  y  de  la conceptos  relacionados con la  evaluación de 

procesos,  el  lector  cuenta  con  el  conocimiento  teórico  base  necesario  para  realizar  el 

análisis de la situación actual del proceso de contratación y remuneración salarial  de los 

profesores de posgrado, propósito del presente trabajo de investigación.  

En  el  siguiente  capítulo  se  hace  un  diagnóstico  de  los  sistemas  de  contratación  y 

remuneración de los profesores de posgrado en instituciones de educación superior estatal.
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II. Contratación y remuneración salarial de  profesores de posgrado en  instituciones 

de educación superior estatales
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En  el  presente  capítulo  se  describe  la  situación  actual  del  proceso,  procedimientos  y 

normativa, relacionada con  la contratación y remuneración de los profesores de posgrado, 

en la Universidad Nacional (UNA), Universidad Estatal a Distancia (UNED) y el Instituto 

Tecnológico de Costa Rica (ITCR). Se toman como referencia las universidades estatales, 

en primer término por ser las organizaciones de mayor experiencia en la actividad de la 

educación,  investigación y específicamente en los programas de posgrado. Además son 

instituciones  reconocidas  por  su  prestigio  y  formalidad  en  su  gestión  educativa.  Otro 

aspecto relevante  para esta  selección es la  facilidad de obtener la  información,  por ser 

instituciones públicas.

También ayuda en la realización de esta investigación, el hecho de que las universidades 

estatales  presentan características similares en su estructura organizativa, ocupacional y 

salarial. Esta situación permite efectuar una evaluación  comparativa más realista y acorde 

con los objetivos del estudio.

2.1 Universidad Nacional (UNA) 

La UNA fue creada  mediante la Ley Nº 5182 del 15 de febrero 1973 y pasó a ocupar las  

mismas instalaciones que tradicionalmente habían sido ocupadas por la Escuela Normal 

Superior,  lo  que  contribuyó  a  la  formación  de  una  cultura  pedagógica  que  aún  en  la 

actualidad es característico de esta Universidad y de la forma en que se proyecta a  la 

sociedad. Su creación es relativamente reciente, pues sólo tiene 33 años de existencia, lo 

que hace que se  encuentre en pleno proceso de crecimiento y consolidación.  

Es  una institución  de educación superior  estatal  que goza de autonomía  en materia  de 

gobierno,  administración  y  organización.  Cuenta  con  cuatro  sedes  fuera  del  área 

metropolitana, ubicados en Liberia, Nicoya, Pérez Zeledón y Corredores. 

Desde mediados de la década de los años ochenta ofrece estudios de posgrado y  se destaca 

por  el  aporte  en  cuanto  a  proyectos  de  investigación  y  extensión  cultural,  los  cuales 

abarcan temáticas muy diversas y algunos de ellos gozan de reconocido prestigio.  

2.1.1 Organización  administrativa 1  

1 UNA (2006), Consultado el 05/09/2006 en www.una.ac.cr
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Con el fin de dar una visión general de la organización de la UNA,  a continuación se 

indican  los  principales  organismos  de dirección superior,  que participan en la  toma de 

decisiones.

 La Asamblea Universitaria

 La Asamblea de Representantes

 El Consejo Universitario

 Rectoría

 Las Vicerrectorías 

 Las oficinas administrativas

2.1.2 Organización del sistema de estudios de posgrado

Los estudios de posgrado de la UNA tienen como misión ofrecer a la comunidad nacional e 

internacional  el  espacio  y  los  medios  adecuados  para  una  formación  académica  y 

profesional  de  excelencia,  mediante  la  investigación  y la  profundización,  construcción, 

síntesis y aplicación de conocimientos.

Los posgrados son los estudios más avanzados de la educación superior, ofrecidos a los 

graduados  universitarios,  por  medio  de  los  que  se  rinde  cuentas  y  se  cumple  con las 

expectativas que la sociedad costarricense ha depositado en la universidad.

El Sistema de Estudios de Posgrado (SEP) es el órgano que tiene a su cargo la orientación, 

coordinación, integración y evaluación del desarrollo y funcionamiento de los estudios de 

posgrado,  en  estrecha  colaboración  con  la  Vicerrectoría  Académica,  las  facultades  y 

unidades  a  las  que  éstos  se  adscriben,  de manera  que  se asegure en todo momento  la 

adecuada  articulación  entre  los  programas  de  posgrados,  entre  éstos  y  las  unidades 

académicas y facultades, y con la Institución como un todo. 

El SEP está integrado por el Consejo Central de Posgrado (CCP), la Asamblea de Estudios 

de  Posgrado y  las  instancias  donde se  desarrolla  y  ejecuta  la  actividad  académica  del 

posgrado. 
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Es una dependencia de naturaleza académica, que aún cuando no es una Facultad, por la 

importancia  que  reviste  en  la  organización  y  en  la  administración  universitaria,  se 

encuentra dirigida por un decano, máxima jerarquía en la estructura académica.

Los programas de posgrados son impartidos en las diferentes unidades académicas, bajo la 

coordinación y dirección general del SEP. Cuentan  con un coordinador y un Comité de 

Gestión  Académica.  Si  una  unidad  académica  posee  varios  posgrados  afines,  puede 

nombrar de considerarlo conveniente, un solo coordinador y un solo Comité de Gestión 

Académica.

El  Comité  de  Gestión  Académica  está  integrado  por  el  coordinador  del  posgrado,  el 

director de la unidad a la que el  programa está adscrito, y la representación estudiantil 

correspondiente. Este comité es  el ente responsable de la orientación general del posgrado, 

de asesorar  al  coordinador  en la  toma de decisiones  y de velar  por la  articulación  del 

posgrado con el quehacer académico y objetivos de la unidad a la que está adscrito. 

Los  estudios  de  posgrado  se  organizan,  respecto  de  la  unidad  académica,  según  las 

siguientes formas:

 Como parte de la estructura de la unidad académica.

 Como un programa adscrito a la unidad académica.

 Como un programa interunidades académicas o interfacultades.

Según la primera forma los estudios de posgrado son  parte de la estructura de la unidad 

académica y están regidos por el consejo académico de la escuela respectiva, encabezados 

por la figura del director de la escuela y un coordinador si  se considera necesario.

La segunda forma corresponde a los estudios de posgrado organizados como  programas, 

tienen una alta autonomía académica y administrativa,  cuentan con un director o directora 

y tienen un comité de gestión académica.

La forma  de organización en   programas interunidades o interfacultades  se refiere a un 

tipo de programa que pertenece a una unidad o facultad pero en su ejecución participan 

diversas unidades académicas.
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2.1.3 Oferta de posgrados

Los grados académicos que otorga la Universidad Nacional en posgrado son: especialidad 

profesional, maestría académica, maestría profesional y doctorado. Los posgrados también 

pueden organizar actividades  conducentes a diploma de actualización,  profundización o 

estudios posdoctorales, según lo establecen las leyes, convenios y demás normativa que 

rige a las instituciones de educación superior estatal de Costa Rica.

Actualmente la UNA ofrece dos niveles de posgrados: el doctorado y la maestría2. 

EL doctorado es la formación académica de mayor nivel académico ofrecida por la UNA, 

los estudios están enfocados en la investigación científica. Se requiere un mínimo de 60 

créditos y un máximo de 72, además de los créditos del Bachillerato correspondiente. 

Se imparten un total de  35 posgrados en las diferentes unidades académicas (UA), los 

datos respectivos se presentan  en la siguiente tabla:

Tabla  Nº 1
UNA

Oferta de posgrados por nivel de posgrado

Unidad Académica Doctorado Maestría Total
Facultad de Filosofía y Letras 2 10 12
Facultad de Ciencias Exactas y Naturales 1 3 4
Facultad de Tierra y Mar 0 6 6
Facultad de Ciencias Sociales 0 8 8
Facultad de Ciencias de la Salud 0 2 2
Centro  de  Investigación  y  Docencia  en 
Educación (CIDE)

0 2 2

Centro  de  Investigación,  Docencia  y 
Extensión Artística (CIDEA)

0 1 1

Totales 3 32 35

Fuente: UNA, agosto del 2006.

2.1.4 Políticas de contratación y remuneración  de profesores de posgrado

2 Op cit. p. 42. UNA: www.una.ac.cr, 20/09/06 
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Las  políticas  universitarias  relacionadas  con  este  tema,  aún  cuando  no  se  encuentran 

integradas  en  un  solo  documento,   fueron  extraídas  de  la  lectura  de  los  estatutos, 

reglamentos y normativa existente.

2.1.4.1 Políticas de Contratación

La  política  de  reclutamiento  y  selección,  ha  sido  enfocada  a  buscar  profesionales 

calificados en el campo de estudio de que se trate.  Algunos  de los principales factores que 

se  contemplan  en  el  perfil  de  los  profesionales  reclutados  son:  excelencia  profesional, 

experiencia en docencia a nivel de posgrado y en investigación.  

Aún cuando las políticas de contratación no están claramente definidas, de la lectura de 

diferentes documentos3 se pueden extraer las  siguientes, que  orientan a la organización, 

decanos,  directores  y  coordinadores  de  posgrado,  en  la  forma  como  atraer,  reclutar, 

seleccionar e integrar los profesores a la institución.

 Para  ser  nombrado  y  hacerse  cargo  de  cualquier  actividad  académica 

regular, es requisito poseer el grado, reconocido y equiparado cuando corresponda, 

equivalente  al  menos  al  que  otorga  el  posgrado  respectivo,  así  como  amplia 

experiencia en investigación en las áreas definidas por el posgrado. 

 Los  funcionarios  contratados  por  la  FUNDAUNA  tienen  los  mismos 

derechos y deberes que los demás funcionarios contratados directamente por la 

Universidad. 

 Los profesores pueden contratarse del interno de la UNA y del externo, de 

conformidad con los procedimientos institucionales en materia concursal, teniendo 

presente como requisito prioritaro la experiencia  y la excelencia  académica del 

profesor. 

3 a-Reglamento del Sistema de Estudios de Posgrado, artículo cuarto, acta Nº 2691 del CU, 18/08/05.
b-Reglamento  para   la  contratación  laboral  y   contratación  directa  de  bienes  (materiales  y  equipo)  y  
servicios, con cargo a fondos públicos generados por la transferencia tecnológica y prestación de servicios 
remunerados,  depositados  en  una  fundación  o  en  el  programa  de  gestión  financiera  de  la  universidad 
nacional,  acta Nº 2630, 10 de febrero del 2005.
c-Entrevista  al  Lic.  Gilbert  Mora,  exdirector  de  la  ORH y  Lic.  Zaida  Piedra,  funcionaria  de  la  ORH, 
07/08/06.
d-Reglamento sobre asignación de recargo de tareas de docentes en programas de grado y posgrado, acta 
Nº1906, 26/05/1997.

45



 Todos  los  profesores  que  se  contraten  deben cumplir  con  los  requisitos 

establecidos por el Programa de Posgrado y por el SEP.

2.1.4.2 Políticas de Remuneración

El  siguiente  es  un resumen  de las  guías  generales  que  establecieron los  jerarcas  de  la 

universidad en diferentes documentos, que se interpreta como políticas salariales referidas 

al pago de los profesores de posgrado.

 Diferenciar los salarios de posgrados de los de grado para que sean más 

competitivos  y poder atraer y retener profesores de gran excelencia académica y 

experiencia docente.   

 Los salarios del personal académico del posgrado pueden ser financiados 

por la unidad académica a la que está adscrito o por otras unidades participantes, 

con fondos ordinarios de la Institución, con fondos generados por el posgrado o 

provenientes de fuentes externas. 

2.1.5  Reglamentación  y  procedimientos  de  contratación  y  remuneración  de  los 

profesores de posgrado

El proceso y la normativa de la UNA referida a  este tema, están definidos y recopilados en 

los  estatutos,  reglamentos,  normativa   y  resoluciones  aprobadas  por  las  autoridades 

universitarias.

Según la naturaleza y origen de la relación que se establece con los profesores la UNA, se 

presenta las siguientes modalidades de contratación en los programas de posgrado. 

2.1.5.1 Contrataciones por medio de fondos depositados en la FUNDAUNA

La contratación por medio de la FUNDAUNA, está normada por el “Reglamento para  la  

contratación laboral y  contratación directa de bienes (materiales y equipo) y servicios,  

con cargo a fondos públicos generados por la transferencia tecnológica y prestación de  

servicios  remunerados,  depositados  en  una  fundación  o  en  el  programa  de  gestión  

financiera de la UNA”. Este reglamento está fundamentado en la Ley de Fundaciones, Ley 
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Nº 5338,  del  28 de agosto  de  1973 y  la  Ley de Promoción  y Desarrollo  Científico  y 

tecnológico, Ley Nº 7169 del 26 de junio de 1990, que permite a las universidades definir 

los  procedimientos  para  la  contratación  Laboral  y  de  Bienes  y  Servicios,  generados 

precisamente por la transferencia tecnológica y la prestación de servicios remunerados, en 

que  los fondos pueden ser depositados indistintamente, en una fundación o en el Programa 

de Gestión Financiera de la Institución.

 Las  contrataciones  realizadas  mediante  esta  normativa,  tienen  las  siguientes 

características:

 Son a  plazo fijo (según los artículos 26 y 27 del Código de Trabajo).

 Son   financiados  con  cargo  a  fondos  de  cada  Proyecto  depositados  en  la 

FUNDAUNA.

Los profesores de posgrado contratados bajo esta reglamentación, para todos los efectos, 

son  funcionarios  de  la  Universidad  Nacional  con  el  mismo  régimen  de  subordinación 

jerárquica organizacional y con los mismos derechos y deberes que establece la normativa 

institucional en materia de contratación laboral. Por esta razón deben presupuestar para el 

pago  de  sus  trabajadores,  además  del  monto  de  los  salarios,  lo  correspondiente  a  los 

derechos laborales que sean pertinentes, de conformidad con la normativa laboral aplicada.

Los  salarios  y  complementos  de  los  funcionarios  que  se  contraten  según  estos 

procedimientos, se establecen con base en las escalas salariales de la Universidad.

Cuando el  total  de la jornada es remunerada  por la Fundación, se realiza mediante un 

contrato  que  debe  ser  aprobado por  la  Rectoría,  revisado por  la  Oficina   de Recursos 

Humanos, quien traslada el documento original a la Fundación para el respectivo pago y 

una copia al expediente del funcionario.

El  control de las jornadas para evitar  contrataciones con superposición de horarios se 

realiza mediante la solicitud de la declaración jurada y además a nivel de CONARE, las 

universidades  periódicamente hacen  una revisión cruzada de datos de los funcionarios 

nombrados.   
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Para iniciar el proceso de contratación el funcionario responsable en la unidad académica 

acude en primera instancia al registro de elegibles y propone la nómina de candidatos al 

director  de la unidad académica o director del programa de posgrado, para lo cual verifica 

previamente lo siguiente:

 El contenido presupuestario para efectuar la contratación.

 El  cumplimiento de los requisitos por parte del oferente

 El cálculo total  del salario correspondiente. 

El  director  del  programa de posgrado,  eleva al  Consejo Académico de la  Unidad ó al 

Comité  de  Gestión  Académica  de  Posgrado,  la  solicitud  para  la  aprobación 

correspondiente. 

El Consejo Académico o Comité de Gestión Académica, según corresponda, verifica que la 

propuesta  de  contratación  cumple  con  la  normativa  vigente  y  resuelve  sobre  las 

contrataciones  propuestas.  Una  vez  aprobada  la  propuesta,  el  Director  del  Posgrado 

formaliza la contratación y adjunta la documentación pertinente, lo cual deber ser elevado 

al  Decano de la Facultad para  el trámite correspondiente.

El Decano, analiza la propuesta verificando el cumplimiento de los requisitos normativos, 

avalándola cuando corresponda. Finalmente, se traslada al Programa de Recursos Humanos 

para el respectivo trámite de pago salarial. El Programa de Recursos Humanos, después de 

realizar  la  revisión  de  las  formalidades  y  requisitos  del  nombramiento,  lo  remite  a  la 

Rectoría  para  que  el  Rector  autorice  con  su  firma  el  mismo.  En  caso  contrario,  esta 

instancia, lo devuelve  a la unidad académica respectiva para la corrección correspondiente.

Finalmente, la Rectoría remite el nombramiento al Programa de Recursos Humanos para el 

respectivo pago ante la Fundación; distribuye una copia a la Unidad contratante  y una 

copia para el expediente personal del funcionario.  

Si  el  nombramiento  se  realiza  con  recursos  depositados  en  el  Programa  de  Gestión 

Financiera, esto se realiza cuando el docente mantiene una parte de la jornada pagado por 

la UNA y la otra parte  con fondos externos. En este caso se le pide al posgrado depositar 
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esta parte al Programa de Gestión Financiera, para que se le gire el pago por medio de la 

UNA y no por la FUNDAUNA.  La  Rectoría remite el nombramiento al Programa de 

Recursos Humanos para su respectivo trámite de pago y archivo al expediente personal del 

funcionario.

Los salarios de los profesores contratados por medio de la FUNDAUNA son aprobados por 

el  Consejo Académico,  quien define una escala  salarial  específica para el  programa de 

posgrado.

Al respecto,  el  transitorio  del   artículo  35,  del  reglamento  que permite  la  contratación 

laboral con fondos depositados en FUNDAUNA4, antes mencionado, indica lo siguiente: 

“La Vicerrectoría  Académica en coordinación con la  Comisión de  Carrera  
Académica  y  con  el  soporte  técnico  del  Programa  de  Recursos  Humanos,  
elaborará la  escala  salarial  y  la  elevará  al  Consejo  Universitario,  para su  
aprobación en un plazo máximo de cuatro meses a partir de la aprobación de  
este acuerdo.

En tanto no esté aprobada esta escala,  los funcionarios se remunerarán de  
conformidad con el presupuesto aprobado para la actividad y según la escala  
establecida por el Consejo Académico de cada unidad.

Lo anterior  aplica  tanto  para  contratación  laboral  a  plazo  fijo  como para  
recargo de tareas docentes.  Mientras la escala salarial no sea aprobada se  
aplicará lo que rige este transitorio.”(UNA, 2005, p. 8). 

Debido a que la  escala salarial no se ha confeccionado, los funcionarios contratados en 

Posgrados se remuneran de conformidad con el presupuesto aprobado para la actividad y 

según la escala que establezca cada Consejo Académico de Unidad.  Es responsabilidad de 

esta instancia definir los salarios de acuerdo con estudios de mercado que se realicen y 

otros parámetros que ellos definan. 

Una vez que el nombramiento se haya ejecutado de conformidad con los procedimientos y 

requisitos  establecidos  por  el  presente  reglamento,  el  Programa de  Recursos  Humanos 

4 UNA (2005). Reglamento  para  la contratación laboral y  contratación directa de bienes (materiales y 
equipo) y servicios, con cargo a fondos públicos generados por la transferencia tecnológica y prestación de 
servicios remunerados, depositados en una fundación o en el programa de gestión financiera de la UNA, 
10/02/2005.
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comunica  a  la  Fundación  o  al  Programa  de  Gestión  Financiera  según  corresponda,  el 

respectivo trámite de pago.

Esta  modalidad  permite  la  contratación  de  profesores  jubilados,  de  acuerdo  con  el 

“Reglamento  para  la  contratación  de  académicos  jubilados”.  Bajo  esta  modalidad  los 

profesores pueden trabajar hasta medio tiempo en los programas de posgrado, pudiendo ser 

contratados en la categoría académica que ostentaban antes de jubilarse. 

2.1.5.2 Modalidad de Recargos pagados con fondos depositados en la FUNDAUNA

Esta Modalidad admite contrataciones financiadas una parte con presupuesto ordinario de 

la UNA y la otra  de la FUNDAUNA, las cuales se tramitan aplicando el “Reglamento 

sobre asignación de recargos de tareas docentes en programas de grado y posgrado”. Esta 

normativa regula la asignación de recargo de tareas docentes a funcionarios académicos 

con tiempo completo en la Universidad Nacional, con el fin de atender, con excelencia y 

oportunidad,  las  necesidades  urgentes  o  extraordinarias  del  quehacer  docente  de  la 

institución,  que  no  pueden  ser  atendidas  por  las  vías  institucionales  y  ordinarias  ya 

establecidas para esos efectos. 

El recargo de tareas docentes puede contemplar tanto cursos como tutorías, que se asignen 

por el período académico respectivo (cuatrimestre, trimestre o semestre) y no por el año 

presupuestario.

De acuerdo con el artículo 14 del citado reglamento5, la asignación del recargo de tareas en 

programas de posgrado sigue el siguiente  procedimiento:

“a)  Antes  del  inicio  de  la  actividad  académica  de  cada programa y  de  
previo  a  efectuar  los  trámites  ante  las  instancias  respectivas,  el  comité  
académico del  Programa,  una vez  que ha verificado que se cumplen los  
requisitos  del  artículo   tercero  y  doceavo  de  este  reglamento,  deberá  
proponer las asignaciones de recargo de tareas docentes al Consejo Central  
de Posgrado.

b) El Consejo Central de Posgrado deberá verificar el cumplimiento de los  
requisitos  señalados  en  los  artículos  3  y  12,  y  en  caso  de  dar  su  aval,  
remitirá la propuesta al director del Programa para que continúe el trámite  

5 Op cit. p. 45. UNA (2005).        
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ordinario de nombramiento por recargo de tareas docentes.  En el caso de  
un dictamen negativo,  se  le  remitirá  al  director  del  Programa para que  
proceda.” (UNA, 2005, p. 5).

Para la  contratación de cursos de posgrado que se hacen mediante  este  reglamento,  se 

deben  cumplir  los  siguientes  requisitos  relacionados  con  la  remuneración:  a-  Que  el 

funcionario  académico  no  tenga  sobresueldo  por  cargos  de  administración  académica 

(coordinaciones, direcciones, subdirecciones, jefaturas), u otro tipo de sobresueldo, b-Que 

el profesor no disfrute de permiso con o sin goce de salario, ni de licencia sindical para 

estudio, por tiempo completo o fracción de jornada. 

Por  concepto  del  recargo  de  tareas  docentes  el  funcionario  académico  recibirá  como 

compensación salarial  adicional hasta un 25%,  calculado sobre su salario base, más lo 

correspondiente  a  anualidades,  de conformidad  normativa  vigente  y de  acuerdo con la 

carga académica asignada.6

2.1.5.3 Modalidad trasladando carga académica.

Otra  forma  de  contratación  es  liberando carga  académica  del  grado y  trasladándola  al 

Posgrado. En este caso el profesor es trasladado con su carga académica a impartir cursos 

en  un programa de posgrado. 

2.2 Universidad Estatal a Distancia (UNED)

La educación a distancia se inició en Centroamérica hace veintinueve años, con la creación 

de  la  Universidad  Estatal  a  Distancia  (UNED)  en  Costa  Rica.  En  1977,  la  Asamblea 

Legislativa de Costa Rica creó la UNED, mediante Ley de la República No. 6044 del 12 de 

marzo de 1977. 

Es una institución constituida por una comunidad de profesores, estudiantes y funcionarios 

administrativos,  dedicada  a  la  enseñanza,  la  investigación,  difusión  de  la  cultura,  y  el 

estudio, mediante técnicas de educación a distancia. 

6 UNA (1997).Artículo 15 del Reglamento sobre asignación de recargos de tareas docentes en programas de 
grado y posgrado
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Cuenta con  28 Centros Universitarios distribuidos por todo el territorio nacional, treinta 

carreras con oferta académica cuatrimestral y mantiene más de doce mil estudiantes activos 

en cada  período académico. 

La  UNED ofrece  sus  servicios  a  todos  los  habitantes  de  Costa  Rica, incluyendo  a  los 

extranjeros, que como requisito mínimo hayan terminado la secundaria.  Instruye en una 

carrera determinada,  con  el  fin  de  que  los  profesionales  asuman  un  rol  activo  en 

la transformación y desarrollo de la sociedad. 

Es  una  universidad de  carácter  público  que goza  de autonomía.  Tiene  como propósito 

ofrecer educación superior a todos los sectores de la población, especialmente a aquellos 

que por razones económicas, sociales, geográficas, culturales, de raza, de discapacidad o de 

género, requieren oportunidades para una inserción real y equitativa en la sociedad.

Para el logro de sus objetivos hace uso de los diversos medios tecnológicos que permiten la 

interactividad,  el  aprendizaje  independiente  y   da  una  formación  humanista,  crítica, 

creativa y de compromiso con la sociedad y el medio ambiente.

Además, ofrece algunos de sus cursos por medio de una plataforma tecnológica, por la 

modalidad virtual y multimedia, cuenta también con un sistema de videoconferencia, con 

ocho puntos propios y otros cinco mediante alianzas estratégicas con otras Instituciones.

2.2.1 Organización administrativa de la UNED

La  Asamblea  Universitaria  es  la  máxima  autoridad  de  la  Universidad,  seguida  por  el 

Consejo  Universitario,  que  es  órgano  directivo  responsable  de  definir  las  políticas  y 

aprobar la reglamentación que rige para la institución.

Para el cumplimiento de la gestión se  cuenta con la Rectoría, Vicerrectorías, Direcciones, 

Oficinas,  Institutos,  Centros,  Secciones  y  las  demás  dependencias  que  los  organismos 

competentes establezcan.  Estas se ocupan de las distintas tareas ejecutivas, administrativas 

y académicas de la Universidad. 
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2.2.2 Organización del sistema de estudios de posgrado7

La dependencia universitaria  responsable de promover,  orientar y evaluar el desarrollo 

académico de los posgrados,  además  de darles una visión integral en toda la organización 

se denomina Sistema de Estudios de Posgrado (SEP).

El Director es el máximo jerarca del SEP, además existe el Consejo del SEP, adscrito a la 

Dirección. Este órgano  está integrado de la siguiente forma:

 El director  del SEP
 Directores de Escuela (4)
 Un representante de la Oficina Jurídica

El Programa de Posgrados está integrado por:

 Coordinador del Programa
 Profesores
 Un equipo que brinda apoyo administrativo

2.2.3 La oferta de posgrados

La UNED ofrece dos niveles de posgrados: el doctorado y la maestría. Se imparten un total 
de  23 posgrados en las diferentes unidades académicas  (UA), los datos respectivos se 
presentan  en el siguiente cuadro:

Tabla Nº 2
UNED

Oferta de posgrados por nivel de posgrado

Unidad Académica Doctorado Maestría Total
Escuela de Administración 1 3 4
Escuela de Ciencias Exactas y Naturales 1 4 5
Escuela de Ciencias Naturales 1 9 10
Escuela de Educación 1 3 4
Totales 4 19 23

Fuente: UNED, agosto del 2006.

2.2.4 Políticas de contratación y remuneración  de profesores de posgrado8

7 Entrevista  señor Carlos Brizuela .Organización del SEP. UNED, 19/09/2006 
8 Entrevista   Master Ana Lorena Carvajal Pérez, Oficina de Recursos Humanos, UNED, 18/08/06.
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Las  políticas  universitarias  relacionadas  con  este  tema  se  encuentran   definidas  en 

diferentes documentos; de la lectura de los estatutos, reglamentos y normativa, se pueden 

extraer las siguientes.

2.2.4.1 Políticas de  Contratación

Las siguientes guías para la contratación de profesores fueron integradas a  partir de la 

lectura de diferente normativa9. Las mismasson las que  orientan a la institución, directores 

y coordinadores de posgrados, en la manera como atraer,  reclutar, seleccionar e integrar 

los profesores a la Universidad:

 Se permite  contratar  profesores del interno y externo de la UNED, teniendo 

presente como requisito prioritaro la experiencia y la excelencia académica del 

profesor.

 Todos  los  profesores  que  se  contraten  deben  cumplir  con  los  requisitos 

establecidos por el Programa de Posgrado y por el SEP. 

 En la oferta de programas de posgrados fuera de la Gran Area Metropolitana, en 

igualdad  de  condiciones  académicas,  se  da  prioridad  a  los  académicos 

registrados en la lista de elegibles que residan en la región que se ofrece el 

programa.

 Todos los profesores gozan de las garantías sociales básicas y no pueden ser 

contratados por servicios profesionales. 

 Las  nuevas  contrataciones  de  profesores  se  realizan  a  plazo  determinado  o 

definido  (interinos  y  temporales),  posteriormente  y  tomando  en  cuenta  el 

tiempo,  el desempeño y las pruebas de idoneidad, pueden ser nombrados en 

propiedad.

2.2.4.2 Políticas de Remuneración10

9 Reglamento para profesores del SEP de jornada especial, CU, sesión 1742, art. IV, 16/12/2004.
  Reglamento del artículo 32 Bis  del Estatuto de Personal, CU, Sesión 1699, art.II, 02/04/2004.
10Entrevista  Master Ana Lorena Carvajal Pérez, Oficina de Recursos Humanos, UNED, 18/08/06 

54



Las siguientes son las principales políticas de remuneración que se tienen definidas para  el 

proceso de pago,  estas proporcionan un marco de referencia común, para determinar los 

salarios de posgrado y  atraer y retener los mejores profesores al SEP. 

 Ofrecer  a los profesores de posgrado salarios competitivos  en relación con el 

mercado laboral, mediante una escala salarial diferenciada con los profesores de 

grado.

 Los salarios de posgrado deben tramitarse mediante los procedimientos ordinarios 

de pago, mediante  acciones  de personal,  que se incluyan  en la   planilla  de la 

Universidad.

 Los  salarios  de  los  profesores  están  respaldados   con  fondos  y  presupuestos 

debidamente  aprobados,  manteniendo  un  equilibrio  financiero  en  la  política 

salarial. 

 El pago salarial debe tramitarse con celeridad y en forma oportuna, a más tardar el 

siguiente mes  en que fueron contratados los profesores. 

2.2.5  Reglamentación  y  procedimientos  de  contratación  y  remuneración  de  los 

profesores de posgrado.

La normativa y procedimientos de la UNED relacionados con este tema, están definidos y 

recopilados  en  los  estatutos,  reglamentos,  normativa   y  resoluciones  tomadas  por  las 

autoridades universitarias.

El reclutamiento de los profesores lo llevan a cabo los coordinadores de cada programa, 

respetando los perfiles de puestos que, a propuesta de la Oficina de Recursos Humanos 

(ORH),  aprobó el Consejo de Rectoría.

Una vez  que se tienen  definidas  las  nóminas,  el  Consejo de Posgrados  ratifica  dichos 

nombramientos y los envía a la ORH para el trámite de pago.  

En la ORH se realiza el trámite de emisión de la respectiva acción de personal, la inclusión  

dentro de la planilla y el depósito respectivo, se hace de forma inmediata.
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La  UNED  presenta  las  siguientes  modalidades  de  contratación  en  los  programas  de 

posgrado, dependiendo de la naturaleza y origen de la relación que se establece con los 

profesores.

2.2.5.1 Modalidad de contratación de acuerdo  con el Reglamento para Profesores de 

Jornada Especial 

Se incluyen en este tipo de nombramiento los profesores del SEP de jornada especial que 

se designan a plazo fijo, con una jornada inferior o igual medio tiempo. 

También son contratados los profesores pensionados, bajo la excepción del artículo 76 de 

la Ley 7531 del 9 de julio de 1995,  sobre la reforma integral del sistema de pensiones y 

jubilaciones del Magisterio Nacional, del Régimen de Jubilación del Magisterio Nacional, 

con una jornada no mayor a medio tiempo, en la categoría o clases de puesto de profesor 

que poseían en el régimen académico de la Universidad de la cual se jubilaron, o en su 

defecto solicitar el  reconocimiento de su producción intelectual a la Comisión de Carrera 

Profesional de la UNED, para que le sea asignada una categoría de profesor. 

Un profesor  del  SEP de  jornada  especial,  no  puede  impartir  más  de  tres  cursos  o  su 

equivalente  en  tutoría  en  una  misma  promoción.  Se  excluyen  de  esta   limitación  los 

seminarios de graduación.

 Remuneración de profesores de jornada especial

Los profesores nombrados  con base en  el Reglamento para profesores de jornada especial, 

para efectos salariales, puede optar por alguna de las siguientes posibilidades,  según su 

conveniencia: 

a- Solicitar cuando provengan de alguna de las otras universidades estatales, que se 

le reconozca la categoría académica que posee en la universidad de procedencia, 

según acuerdo de CONARE.

b- Solicitar la incorporación al Régimen de la Carrera Universitaria de la UNED.

56



c- Optar por lo expuesto en el artículo 9 del Reglamento para profesores del  SEP 

de jornada especial11, que indica lo siguiente:

“El salario base de contratación del profesor del SEP de Jornada  
Especial estará constituido por el salario base del profesional I,  
más  un  24%  del  mismo,  en  la  fracción  correspondiente  a  la  
jornada  del  nombramiento.  Sobre  este  salario,  se  reconocerá  
adicionalmente,  un  estímulo  económico  en  razón  de  su  grado  
académico de posgrado así: maestría 10%, doctorado 15%, lo que  
formará su nueva base salarial. En todos los casos, este estímulo  
económico se calculará con base en el grado académico más alto  
que posee el profesor.” (UNED, 2004, art. IV).

La anualidad se calcula sobre la nueva base salarial que se establece. El porcentaje  de 

anualidad  a reconocer,  previo a ingresar a la UNED, por el  trabajo realizado en otras 

instituciones es del 2%  anual. El monto de la anualidad acumulada en la UNED es del 5% 

anual, según lo indicado en el artículo 30 del Estatuto de Personal. 

A los profesores de programas de posgrados cuya asignación salarial no alcance el monto 

establecido en la escala salarial definida, a solicitud del Director del SEP y de la Dirección 

de la Escuela correspondiente a la que pertenece el programa, se pueden considerar las 

siguientes opciones:

a-Nombrar al profesor en la categoría de profesor invitado de conformidad con lo 

establecido en los artículos 105 a 107 del Estatuto de Personal. Bajo esta normativa 

el   profesor  puede ser  contratado  por  un período  no mayor  de dos  años,  para 

realizar una labor altamente calificada. 

El salario de contratación de este profesor, es el que corresponde a la categoría que 

le  asigne  la  Comisión  de la  Carrera  respectiva  y hasta  un  30% de sobresueldo 

aprobado  por  el  Consejo  Universitario,  a  propuesta  del  Rector.   En  caso  de 

integrarse por concurso a la Carrera Universitaria, su salario es el de la categoría y 

puesto que desempeñe.

b- Otorgar el reconocimiento del sobresueldo según lo establece el artículo 32 del 

Estatuto de Personal, que permite en casos especiales establecer salarios superiores 

11 Reglamento para profesores del SEP de jornada especial, CU, sesión 1742, art. IV, 16/12/2004.
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de lo que le corresponde a un funcionario, sin excederse de un 25 % de su salario 

nominal. Este salario se reconoce en forma discrecional por periodos de un año, de 

acuerdo con un estudio técnico  realizado por la  Oficina  de Recursos  Humanos, 

quien determina  si existe insuficiencia salarial de acuerdo con la escala definida 

para posgrados.

Este sobresueldo no se integra al salario del funcionario de manera permanente, ni 

da  derecho  a  indemnización  alguna  al  momento  de  finalizar  el  contrato,  si 

permanece vigente la relación laboral del funcionario con la UNED. 

Para la definición del monto del porcentaje se toma como criterio de referencia, el 

monto anual que para ese efecto aprueba el Consejo Universitario. El tope del 25% 

sólo  puede  ser  modificado  por  el  Consejo  Universitario,  previa  propuesta 

justificado del Consejo de Rectoría.

2.2.5.2 Modalidad de contratación por recargo de funciones a funcionarios actuales 

de  acuerdo con el Reglamento del artículo 32 bis del Estatuto de personal

Este esquema permite otorgar un sobresueldo especial a aquellos funcionarios de la UNED 

que adicionalmente a sus funciones regulares, presten sus servicios de manera transitoria 

en actividades académicas en los programas de grado, posgrado, extensión o investigación.

Este  sobresueldo  no  puede  cargarse  a  la  partida  de  honorarios  profesionales  y  debe 

tramitarse mediante acción de personal y pagarse en la planilla ordinaria de la Universidad. 

Antes de  tramitar la acción de personal del nombramiento, le corresponde a la Oficina de 

Recursos Humanos constatar que existe contenido presupuestario y que el reconocimiento 

del sobresueldo está conforme a derecho según lo dispuesto en este reglamento, así como 

sustentado en el correspondiente acuerdo del Consejo de Rectoría.

 La persona jubilada contratada al amparo de la excepción que contempla el artículo 76 de 

la  Ley 7531,  del  10  de  julio,  1995,  o  cualquier  otro  régimen  de  jubilación  no  puede 

acogerse al sobresueldo  por recargo de funciones.
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 Remuneración de profesores nombrados por recargo de funciones

El sobresueldo contemplado en el artículo 32 bis del Estatuto de Personal es excepcional y 

transitorio  por  cuanto  se  concede  para  atender  alguna  actividad  académica  específica, 

cuando  se  demuestra  fehacientemente  que  los  recursos  por  jornada  ordinaria  con  que 

cuenta la Universidad, no son suficientes para la realización de las actividades académicas 

requeridas.

El sobresueldo se extingue una vez que se cumple el objeto de contratación. Asimismo, el 

Consejo de Rectoría lo otorga únicamente conforme lo dispone la normativa.   

Por su condición jurídica de sobresueldo transitorio, no se integra al salario del funcionario 

de manera permanente, ni da derecho a indemnización alguna al momento de extinguirse, 

si la relación laboral del funcionario con la UNED permanece vigente.

Al funcionario que esté acogido al Régimen de Dedicación Exclusiva se le permite laborar 

de manera  adicional  a  su jornada ordinaria,  hasta  el  cuarto de tiempo que establece  el 

Artículo 11, inciso a) del Reglamento de Dedicación Exclusiva.

El funcionario no acogido a la Dedicación Exclusiva puede laborar de manera adicional a 

su jornada ordinaria hasta un medio tiempo y en los términos que lo establece el Artículo 

21 del Estatuto de Personal.

El monto mensual del sobresueldo al amparo del artículo 32 bis, depende de las actividades 

académicas asignadas y se calcula como un monto único en cada caso. 

Para  efectos  del  cálculo  del  sobresueldo  correspondiente,  se  consideran  los  siguientes 

parámetros:

a. Por coordinar Maestría Profesional o atender un curso de posgrado, se reconoce un 

cuarto de tiempo o su equivalente a 10 horas semanales.

b. Por coordinar una Maestría Académica, se remuneran tres octavos de tiempo, o su 

equivalente a 15 horas semanales.
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c. Por coordinar un Doctorado, se paga un medio tiempo o su equivalente a 20 horas 

semanales.

2.2.5.3 Modalidad de contratación de profesores en jornadas mayores o iguales a tres 

cuartos de tiempo.

Esta forma de nombramiento se utiliza cuando los profesores son nombrados en jornadas 

de tres cuarto de tiempo o más. 

La  contración  de  los  profesores  sigue  la  misma  reglamentación  y  normativa  general 

establecida en los anteriores modalidades, diferenciándose en su forma de pago.

Si el profesor está nombrado medio tiempo en jornada especial y aumenta su tiempo de 

trabajo a tres cuartos de tiempo o más, la conformación de su salario se rige de acuerdo con 

la nuevas condiciones.

 Remuneración de profesores nombrados en jornadas mayores a tres cuartos 

de tiempo.

De acuerdo a las condiciones particulares,  los profesores del SEP tienen dos opciones para 

constituir  su  salario  base,  en  esta  modalidad   de  nombramiento,  que  se  comentan  a 

continuación:

a- Conformado por el salario base del profesional 2, más un 17.50 % del mismo, 

en la fracción correspondiente a la jornada del nombramiento.

b-  Constituido por el salario base del profesional 1, más un 24% del mismo, en la 

fracción correspondiente a la jornada del nombramiento. Sobre este salario, se 

reconoce  adicionalmente,  un  estímulo  económico  en  razón  de  su  grado 

académico de posgrado así:  maestría  10%, doctorado 15%, lo  que forma su 

nueva base salarial. En todos los casos, este estímulo económico se calcula con 

base en el grado académico más alto que posee el profesor.

En las dos opciones antes señaladas, los conceptos de pago propios del sistema, como la 

anualidad y la carrera profesional se calculan sobre la nueva base salarial.
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Si el  salario  nominal  del  profesor  es  inferior  al  establecido  en la  escala  salarial   para 

remunerar  los  cursos  de  posgrado,  se  le  otorga  el  reconocimiento  del  sobresueldo que 

establece el artículo 32 del Estatuto de Personal, que permite en casos especiales pagar 

salarios superiores de lo que le corresponde a un funcionario, sin excederse de un 25 % de 

su salario nominal. Este salario se reconoce en forma discrecional por periodos de un año, 

de acuerdo con un estudio técnico realizado por la Oficina de Recursos Humanos, quien 

determina  si existe insuficiencia salarial de acuerdo con la escala indicada.

2.3 Instituto Tecnológico de Costa Rica (ITCR)

El ITCR fue fundado en 1972, creado mediante ley No. 4777 del 10 de junio de 1971, la 

cual fue modificada por Ley Nº 6321 de 27 de abril de 1979.

Es una institución pública autónoma, de educación superior universitaria,  dedicada a la 

docencia, la investigación y la extensión de la tecnología para el desarrollo de Costa Rica.

Cuenta con 4 sedes; la principal,  que se encuentra  en la  ciudad de Cartago, el  Centro 

Académico en el Barrio Amón en San José, el Centro de Transferencia Tecnológica en 

Zapote, y una sede regional en Santa Clara de  San Carlos, provincia de Alajuela.

Su misión12 es   "Contribuir  al  desarrollo  integral  del  país,  mediante  la  formación de  

recursos humanos, la investigación y la extensión; manteniendo el liderazgo científico-

tecnológico y técnico, la excelencia académica y el estricto apego a las normas éticas,  

humanistas  y  ambientales,  desde  una  perspectiva  universitaria  estatal  de  calidad  y  

competitividad a nivel nacional e internacional"

2.3.1 Organización administrativa del ITCR

Las principales dependencias que conforman la estructura organizativa del  ITCR son las 

siguientes:

12 ITCR (2006). Consultado el 24/09/06 en  http://www.itcr.ac.cr/tec/index.aspx, 
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 Asamblea Institucional

 Consejo Institucional

 Rector

 Vicerrectorías

 Oficinas administrativas

2.3.2 Organización de los estudios de estudios de posgrado

En  el  ITCR  cada  unidad  académica  que  tiene  a  cargo  un  programa  de  posgrado,  es 

responsable  de  promover, orientar y evaluar el desarrollo académico de los posgrados. 

Los lineamientos y disposiciones se dan en forma particular para cada posgrado que se 

aprueba. 

2.3.3 La oferta de posgrados

El ITCR ofrece dos niveles de posgrados: el doctorado y la maestría 

Se imparten un total de  8  posgrados en las diferentes unidades académicas (UA), los datos 

respectivos se presentan  en el siguiente cuadro:

Tabla Nº 3
ITCR

Oferta de posgrados por nivel de grado
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 Unidad Académica Doctorado Maestría Total
Escuela de Administración 1 * 1 2 Maestría  en  Administración 

de Empresas
Escuela  de  ingeniería  en 
Computación

0 1 1 Maestría en Computación

Escuela  Ingeniería  en 
Producción Industrial

0 1 1 Maestría  en  Sistemas 
Modernos de Manufactura

Escuela  de  Ingeniería  en 
Seguridad  Laboral  e  Higiene 
Ambiental

0 1 1 Maestría  en  Salud 
Ocupacional  con  Énfasis  en 
Higiene Ambiental

Escuela  de  Ingeniería  en 
Electromecánica

0 1 1 Maestría  en  Administración 
de  la  Ingeniería 
Electromecánica 

Educación Técnica 0 1 1 Maestría  en  Educación 
Técnica

Escuela de Agronomía 1 1 Doctorado  en  Ciencias 
Naturales

Totales 2 6 8

Fuente: ITCR, agosto del 2006.
* Se imparte mediante Convenio entre el ITCR y la Universidad de Valencia, España.

2.3.4 Políticas de contratación y remuneración  de profesores de posgrado

Las  políticas  universitarias  relacionadas  con  este  tema  se  encuentran   definidas  en 

diferentes normas, reglamentos y resoluciones, emitidas por las autoridades institucionales.

2.3.4.1 Políticas de  Contratación

La  contratación  de  profesores  se  rige  por  las  políticas  generales  dictadas  por  la 

administración,  con  el  fin  de  orientar  a  la  institución,  directores   y  coordinadores  de 

posgrados, para atraer,  reclutar, seleccionar e integrar  los profesores a la institución. A 

continuación se hace un resumen de las más importantes:

 Se permite contratar profesores al interno del   ITCR y también de los oferentes del 

externo, teniendo presente como requisito prioritaro la experiencia y la excelencia 

académica del profesor.

 Todos los profesores que se contraten deben cumplir con los requisitos establecidos 

por el  ITCR. En posgrado los profesores  se contratan con un grado académico 

similar  o  superior  al  nivel  de  posgrado  que  se  está  impartiendo  (Maestría  o 

doctorado). 
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 Los profesores pueden ser contratados  por medio de las unidades académicas  que 

imparten el posgrado o por la FUNDATEC en los posgrados que administra. 

2.3.4.2 Políticas de Remuneración

Las políticas  de remuneración que se tienen definidas para  el  proceso de pago de los 

profesores de posgrado no difieren de las aplicadas en los programas de grado. El objetivo 

es proporcionar un marco de referencia común, para determinar los salarios que permitan 

atraer y retener los mejores profesores. A continuación se anotan las más importantes:

 Las normas de remuneración  general impartidos por el ITCR rigen tanto para los 

programas de posgrado, como para los niveles de grado.

 Los salarios  de los  posgrados impartidos  por el  ITCR se tramitan  mediante  los 

procedimientos ordinarios de pago. 

 Los salarios de los posgrados administrados por la FUNDATEC  se rigen por la 

escala salarial establecida por la fundación. 

 Los  salarios  de  los  profesores  estan  respaldados   con  fondos  y  presupuestos 

debidamente aprobados, manteniendo un equilibrio financiero en la política salarial. 

2.3.5  Reglamentación  y  procedimientos  de  contratación  y  remuneración  de  los 

profesores de posgrado.

La reglamentación y procedimientos del ITCR relacionados con este tema, están en  los 

estatutos,  reglamentos,  normativa   y  resoluciones  tomadas  por  las  autoridades 

universitarias. Las mismas fueron recopiladas por el Departamento de Recursos Humanos 

en  el  año  2005,  en  un  documento  denominado:  “Compendio  de  Normas  de  

Remuneración”13. 

En  la reglamentación general se observan las siguientes pautas aplicables a los programas 

de posgrado.

2.3.5.1 Remuneración  por el grado académico

13 Compendio de Normas de Remuneración del Personal, ITCR, Departamento de Recursos Humanos, mayo 
del 2005. 
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A los profesores del ITCR se les reconoce un porcentaje adicional del salario base según el 

grado académico que ostentan. En el caso de los profesores de posgrado que tienen como 

requisito  la  maestría  o  el  doctorado,  se  les  paga  un  sobresueldo  del  42%  y   56% 

respectivamente.  

2.3.5.2 Remuneración por Ampliación de Jornada

Los funcionarios  que tienen el  grado de  bachiller  o  superior,  de tiempo  completo  que 

trabajen en docencia o capacitación,  pueden trabajar hasta 1/5 de tiempo adicional para 

impartir cursos, siempre y cuando se labore en un horario diferente de su jornada de trabajo 

ordinaria.

Respecto a los profesores que dictan   cursos de maestría, se les nombra por 1/5 tiempo de 

jornada  y   se  les  reconoce  un  40%  sobre  el  salario  total  devengado,   sin  incluir  el 

porcentaje de remuneración percibido por ocupar puestos de  jefatura, en los programas 

que se desarrollan con una duración de cuatro meses. 

2.3.5.3 Porcentaje de Rectoría

En  contrataciones de profesionales universitarios a tiempo completo, que se desempeñan 

impartiendo clases, el Rector puede aplicar un porcentaje adicional máximo sobre la base 

salarial,  de  un  45%,  cuando el  profesor  ostenta  el  grado de  maestría  y  un  75% si  es 

doctorado.

El objetivo de esta remuneración  es atraer profesionales del mayor nivel académico para 

llenar plazas docentes, cuando  se demuestre la imposibilidad de contratarlos por falta de 

ofertas   de  trabajo;  facilitar  la  contratación  de  personal  idóneo  en  los  departamentos 

académicos. 

El Departamento de Recursos Humanos debe rendir, previamente al otorgamiento de esta 

remuneración,  un dictamen en el  que se haga constar que existe una dificultad real  de 

contratar  profesionales de una determinada especialidad y de acuerdo con los objetivos 

institucionales  la  contratación  de  dicha  persona  es  estratégica  para  el  desarrollo  de  la 

institución. 
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2.3.5.4 Carrera profesional

En el programa de carrera profesional para funcionarios del ITCR, es importante destacar 

para efectos de este trabajo,  que los profesionales con grado de doctor que ingresen al 

ITCR se ubican directamente en la categoría de Profesor Adjunto o Profesional 2, siempre 

y cuando sean contratados por primera vez.

2.3.5.5 Remuneración por Cursos Intensivos

En la Sesión No. 2392 del Consejo Institucional, Artículo 10, del 11 de noviembre del 

2004, se establecen  los Lineamientos para Cursos intensivos de Verano. 

En estos cursos denominados tipo 5, del plan de estudios de Maestría, la remuneración se 

encuentra respaldada en una tabla salarial definida por la Vicerrectoría de Docencia, que 

incluye el pago de los  profesores que imparten  lecciones en carreras de posgrado. Los 

salarios que contiene esta tabla se actualizan cada año. 

2.3.4.6 Contratación de jubilados

La contratación de profesores jubilados tiene como referencia lo que establece el artículo 

76  de  la Ley 7531 del 9 de julio de 1995,  sobre la reforma integral del sistema de 

pensiones y jubilaciones del Magisterio Nacional. Estos nombramientos se hacen con una 

jornada no mayor  a medio  tiempo,  en la  categoría  o clases  de puesto de profesor que 

poseían el funcionario, en el régimen académico de la Universidad de la cual se jubilaron. 

La contratación  profesional  que se permite  es  al  menos  como  profesor asociado o su 

equivalente; además el grado académico no puede ser menor que maestría.

En  particular,  la  contratación  de  personal  jubilado  se  rige  por  la  “Normativa  para  la 

Contratación  de  Profesionales  Académicos  Jubilados”,  según  acuerdo  del  Consejo 

Institucional, Sesión No. 2338, Artículo 12, del 5 de febrero de 2004 (documento adjunto).

Debe cumplir con los siguientes requisitos:

 Tener como mínimo una maestría en el área afín a la necesidad de la contratación.

66



 Haber obtenido un promedio de evaluación igual o superior a 85 en los últimos tres 

años trabajados en el sistema universitario estatal.

 Haber estado ubicado en Carrera Profesional al menos como profesor asociado o su 

equivalente.

 Para labores de investigación, haber desarrollado y concluido en forma satisfactoria 

proyectos de investigación durante su etapa de actividad académica en el sistema 

universitario  estatal  y  contar  con  publicaciones  reconocidas  por  alguna  de  las 

universidades públicas en el campo correspondiente, durante los últimos tres años 

laborados en el sistema universitario estatal.

El  monto  de  la  remuneración  es  calculado  considerando  la  base  salarial  y  el  grado 

académico, de acuerdo con la reglamentación establecida.

2.4 Evaluación comparativa de los datos de las   instituciones

En la Tabla Nº4  se hace una evaluación comparativa  y resumida,  de los diferentes temas 

expuestos  para  cada  institución  de  educación  superior,  con  el  fin  de  extraer  algunas 

observaciones que sirvan de referencia en la propuesta que se elabore en el capítulo V.

Seguidamente se hace un comentario de cada uno de los temas, indicados en la primera 

columna de la Tabla Nº4.   

Tabla Nº4
Datos comparativos entre universidades

Contratación y remuneración de profesores de Estudios de posgrado

Tema 
comparado

UNA UNED ITCR

Organización de 
los  estudios  de 
posgrado

Existe un SEP Existe un SEP -Cada  unidad 
académica  organiza  y 
desarrolla  el  posgrado 
incluyendo  la 
FUNDATEC. 
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Políticas  de 
contratación  y 
remuneración

-No se encontraron claramente definidas. Están dispersas en diferentes 
documentos.

-El profesor debe ostentar al menos el grado del posgrado que se otorga.

-La reglamentación da opciones para pagar mayores salarios en posgrado.

-Pueden ser contratados al interno o al externo de la institución. 
-Los  profesores  tiene 
todos  los  derechos  y 
garantías laborales.

-  Es  fundamental  la 
experiencia  y  la 
excelencia académica del 
profesor.

-  Pueden  ser  contratados 
al interno o al externo de 
la institución.

-Ofrecer  Salarios 
competitivos.

-Pagar  por  medio  de  la 
planilla  regular  de  la 
institución.

-Salarios  respaldados  en 
presupuestos aprobados.

-Escala  salarial  especial 
para posgrado.

-No  pueden  hacerse 
contrataciones  por 
servicios 
profesionales.

-Prioridad  a 
profesores  que 
residan  en  la  región 
donde  se  ofrece  el 
programa.

-Ofrecer  Salarios 
competitivos.

-Los  nombramientos 
iniciales  se  hacen   a 
plazo determinado.

-Salarios  respaldados 
en  presupuestos 
aprobados.

-Escala  salarial 
especial  para 
posgrado.

-Los  profesores 
pueden  ser  contratdos 
y  remunerados  por 
FUNDATEC

-Las  normas  de 
remuneración  aplican 
las  mismas  para 
posgrado y grado.

La  FUNDATEC 
administra sus propios 
posgrados  en  forma 
independiente.

-La escala salarial que 
aplica  el  ITCR  es 
diferente  a  la  de  la 
FUNDATEC.

-Escala  de  salarios 
diferente  para  cursos 
intensivos de verano.

Reglamentación 
y 
procedimientos 
de  contratación 
y remuneración

Hay  3  modalidades  de 
contratación claramente 
definidas, 
reglamentadas  y   con 
sus  respectivos 
procedimientos: 

-Contratación con fondos 

-Están  claramente 
definidas  3 
modalidades  de 
contratación,  con  su 
respectiva 
reglamentación  y 
procedimientos  de 
remuneración: 
modalidad  por 
jornada  especial,  por 

-La  contratación  la 
realiza   la  unidad  a 
cargo del programa de 
posgrado.

-La  reglamentación 
esta  integrada  en  la 
normativa general.

-Existen  varias 
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depositados  en 
FUNDAUNA

-Recargos  pagados  con 
fondos de FUNDAUNA 

-Por  medio  de  traslados 
de carga académica.

recargo  de  funciones 
y  por  jornadas 
superiores  a  medio 
tiempo.

opciones  para 
incrementar  el  salario 
de  los  profesores  de 
pogrado.

Proceso  general 
de  contratación 
y remuneración

El Posgrado contrata al 
profesor, el decano de la 
facultad  avala  y  remite 
al Posgrado, de donde se 
envía a la ORH para el 
pago,  previa 
autorización  del  rector. 
Si  son  fondos  externos, 
la  ORH   envía 
documentos  a  la 
fundación  para  que 
realice el pago.

La  contratacion  la 
hace  el  programa  de 
posgrado con base en 
los perfiles definidos, 
despues  en   el  SEP 
se  ratifica  el 
nombramiento  y  se 
envia a la ORH para 
el  respectivo  pago 
salarial.

La  contratación  la 
realiza  la  unidad 
académica,  con  base 
en  una  nómina 
preparada  por  la 
Oficina  de  Recursos 
Humanos. 
Posteriormente  se 
envía  a  esta  misma 
oficina  para  el 
respectivo pago.

2.4.1    Observaciones al tema:Organización de los estudios de posgrado

Respecto a la organización se puede observar que en la UNA y la UNED los estudios de 

posgrado estan dirigidos   por un solo órgano, que define los lineamientos generales que 

sirven de guía a todos los programas de posgrado; en ambas instituciones se denomina 

SEP. En el  caso del ITCR, cada unidad académica desarrolla  y administra  sus propios 

posgrados; no existe un  órgano que integre y de una orientación general en esta área.   

2.4.2 Observaciones al tema: Políticas de contratación y remuneración de profesores 

de posgrado

En cuanto a  las políticas,  en ninguna de las intituciones  antes señaladas se encuentran 

claramente definidas,  ni  integradas en un solo documento que sirva de referencia a los 

usuarios. En la Tabla Nº 4 se observa que la UNA  y la UNED tiene grandes similitudes, 

entre las que se señalan, por ser de utilidad del presente estudio, el interés de mantener 

salarios competitivos, la restricción de contratrar por servicios profesionales y las opciones 

reglamentarias específicas que se dan para remunerar a los profesores de posgrado.   Aún 
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cuando el ITCR tiene estas mismas características para los posgrados  que imparte, permite 

la  administración  de  posgrados  por  parte  de  la  FUNDATEC  mediante  sus  propias 

regulaciones, incluyendo otros sistemas de remuneración.  

Por otra parte la UNA también utiliza una fundación (FUNDAUNA), que puede captar 

recursos  y  pagar  salarios  a  los  profesores  de  posgrado,   siguiendo  las  políticas  y  los 

procedimientos de contratación y remuneración establecidos por la universidad. 

2.4.3 Observaciones al tema: Reglamentación y procedimientos de contratación y 

remuneración de profesores de posgrado

La UNA y la UNED  aplican varias modalidades de contratación de profesores, que se 

caracterizan  porque todas siguen los procedimientos establecidos por el SEP y las políticas 

de la Institución. Los nombramientos son hasta por medio tiempo, bajo la modalidad de 

recargo o trasladando del profesor con su carga académica al programa de posgrado.

 En la UNA, aunque se pagan los salarios por medio de la FUNDAUNA, los profesores 

gozan de todos los derechos y garantías  de los empleados de la universidad, de acuerdo 

con su condición de nombramiento, que de acuerdo a la regulación establecida es a plazo 

fijo o interino, hasta por medio tiempo. Esta fundación se constituye específicamente en un 

medio para cancelar los sueldos a los profesores.

En   las  maestrías  que  imparte  el  ITCR,  se  cumple  con   la  normativa  general  de  la 

institución, la cual da diferentes opciones para incrementar los salarios de los académicos 

dependiendo de las características que presenten.    

2.4.4 Observaciones al tema: Proceso general de contratación y remuneración

En general los procesos utilizados por la UNA y la UNED son  muy similares. La selección 

y  nombramiento  de  un  profesor   se  realiza  en    el  programa  de  posgrado,  luego   la 
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documentación se tralada al SEP para que el decano ratifique el nombramiento si cumple 

con  todas  las  disposiciones.  Posteriormente   la  gestión  se  continúa  en  la   Oficina  de 

Recursos Humanos (ORH), donde se verifica nuevamente la observancia de la normativa  y 

procede al trámite del pago salarial. Si fuera necesario alguna aprobación por parte de la 

rectoría, la gestión se realiza directamente de la ORH.

En  el  ITCR la  contratación  la  realiza  la  unidad  académica,  con  base  en  una  nómina 

preparada  por  la  Oficina  de Recursos   Humanos.  Después  el  trámite  se  regresa a  esta 

misma  oficina  para  el  respectivo  pago.  Si   el  posgrado  es  administrado  por   la 

FUNDATEC, la contratación y todo el proceso de remuneración se realiza en la misma 

fundación. 

Para complementar la información obtenida en las universidades estatales, en el siguiente 

capítulo se describe la organización del Sistema de Estudios de Posgrados (SEP) y oferta 

de  posgrados  que  actualmente  tiene  la  UCR,  así  como  también,  la  normativa  y 

procedimientos utilizados  para gestionar la contratación de los profesores de posgrado. 

III. Contratación y remuneración salarial de  profesores de posgrado en la UCR
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En este capítulo se describe la organización del Sistema de Estudios de Posgrados (SEP) y 

oferta de posgrados que actualmente tiene la UCR. Además se exponen los resultados de la 

investigación  sobre  el  sistema  de  clasificación   general  de  los  puestos  docentes  y  su 

estructura  salarial,  así  como  también  sobre  la  legislación,  políticas,  normativa  y 

procedimientos de contratación y remuneración respecto a los profesores del SEP   

3.1 La organización del SEP

El  SEP  es  el  órgano  responsable  de  organizar,  orientar,  impulsar  y  administrar  los 

programas de estudio de posgrado. 

Su objetivo es la formación de investigadores docentes y profesionales universitarios de 

alto nivel, capaces de desarrollar sus actividades en forma independiente y provechosa para 

la comunidad costarricense.

Para alcanzar los objetivos cuenta con los profesores de los programas de posgrado que 

colaborarán  con  el  SEP  a  tiempo  parcial  (hasta  medio  tiempo).  Los  profesores 

colaboradores seguirán formando parte de sus unidades académicas de base.

El  Decano  del  SEP  será  el  administrador  y  ejecutivo  de  más  alto  rango,  y  depende 

directamente del Vicerrector de Investigación.

Cada  programa  de  estudios  de  posgrado  está  ubicado  en  una  sola  unidad  académica, 

pudiendo participar  otras por colaboración.  Cada unidad académica  conserva el  mismo 

grado  de  independencia  que  le  confiere  el  Estatuto  Orgánico,  sea  que  desarrolle  un 

programa de estudios de posgrado, o que preste ayuda parcial para su desarrollo. 

El SEP esta dirigido por un consejo y por un Decano, todo bajo la dependencia de la 

Vicerrectoría de Investigación  (VI).

Todo programa de posgrado que conduzca a la obtención de un grado de maestría,  de 

doctorado o de especialización, está dirigido por una comisión de estudios de posgrado. 
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Cada comisión nombra a uno de sus miembros como director por un periodo de dos años, 

que podrá ser reelecto.

El  cargo  de  Director  de  Programa  es  compatible  con  cualquier  otro  cargo  en  la 

Universidad,  excepto  los  de  Rector,  Vicerrector,  Jefe  de  Oficinas  Coadyuvantes  y  el 

Decano del SEP.

Entre las funciones de la Comisión de cada Programa  está decidir cada año cuáles serán 

sus  actividades  para  el  año  académico  siguiente,  y  aceptar  los  nuevos  profesores  del 

programa, después de revisar sus credenciales, lo que debe ser ratificado por el Decano del 

Sistema.

3.2 Descripción de la oferta de posgrados en la UCR

De acuerdo con lo que disponen los artículos 205 y 206 del Estatuto Orgánico, hay  dos 

clases  de  programas  de  posgrado:  uno  que  conduce  a  la  obtención  de  los  grados 

académicos de maestría  o de doctorado y otro que es una clase de programa especial, 

conducente a una especialización profesional o a un adiestramiento específico.

Se imparten un total de 236  posgrados en las diferentes unidades académicas (UA), los 

datos respectivos se presentan  en la siguiente tabla:

Tabla Nº 5
UCR
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Oferta de posgrados por Facultad  y  grado académico

Facultad Doctorado Maestría Especialidad Total
Bellas Artes 5 5
Ciencias  agroalimentarias 1 7 8
Ciencias 22 22
Ciencia Económicas 22 22
Ciencias Sociales 1 21 22
Derecho 5 3 8
Educación 1 15 16
Ingeniería 24 24
Letras 1 11 12
Medicina 17 50 67
Microbiología 3 7 10
Odontología 2 2 4
Sede Regional de Guanacaste 1 1
Sede Regional de Occidente 2 2
Posgrados Interdisciplinarios 3 10 13
Total 7 167 62 236
Fuente: UCR, SEP, setiembre del 2006.
Nota: se incluyen los énfasis de las maestrías 

3.3 Resultado de la investigación 

3.3.1 Estructura general de puestos  y salarios de los profesores  de la UCR

Antes de exponer sobre la  contratación y remuneración de los profesores de posgrado, 

para comprender  mejor  el  tema y de la  problemática  que se presenta más adelante,  es 

conveniente hacer una breve explicación acerca de las  categorías de los puestos y salarios 

docentes  en la actividad académica en general de la UCR.

Existen dos estructuras ocupacionales: la del personal  docente y la del  administrativo. A 

continuación se describen en forma general las características y normativa de las categorías 

académicas, por ser de interés en esta investigación.

 3.3.1.1 Estructura ocupacional académica 
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El  Régimen  Académico  es  el  sistema  que  organiza  a  los  profesores  universitarios  en 

categorías, con base en sus méritos académicos y en su experiencia profesional.  

Las categorías de profesores que contempla este sistema son las siguientes:

 Instructor

 Profesor Adjunto

 Profesor Asociado

 Catedrático

Además de estas categorías, existen en la UCR otras clases de profesores que no forman 

parte el régimen, pero que es importante mencionar porque algunos pueden aspirar a una 

categoría del régimen. Estas clases son:

 Retirado

 Emérito

 Interino 

 Ad-honorem

 Invitado

 Visitante

Si el profesor no ha ingresado al régimen académico, se clasifica como profesor interino 

licenciado o bachiller.

3.3.1.2 Ingreso y ascenso en Régimen Académico

El ingreso al Régimen se efectúa por concurso de antecedentes, para lo cual debe seguirse 

el trámite estipulado en el Reglamento de Régimen Académico y Servicio Docente14.

El profesor que ingresa al Régimen por concurso, lo hace con al menos la categoría de 

Instructor y debe poseer como requisito académico mínimo la  licenciatura, o un grado o 

título  equivalente  a  una  especialidad  de  posgrado  sobre  el  bachillerato  universitario 

debidamente reconocido por la UCR.

14 UCR (1985). Consultado el  27/09/06 en  http://cu.ucr.ac.cr/normativ/regimen_academico_docente.pdf.
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Para el ascenso en el régimen se consideran los siguientes factores:

 Condición académica

 Tiempo de servicio en la docencia universitaria

 La evaluación del profesor en la docencia, la investigación y la acción social

 Experiencia  universitaria,  publicaciones,  obras  artísticas  o  profesionales 

calificados

 Conocimiento de idiomas

3.3.1.3 Estructura salarial académica

El sistema que regula las remuneraciones salariales del personal académico universitario se 

denomina Régimen Salarial Académico. Dentro de la estructura salarial de este régimen se 

identifican los siguientes componentes:

a- Salario base

b- Porcentaje de la categoría académica

c- Porcentaje por pasos por méritos académicos

d- Porcentaje de escalafón

e- Fondo consolidado

f- Porcentaje de anualidad

g- Porcentaje de dedicación exclusiva

h- Reconocimientos regionales

i- Remuneración extraordinaria

j- Complemento salarial

2 Salario base

El salario del personal académico se fija en relación con una suma base que no puede ser 

inferior al salario mínimo, más un porcentaje sobre el promedio de los salarios mínimos de 

las  distintas  profesiones.  El  salario  base   corresponde  al  salario  del  profesor  interino 

bachiller. 
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La suma base, será fijada por el Consejo Universitario periódicamente, de acuerdo con las 

posibilidades económicas de la Universidad y del país. 

 Porcentaje de la categoría

El salario del personal académico se establece de acuerdo con la escala de remuneración 

que se presenta en Tabla Nº 6. 

Tabla Nº 6
                                                                  UCR

Escala de remuneración de docentes
                                                                    

Prof. Interino Bach. o sin título

Profesor Interino Licenciado

Profesor Instructor

Profesor Adjunto

Profesor Asociado

Catedrático

Salario base

Salario base + 15%

Salario base + 30%

Salario base + 40%

Salario base + 55%

Salario base + 80%

                   Fuente: Consejo Universitario, Sesión 4672 del  09/10/01

 Las categorías de Prof. Interino Bachiller y de Prof. Interino Licenciado no forman parte 

del  Régimen  Académico,  pero  se  incluyen  para  una  mejor  comprensión  de  los 

componentes salariales. Además, el salario del Profesor Interino Bachiller, es el que sirve 

de referencia para el cálculo del salario de las restantes categorías, como puede apreciarse 

en la Tabla Nº 6. 

3 Pasos por méritos académicos

Todo profesor con dedicación global  o combinación de jornada y horas mayor o igual a 

medio tiempo, puede obtener pasos intermedios por los méritos acumulados en su categoría 

de acuerdo con las Regulaciones del Régimen Salarial Académico.
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Cada paso tiene un valor de 4% sobre el salario base de su categoría.   El sobresueldo 

correspondiente a los pasos por méritos académicos no es considerado para el cálculo de 

ningún otro componente del salario, excepto en el caso de los catedráticos, para quienes 

queda incluido automáticamente en el salario base de su categoría.

La  Comisión  de  Régimen  Académico  es  la  encargada  de  efectuar  el  estudio  de 

actualización del expediente académico a solicitud del profesor y de otorgar los pasos a que 

tiene derecho según los lineamientos establecidos en el Régimen.

Cuando el profesor asciende de categoría, el sobresueldo correspondiente a los pasos por 

méritos  académicos  acumulados  en  su  anterior  categoría,  quedan  incluidos 

automáticamente en el salario base de la nueva categoría.

Este  beneficio  se  otorga  también  a  los  Profesores  Interinos  con  grado  académico  de 

licenciatura o superior.

4 Porcentaje de escalafón

Como incentivo a un incremento en su experiencia  laboral,  los académicos de régimen 

académico y los que ocupen puestos de dirección superior tienen derecho a un aumento 

anual por escalafón sobre su salario base, en los años posteriores a cada ascenso. 

El porcentaje que se aplica depende de la categoría que posea el profesor según la siguiente 

tabla:

Tabla Nº 7
UCR

Porcentaje de escalafón por categoría

CATEGORIA % DE ESCALAFON TOPE
Catedrático 3,0 Sin tope
Asociado 3,0 10
Adjunto 3,0   3
Instructor 3,0   2

78



Bachiller 3,0   2
Interinos 3,0   2

                       Fuente: Regulaciones del Régimen Salarial Académico15  

5 Fondo consolidado

Es la suma que reúne todos los escalafones ganados por el profesor en categorías anteriores 

a la que posee actualmente.

6 Porcentaje de anualidad 

Es el aumento anual que recibe el profesor por cada año completo de servicio y se paga de 

la siguiente forma:

a- Reconocimiento de anualidad por tiempo servido en la UCR.  Los profesores 

cuyo salario no esté regulado por un régimen propio o un contrato especial, 

tendrán derecho a un 3% anual de su salario base.

b- Reconocimiento  de  anualidad por  tiempo servido  en  el  Sector  Público.   Se 

reconoce un 2% por cada año completo laborado en la Administración Pública, 

hasta el 31 de diciembre de 1986; a partir del 1 de enero de 1987 se reconoce un 

3%; siempre y cuando no haya habido simultaneidad con el tiempo servido en la 

UCR.

 El porcentaje de anualidad se calcula  sobre la suma que resulta del salario base en la 

categoría, más el porcentaje de escalafón y el monto por fondo consolidado.

7 Porcentaje de dedicación exclusiva

Es una concesión económica que otorga la Universidad a los profesionales que cumplan 

con los requisitos establecidos en sus normas, como una forma de recompensar su relación 

laboral exclusiva y a tiempo completo con la institución.

15 UCR (1991). Consultado el 28/09/06 en  http://cu.ucr.ac.cr/normativ/regimen_salarial_academico.pdf. 
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La institución paga un sobresueldo equivalente al 30% de la base salarial de la categoría 

del  profesor  en  Régimen  Académico.  Para  estos  efectos,  los  profesores  interinos  se 

asimilan a la categoría de instructor.

8 Reconocimientos regionales

Los académicos que en razón de su trabajo deban trasladar su residencia o domicilio legal 

en forma permanente, o que se desplacen regularmente a un Recinto Universitario o a una 

Sede Regional, tienen derecho a los siguientes sobresueldos, según corresponda:

a- Zonaje:  es  la  remuneración  adicional  para  los  funcionarios  universitarios  que  a 

solicitud  y bajo la  responsabilidad  y control  del  Consejo de Sede,  trasladen en 

forma permanente su domicilio legal, a la región donde está ubicado un recinto o 

una sede regional.

El  zonaje  corresponde a  un  porcentaje  sobre  el  salario  base  de  la  categoría  en 

Régimen   del profesor y difiere según la región.

b- Bonificación: Es la remuneración adicional para los funcionarios universitarios que 

se desplacen regularmente a un Recinto Universitario o a una sede regional, con el 

propósito  de cumplir con sus funciones. La bonificación es un porcentaje menor 

que el zonaje, con el fin de estimular a los profesores a trasladar su residencia a las 

Sedes Regionales y su valor depende de la zona geográfica donde están ubicados 

los recintos. 

9 Complemento salarial 

Es  aquella  remuneración adicional  y  temporal  que recibe un funcionario  por  participar 

directamente  en  actividades  académicas  o  de  administración,  financiadas  con  fondos 

externos a la Universidad. Para adjudicarlo se consideran los objetivos y políticas de la 

Unidad Académica o Administrativa, la importancia de la actividad, el esfuerzo personal 

necesario para su desarrollo, la dedicación del funcionario a la UCR y a la actividad y el 

monto de los fondos disponibles para ello.  El pago de complementos salariales sólo es 

posible en aquellos casos en que en forma clara y precisa, el presupuesto de la actividad 
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contenga los fondos requeridos para cubrir dicha obligación, incluyendo las cargas sociales 

y otros derechos laborales.

El monto, vigencia y otras condiciones en que se otorgan los complementos salariales se 

establecen en un contrato que debe suscribir el funcionario, de acuerdo con lo estipulado en 

las Normas para la Asignación de Complementos Salariales.

La diferencia salarial que se paga a los profesores de posgrado  sobre el salario de una 

determinada categoría, para competir con el mercado laboral  externo, se reconoce  con 

este concepto. 

3.3.2 Política de contratación y remuneración de profesores de posgrado

Aún cuando no existe un documento que resuma estas políticas,  fueron extraídas de las 

entrevistas y lectura de diferentes documentos, normativa y reglamentación universitaria. A 

continuación se hace un resumen de las principales. 

a- Seleccionar profesores de gran experiencia y excelencia académica.

b- Contratar profesores del interno de la Universidad y también del externo.

c- Para ser nombrado y hacerse cargo de cualquier actividad académica regular, será 

requisito poseer el grado (académico de posgrado, reconocido y equiparado cuando 

corresponda, equivalente al menos al que otorga el posgrado respectivo.

d- Todos los profesores se contratan y se remuneran de acuerdo con las normas de la 

UCR.

e- Los salarios del personal académico del posgrado pueden ser financiados por la 

unidad académica a la que está adscrito o por otras unidades participantes,  con 

fondos  ordinarios  de  la  Institución,  con  fondos  generados  por  el  posgrado  o 

provenientes de fuentes externas. 

f- La contratación de profesores con fondos de vinculación externa, es a plazo fijo o 

en forma interina.

g- Los profesores contratados en posgrados y pagados con fondos externos, ingresan 

en la categoría de profesor interino licenciado, sin importar su condición académica 

y no podrán ingresar a régimen académico.
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h- Los sobresueldos de los profesores en programas de posgrado autofinanciados, se 

pagan utilizando el concepto de complemento salarial. 

i- Ofrecer salarios competitivos para atraer los mejores profesores.

j- Los  salarios  de  los  profesores  estarán  respaldados   con fondos  y  presupuestos 

debidamente  aprobados,  manteniendo  un  equilibrio  financiero  en  la  política 

salarial. 

3.3.3 Reglamentación y  proceso de contratación y remuneración de los profesores de 

posgrado.   

En  la  UCR los  profesores  que  imparten  lecciones  en  los  programas  de  posgrado  son 

seleccionados y nombrados por la respectiva Comisión del Posgrado. De acuerdo con las 

normas establecidas los profesores no podrán ser contratados por servicios profesionales, ni 

por medio de ningún otro ente externo a la universidad, como es el caso de las fundaciones.

Se presentan las siguientes modalidades de nombramientos de profesores, que varían de 

acuerdo a la naturaleza  y  persona contratada. 

g- Nombramientos interinos o a plazo fijo.

h- Nombramientos de profesores que están  régimen académico.

i- Nombramientos en jornada de tiempo adicional en la Sede Central o en otra.

j- Nombramiento como profesor visitante.

k- Nombramientos de profesores que provienen de otras universidades públicas.

l- Nombramiento de profesores recontratados.

 Nombramientos interinos o a plazo fijo

 De acuerdo con el  Reglamento de Régimen Académico y Docente de la UCR,  el Profesor 

Interino es el que se nombra hasta por un ciclo lectivo a fin de hacer frente a una vacante 

repentina o para llenar una plaza nueva por un periodo no mayor de 4 ½ meses. 

Los requisitos mínimos para contratar un Profesor Interino son los que corresponden, en la 

mayor  medida  posible,  a  la  categoría  de  Instructor,  no  obstante  en  los  programas  de 

posgrado, por disposición del SEP, al menos se debe ostentar el grado de maestría.
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En el caso de los posgrados, el nombramiento es propuesto por el director del programa 

ante el SEP para la respectiva aprobación.

Este  tipo  de  contratación  es  muy  común  en  los  profesores  nuevos  o   que  no  están 

nombrados en régimen académico o en propiedad. Si el docente proviene de  una  unidad 

académica diferente a la que imparte el posgrado donde es nombrado, se debe contar  con 

la aprobación de esa unidad  para el traslado  de la carga académica y  el presupuesto 

correspondiente. 

 Nombramientos de profesores que están  régimen académico

Los docentes en propiedad (régimen académico) pueden ser nombrados para colaborar en 

una unidad distinta a su unidad base con presupuesto de una o de ambas unidades,  en la 

misma categoría  que ostentan.  La colaboración se da  dentro del  tiempo completo  del 

profesor en su unidad base, o con un aumento de jornada, en el caso de profesores de 

tiempo parcial, y hasta llenar el tiempo completo. Se debe contar  con la aprobación de esa 

unidad  para el traslado  de la carga académica y  el presupuesto  correspondiente. 

 Nombramientos en jornada de tiempo adicional en la Sede Central o en otra16

En esta modalidad se presentan dos situaciones, la primera cuando el profesor en propiedad 

o  interino,  tiene  nombramiento  a  tiempo  completo  en  una  sede  e  imparte  cursos  de 

posgrado  en tiempo adicional  en la misma sede y la segunda cuando  el exceso de la 

jornada se combina con nombramientos en dos sedes.

Si el tiempo adicional es  en la misma sede, la dirección del programa de posgrado puede 

gestionar el nombramiento ante el Consejo del Sistema de Posgrado, siempre que cuente 

con los recursos para asumirlo. Debe justificar la necesidad del nombramiento y contar con 

el aval de la Comisión del Programa de Posgrado correspondiente.

Esta modalidad permite realizar nombramientos con carácter interino por el periodo que 

sea necesario, en los ciclos lectivos propios del programa correspondiente. 

16 UCR: acta Nº 4913 del 14/09/04. Consultada  16/09/06 en  http://cu.ucr.ac.cr/actas/4913.pdf. 
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Cada programa de posgrado debe tomar las previsiones presupuestarias, para poder cubrir 

las  responsabilidades  laborales  actuales  y las que se puedan generar  en el  futuro,  tales 

como el pago de cargas sociales, prestaciones laborales y cualquier otro derecho derivado 

de la relación laboral, por el tiempo adicional que trabajan los docentes nombrados en su 

programa.                

Cuando  el  tiempo  adicional  es  en  otra  sede  universitaria,  la  normativa  es  similar,  la 

diferencia es que se debe buscar la aprobación previa ante la Vicerrectoría de Docencia 

Nombramiento como profesor visitante.

El Profesor Visitante es el extranjero que la Universidad nombra por un período de un año 

o  menos,  para  colaborar  con  docencia,  investigación,  acción  social  o  en  un  programa 

mixto. Si es nombrado en un programa de posgrado debe tener como requisito al menos el 

grado de maestría.

El nombramiento del profesor visitante en primera instancia es aprobado por la Comisión 

del  Programa  de  Posgrado  respectiva  y  presentado  por  el  Director  del  Programa   a 

consideración del Consejo del SEP, junto con el plan de trabajo del profesor, para su aval y 

envío  al  Rector.  El  Rector  podrá  rechazar  el  nombramiento  por  razones  de  orden 

reglamentario  o  de  conveniencia  institucional,  en  cuyo  caso  devolverá  la  propuesta  al 

Consejo del SEP sin la aprobación, con las observaciones del caso. 

Si el nombramiento se carga a un presupuesto diferente al del Programa de Posgrado, se 

debe  solicitar la aprobación de la unidad a quien corresponda el cargo presupuestario.

 Nombramientos de profesores que provienen de otras universidades públicas.

Los profesores procedentes de otras instituciones públicas de educación superior, pueden 

ser  nombrados  en  programas  de  posgrado  de  la   UCR,  reconociéndoles  la  categoría 

profesional académica, equivalente a la que ostenta en la institución de procedencia, según 

se muestra en  la siguiente tabla:   

Tabla Nº 8
Comparación de categorías de profesores  

Universidades estatales de Costa Rica
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Universidad/
categoría

UCR ITCR UNA UNED

Instructor Instructor Profesor  
instructor

Profesional 2

Adjunto Profesor 
adjunto

Profesor I Profesional 3

Asociado Profesor 
asociado

Profesor II Profesional 4

Catedrático Catedrático Catedrático Profesional 5

Tomando como referencia lo establecido por el Consejo Universitario en sesión Nº 4707 

del 2 de abril del 2002, este reconocimiento es aplicable únicamente para efectos salariales, 

en  contrataciones  temporales;  no  se  incluye  la  dedicación  exclusiva,  la  dedicación 

extraordinaria,  ni sobresueldos que devengue el profesor en la institución de origen.

 Si  el  profesor   tiene  plaza  en  propiedad  en  la  UCR,  se  le  reconocen  los  derechos 

adquiridos, aunque esté nombrado en otra institución de educación superior estatal.

 Nombramiento de profesores recontratados.

Este tipo de nombramiento se rige por las “Normas para la contratación y recontratación  

de personal académico amparado al régimen de pensiones y jubilaciones del magisterio  

nacional”  (Consejo  Universitario,  sesión  Nº3848-09,  26-05-92)  y  tomando  como 

referencia el Artículo 76 de la Ley 7531, del 10 de julio de 1995, del Sistema de Pensiones 

y Jubilaciones del Magisterio Nacional. 

La Comisión del Programa  puede recontratar personal jubilado hasta por medio tiempo, 

para impartir cursos de posgrado.  El nombramiento debe ser aprobado por el Consejo del 

SEP; si es aceptado, los documentos pasarán a la Rectoría para la formalización respectiva 

y proceder al trámite salarial ante la Oficina de Recursos Humanos.

Los  profesores  recontratados  bajo  esta  modalidad  están  incluidos  en  el  Régimen 

Académico.
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Según  lo  dispuesto  en  por  el  Consejo  del  SEP,   los  profesores  contratados  bajo  esta 

modalidad deben ostentar el grado de doctor y la categoría de catedrático, las excepciones 

deben ser aprobadas por este mismo órgano, con la debida justificación.

El salario del profesor recontratado es  calculado sobre el salario base de la categoría que 

tenía  al momento de su jubilación. Si cambia de categoría en Régimen Académico después 

de  nombrado,  su  salario  base  es  modificado  y  actualizado  de  acuerdo  con  la  nueva 

situación. 

3.3.3.1  Remuneración de profesores de posgrado 

La remuneración de los profesores varia de acuerdo a las caracteríasticas de cada uno y 

dependiendo de la forma de financiarse el programa, que puede ser con fondos externos, 

con presupueto ordinario o en forma mixta.

Si el  profesor está nombrado en propiedad el  salario se calcula  de acuerdo con lo que 

establecen   las  Regulaciones  del  Régimen  Salarial  Académico  y  el  Reglamento  de 

Regimen Académico y Servicio Docente17, según se expuso en el apartado 3.3.1., sobre  la 

estructura general de puestos  y salarios de los profesores  de la UCR. 

Si el profesor no ha ingresado al régimen académico, se clasifica como profesor interino 

licenciado,  aunque ostente  el  grado de master  o doctor,  con excepción del caso de los 

profesores visitantes, en que el salario es contractual y es fijado por el Rector, pudiendo ser 

asimilado a la categoría de profesor adjunto.

El  salario  de  los  profesores  se  conforma  de  acuerdo  a  su  categoría,  antigüedad  y 

sobresueldos  adicionales  como  por  ejemlo  la  dedicación  exclusiva  y  remuneración 

extraordinaria.

Los  profesores  que  participen  directamente  en  actividades  financiadas  totalmente  con 

fondos externos a la Universidad de Costa Rica, como es el caso de algunos posgrados, 

podrán devengar complementos salariales que remuneren su dedicación adicional a estos 

proyectos y permitan salarios más atractivos. El monto, vigencia y otras condiciones en 

17 Op cit. p. 76. UCR (1985).  
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que se otorgan los complementos salariales se establecen en el contrato que debe suscribir 

el  funcionario,  de  acuerdo  a  lo  estipulado  en  las  Normas  para  la  Asignación  de 

Complementos  Salariales.  Estos  sobresueldos  pueden  ser  pagados  tanto  a  docentes 

nombrados en propiedad, como a los que están en forma interina.

Con el propósito de contar con salarios más competitivos a nivel de posgrado, la Rectoría 

emitió una escala de salarios máximos  y una serie de pautas para regular la remuneración 

de los profesores18. En la Tabla Nº 9 se muestran los montos según el número de créditos 

del curso.

Tabla Nº  9
SEP

Salarios máximos para cursos de posgrado

CURSOS 3 CRÉDITOS  4   CRÉDITOS
     Un curso ¢450.000.00 

(Se toma como referencia  $900.00 
USA)

¢ 500.000.00  el curso

(Se  toma  como 
referencia  $1.000.00 
USA)

    Dos cursos ¢400.000.00 por curso

(Se toma como referencia  $800.00 
USA)

¢450.000.00 por curso

(Se  toma  como 
referencia  $900.00 
USA)

18 Rectoría, oficio Nº R-3920-2002, 29/08/2002
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Como se puede observar el monto total máximo  a pagar por cada curso, que se establece 

en esta tabla, esta definido en dólares americanos y es  ajustado una vez al año, en el mes 

de diciembre, según el tipo de cambio de compra de referencia vigente, establecido por el 

Banco Central de Costa Rica. 

El monto negociado por la autoridad académica correspondiente con el docente, ya sea el 

máximo o fracción menor,  es  indicado en colones en  el contrato que se firme  y una vez 

definido el salario con el profesor, no podrá ser variado hasta que se contrate para uno 

nuevo curso, aún cuando la tabla salarial haya variado. 

El salario convenido  para el curso, se pagará en forma mensual y  se rebajarán todas las 

deducciones  de ley y personales cada mes, de acuerdo con la normativa establecida en la 

UCR y la legislación costarricense.

Los docentes  de tiempo  completo  en la  universidad,  podrán impartir  sólo  un curso de 

posgrado  por  ciclo19.  En  casos  excepcionales  se  podrá  autorizar  otro  curso,  con  la 

autorización del Vicerrector de Investigación. 

Profesores contratados sólo para impartir posgrado, podrán dar un máximo de tres cursos 

por ciclo, en la misma  promoción de un  programa de posgrado.

 El complemento salarial20

Debido a la importancia de este mecanismo de pago adicional,  por ser el más utilizado en 

los posgrados para pagar los salarios de contratación establecidos por la Rectoría en la 

tabla  de  salarios  máximos,   tanto  a  profesores  del   interno  como  del  externo  de  la 

universidad, seguidamente se da una explicación del procedimiento aplicando para pagarlo. 

Cuando es necesario ofrecer mejores salarios a un profesor por su experiencia y alto nivel 

académico, y está nombrado en una categoría baja o  es de ingreso nuevo a la universidad, 

19 Op cit p. 87.
20 CU (1989) Normas para  la asignación de complementos salariales a funcionarios universitarios con 
fondos extrauniversitarios. Consultado el 28/09/06 en   
http://cu.ucr.ac.cr/normativ/complementos_salariales.pdf, 28/09/06.
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con un nombramiento de profesor interino licenciado, se puede combinar la jornada laboral 

con el complemento salarial.

Conforme  a la  normativa vigente,  un profesor  de tiempo completo  puede trabajar una 

jornada máxima de tiempo y cuarto en una misma sede, en este caso,  se puede nombrar 

para dar un curso de posgrado, remunerado mediante un complemento salarial.  

El docente nuevo procedente del externo de la universidad,  puede ser nombrado hasta por 

medio tiempo y dar hasta tres cursos, para lo cual se adiciona al salario el complemento 

salarial. 

Es responsabilidad de la Comisión de Posgrado21, definir el monto y el tiempo durante el 

cual  se  paga  esta  remuneración,  además  debe  presentar  la  propuesta  de  complemento 

salarial para aprobación del  Vicerrector de Investigación.  

El pago mensual a percibir por complemento salarial no debe exceder el 60% (sesenta por 

ciento)  del  salario  base  de  un  catedrático  con  treinta  años  de  servicio,  sin  incluir 

escalafones  y pasos  académicos;  ni  sobrepasar  el  cien  por  ciento  del  salario  bruto del 

funcionario.

Para el personal jubilado  recontratado, la jornada sujeta al pago de complemento salarial 

no puede ser de más de medio tiempo.

En casos excepcionales individuales debidamente justificados, la unidad   ejecutora podrá 

proponer montos mayores, al Vicerrector de investigación. La aprobación le corresponde 

al Consejo de la Vicerrectoría de Investigación (COVI), siempre y cuando cuente con el 

aval previo del Vicerrector.

El director del programa de posgrado es el encargado de garantizar que la participación del 

profesor en el curso por el que se le paga dicho complemento, no interfiera con el eficiente 

cumplimiento  de  las  responsabilidades  que  se  derivan  de  su  relación  laboral  con  la 

21
 Consejo Universitario, Sesión 4491-07, 19-10-99.
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Institución,  en  caso  de  tener  otras  responsabilidades.  El  incumplimiento  permite  a  la 

Comisión de Posgrado eliminar en forma definitiva este beneficio.

El docente que recibe un complemento salarial debe presentar una declaración jurada del 

horario  y  jornadas  de  trabajo  que  desempeñe  en  la  Universidad  de  Costa  Rica  o  en 

cualquier otra institución, así como el horario en que realiza las actividades adicionales que 

son objeto del pago de complemento salarial.

El  trámite  salarial  de  este  concepto  de  pago  salarial  se  realiza  mediante  la  acción  de 

personal con referencia P-8, conjuntamente con  al proceso ordinario de nombramiento que 

se ejecuta con la fórmula P-6.

 3.3.3.2 Proceso para la contratación y remuneración de profesores de posgrado 

El proceso varía de acuerdo al tipo de nombramiento y de las características propias de la 

persona nombrada. En forma general se puede decir que en este macroproceso participan el 

programa de posgrado,  el  SEP,  la  Vicerrectoría  de Investigación  y  la  de  Docencia,  la 

Rectoría, otras unidades académicas, la Oficina de Recursos Humanos y la ORH.

Los nombramientos que no requieren  ningún pago adicional y a los cuales no se debe 

aplicar  ninguna excepción,  únicamente  participa  el  programa involucrado,  el  SEP y  la 

ORH, en caso contrario deben intervenir hasta 3  unidades más en el trámite. 

Si la contratación conlleva el pago de un complemento salarial, debe ser aprobado por el 

Vicerrector de Investigación y si  se require de un tratamiento especial o de excepción, 

debe ser aprobado por el Consejo de la Vicerrectoría de Investigación. 

El proceso se inicia en la unidad académica o programa de posgrado con la selección del 

profesor.  En  esta  instancia  se  verifican  los  datos  del  profesor  y  se  prepara  la 

documentación con los datos  que requiere el trámite del nombramiento, también se debe 

definir el tipo de movimiento y confeccionar la acción de personal respectiva. Esta primera 
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fase,  es  muy  importante  debido  a  que  si  no  se  cumplen  los  procedimientos  y 

reglamentación establecida, los documentos son devueltos ocacionando serios atrasos en el 

tiempo de trámite del nombramiento y de la remuneración del profesor.

3.3.4 Legislación nacional aplicada a la contratación de profesores de posgrado

Como ya se mencionó en el punto 1.2.1 del capítulo I, la legislación costarricense (Código 

de Trabajo, República de Costa Rica, 1997) permite varias modalidades de contratación, 

que la universidad aplica en la contratación de profesores. 

Las  mismas pueden ser por tiempo indefinido (en propiedad)  y a plazo determinado o 

definido  (interinos  y  temporales),  dependiendo  de  las  características   y  naturaleza  del 

nombramiento del docente. 

El nombramiento en propiedad o el nombramiento en régimen académico, usado por  la 

UCR, es una forma de contratación  a plazo indefinido, según lo establece el  artículo 26, 

27 y 28 del Código de Trabajo costarricense. Para ser nombrado en propiedad, el profesor 

debe cumplir con lo que establece el Reglamento de Régimen Académico y Docente de la 

UCR.

Los profesores de posgrado y también de grado,  nombrados en forma interina por varios 

ciclos lectivos, que sobrepasan  el año,  aún cuando no están nombrados en propiedad,  el  

contrato adquiere características de plazo indefinido, razón por la cual la persona adquiere 

todos los derechos laborales, excepto el de la propiedad de la plaza. Sobre este aspecto la 

Sala Constitucional  ha emitido criterios en varias ocasiones; como referencia se indica lo 

resuelto en el Voto Nº 5572-96, del 18 de octubre de 1996, que en lo que interesa señala lo  

siguiente:

"…Ante la inexistencia de una norma especial que haga referencia al punto,  
considera  la  Sala  que  lo  procedente  (...)  es  fijar  el  plazo  en  un  año,  
aclarando que a partir de ese momento lo que opera es la adquisición de los  
derechos de los cuales un trabajador en propiedad es titular (asimilado por  
la misma jurisprudencia laboral a los derechos emanados del contrato de  
trabajo a tiempo indefinido preceptuado en el artículo 28 del Código de  
Trabajo)  no  la  propiedad  automática  de  la  plaza,  que  debe  llenarse  
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necesariamente  por  los  procedimientos  de  concurso  que  la  normativa  
correspondiente determine….”

Por la naturaleza y limitaciones presupuestarias,  el nombramiento a plazo fijo o interino es 

el más utilizado en los posgrados autofinanciados y que pagan complementos salariales, 

debido a que los presupuestos dependen de la generación de ingresos propios de matrícula 

de cada ciclo lectivo. Si el curso no se puede abrir  por falta de estudiantes, el profesor no 

puede  ser  contratado  y  se  procede  al  cese  de  funciones  pagando  todos  los  extremos 

laborales.

En  las  contrataciones  de  personal  jubilado,  además  de  lo  que  establece  el  Código  de 

Trabajo, se toma como referencia el Artículo 76 de la Ley,  del 10 de julio de 1995, del 

Sistema de Pensiones y Jubilaciones del Magisterio Nacional, que establece que el jubilado 

que reingrese a la vida activa, percibiendo salario a cargo del Estado o sus instituciones, 

debe suspender el beneficio de su pensión durante el tiempo en que se encuentre activo, a 

excepción, estrictamente, del personal académico al servicio de instituciones de enseñanza 

superior estatales, recontratados hasta por un máximo de medio tiempo, para programas de 

posgrado o investigación.

En  el  siguiente  capítulo  se  realiza  un  análisis  detallado  del  proceso  de  contratación  y 

remuneración de los profesores,  tomando como referencia  el  programa de posgrado en 

Administración y Dirección de Empresas de la   Escuela del mismo nombre. Se analiza 

cada fase con el fin determinar las deficiencias,  sus  causas y posibles mejoras .
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IV.  Análisis  del  proceso  de  contratación  y  remuneración  de  los  profesores  en  el 

Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas

En el presente capítulo se realiza una  evaluación detallada del proceso de contratación y 

remuneración de profesores de posgrado, cuyo salario se financia con fondos externos, 

tomando  como  referencia  el  programa  de  posgrado en  Administración  y  Dirección  de 

Empresas de la   Escuela del mismo nombre. Se analiza cada fase con el fin determinar las 

deficiencias,  sus  causas y posibles mejoras .  

Para el SEP y la Universidad este es  un proceso clave, relacionado estrechamente con la 

actividad sustantiva de la Universidad; además, atañe a varias áreas de la institución, por lo 

que  se  considera  un  macroproceso,  que  tiene  un  impacto  directo  en  usuarios  de  gran 

relevancia, como lo son los profesores e indirectamente los estudiantes.

4.1 Análisis del proceso seleccionado

El proceso en estudio se inicia en el Programa de Posgrado en Administración y Dirección 

de Empresas y recorre un máximo de 9 instancias administrativas, en las cuales se realizan 
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acciones  de preparación,  revisión,   aprobación,  formalización y visto bueno o aval  de 

documentos, para que pueda continuar  el trámite. 

En el diagrama del flujo del proceso que se presenta en la figura Nº 1,  se pueden apreciar 

las diferentes actividades que se realizan en las instancias que participan en el proceso en 

estudio, el cual se inicia con la contratación del profesor y finaliza con la inclusión  en la 

planilla, para realizar el depósito salarial. 

En general se puede apreciar que un proceso como la remuneración salarial de un profesor 

que por su naturaleza debería ser  simple, se convierte en un  complejo sistema sujeto a 

múltiples decisiones y pasos, que al final  evidencia burocracia y poca efectividad. 

Figura  Nº 1
Diagrama de flujo del Proceso de contratación de profesores  del Programa de 

Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.
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4.1.1  Análisis de actividades que realiza el Programa de Posgrado
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Le corresponde  al Programa de Posgrado, velar para que el profesor cumpla con todos los 

requisitos establecidos y se preparen todos  los documentos y aprobaciones del caso. En 

esta etapa participan la Comisión del Posgrado, el Director, el encargado administrativo y 

el personal de apoyo.

Con  el  fin  de dar  una visión general  de la  cantidad de acciones  que debe realizar  el 

Posgrado antes de trasladar el trámite al SEP, a continuación se hace un resumen de las 

actividades   que se ejecutan e  información  que se debe obtener,  como parte  de  esta 

primera fase del proceso. 

El programa de posgrado realiza las siguientes actividades:

 Elabora listado de profesores, remuneraciones y cursos

 Aprobación de la Comisión de Posgrado de profesores a contratar y salarios 

 Transcripción de  acta  donde se aprueban profesores, salarios y complementos 

salariales. 

 Verifica los datos y documentos que presentan los candidatos

 Prepara la acción de personal para el proceso de pago salarial (P-6 o P-8).

 Asigna la categoría del profesor

 Establece fecha de vigencia del nombramiento

 Indica la Unidad  base en que se nombra y financia el nombramiento, además, el 

código presupuestario

 Define conceptos de pago adicionales

 Indica Características especiales del nombramiento

 Define el tipo de movimiento de personal

 Establece la jornada  del profesor

 Firma del Director y sello del Posgrado

 Prepara  justificación  del  nombramiento  cuando  es  jornada  adicional  o 

nombramiento de posgrado

 Sugerir salario para el profesor visitante

Datos que se solicitan al profesor:
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 Declaración jurada de horario del profesor

 Copia del curriculum

 Fotocopia del título académico

 Forocopia del documento de identidad

 Formulario lleno para el depósito del salario en una cuenta bancaria

 El permiso de trabajo si es extranjero

 Constancia de categoría  y horario, si proviene de otra universidad del estado

 Carné del seguro social (extranjeros)

De  acuerdo  con  las  disposiciones  del  SEP  todos  los  documentos  relacionados  con  la 

contratación, que en su mayoría son los que respaldan el proceso de pago salarial, deben 

estar completos y correctos antes de iniciar labores la persona. 

Se debe tener cuidado de indicar claramente y sin errores los datos personales del profesor 

y  adjuntar  todos  los  documentos  que  sirven  de  respaldo.  Algunas  veces  el  trámite  es 

suspendido y devuelto desde el SEP o desde  la ORH, por falta o inconsitencia de un dato 

de esta naturaleza, lo que provoca atraso en el proceso.

La acción de personal que respalda y formaliza el nombramiento debe estar debidamente 

llena, de acuerdo con los procedimietos establecidos por la ORH y tramitada en las fechas 

establecidas para pagar el salario en un determinado mes. 

De acuerdo con la experiencia de las personas encargadas de tramitar los nombramientos 

en el Posgrado, algunos documentos que debe presentar el profesor y preparar la Unidad, 

como es el caso de las constancias, la declaración jurada, boletas de depósito y permisos de 

trabajo en caso de  extranjeros,  requieren  tiempo  y  mucho  cuidado en  la  preparación. 

Merece especial atención la declaración jurada que debe llenar el profesor cada vez que 

inicia  un  ciclo,  debido  a  que  requiere  un orientación  efectiva  por  parte  del  encargado 

administrativo del Posgrado y una comprensión clara por parte del docente,  para evitar 

devoluciones desde el SEP por  no cumplir con lo establecido.   

Por lo antes expuesto, algunos trámites se deben hacer al menos un mes y medio antes del 

inicio del curso. 
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4.1.2 Análisis de las actividades que realiza  el SEP y el Consejo del SEP 

La  siguiente  fase  del  proceso  se  realiza  en  el  SEP,  en  donde  se  tramitan  todas  las 

contrataciones y movimientos de personal de los programas de posgrado. 

De  acuerdo  con  el  artículo  18  del  Reglamento  General  del  Sistema  de  Estudios  de 

Posgrado22,  el  Decano del  SEP ratifica  los   nombramientos  de  los  profesores   que  se 

contratan en el Posgrado, lo cual justifica el envío de los documentos a este órgano. 

En el SEP hay una persona revisando constantemente que los nombramientos cumplan con 

el procedimiento establecido y la documentación aportada esté correcta, si no es así, el 

trámite es devuelto a la unidad de posgrado, para que se realicen las enmiendas del caso. 

En esta fase son comunes errores en la confección de la acción de personal, datos de la 

declaración jurada y documentación de respaldo mal preparada o no presentada, generados 

por  deconocimiento de la normativa o  descuido. 

A menudo el trámite es devuelto al Programa de Posgrado, en razón de que no concuerdan 

los datos consignados en la  acción de personal  o en los documentos  adjuntos,  con los 

acuerdos tomados en la Comisión de Posgrado.

Algunas aprobaciones se deben realizar en el seno del Consejo del SEP, como es el caso de 

las jornadas adicionales en la misma sede y recontrataciones de jubilados. Es importante 

indicar que de acuerdo con el artículo 7 del Reglamento General del Sistema de Estudios 

de Posgrado esta instancia se reune una vez al mes, sin embargo, de acuerdo a información 

aportada por la persona encargada de revisar la documentación en el SEP,  la práctica es 

reunirse dos veces al mes, razón por la cual se puede provocar un atraso hasta de 14 días y 

si no hay suficiente asistencia de los integrantes, hasta 30 días. Se debe tener presente que 

en el periodo de receso de fin de año, durante los meses de diciembre, enero y febrero de 

cada año, las reuniones de esta comisión son menos frecuentes, aspecto que las unidades 

académicas deben considerar, sobretodo en los nombramientos que se tienen vigencia a 

partir del mes de enero.

22 CU (1979). Reglamento General del Sistema de Estudios de Posgrado. Consultado el 10/11/2006 en  
http://cu.ucr.ac.cr/normativ/sistema_estudios_posgrado.pdf. 
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El  SEP  también  solicita   autorizaciones  a  otras  unidades  de  trabajo.  Particularmente 

interesa  citar  las autorizaciones  requeridas  de la  Vicerrectroría  de Docencia,  cuando el 

profesor  es  nombrado  simultáneamente  en  dos  sedes  universitarias;   previamente   el 

Posgrado debe haber  solicitado el aval de  la sede base, lo que se realiza  mediante la firma 

en la acción de personal. 

Estas aprobaciones requiren tiempo considerable,  debido a que se debe enviar la acción de 

personal y documentación de interés adjunta, para que sea revisada y firmada; de acuerdo 

con la experiencia deben solicitarse al menos con dos semanas de antelación  al inicio del 

curso, para poder incluirlo en la planilla oportunamente. 

Según el criterio de la VD, el tiempo adicional es un recurso que se aprueba en casos muy 

calificados  y  en  respuesta  a  requerimientos  estrictamente  académicos  y  de  beneficio 

institucional,  situación  que  debe  ser  considerada  por  la  unidad  académica,  porque  un 

rechazo causa graves consecuencias en el nombramiento y trámite de pago del funcionario 

docente.

Otro trámite que el SEP  realiza, son las solicitudes de aprobaciones y formalizaciones que 

debe hacer ante la Rectoría, para los nombramientos de profesores visitantes y para los 

jubilados recontratados, lo cual puede tardar hasta dos semanas, debido a que esta instancia 

debe  emitir  las  resoluciones  respectivas  de  acuerdo  a  las  condiciones  del  profesor.  El 

Programa de posgrado previamente debe aportar un acuerdo de la comisión de posgrado y 

la justificación correspondiente del Director. 

Dentro de las funciones del Consejo del SEP que aparecen en el artículo 8 del Reglamento 

General  del Sistema de Estudios de Posgrado, no se indica ninguna relacionada con el 

trámite de salarios.

4.1.3 Análisis de las actividades que realiza la Vicerrectoría de Administración  y el 

COVI

Los casos especiales  derivados de excepciones,  debidamente  justificados  por la  unidad 

académica y avalados por el SEP, se traladan  a la Vicerrectoría de Investigación para su 

aprobación, otros, de acuerdo con la práctica, requieren el aval del COVI; aquí se incluyen 
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por ejemplo los complementos salariales. Lo anterior en virtud del artículo 4 de las Normas 

para  la asignación de complementos salariales a funcionarios universitarios con fondos 

extrauniversitarios23.

El  posgrado  debe  tener  presente  que  por  tratarse  de  excepciones  tienen  que   ser 

debidamente  justificadas  y  que  el  trámite  no  necesariamente  implica  que  deben  ser 

aprobadas, lo cual puede tener graves consecuencias en el trámite de pago del salario, no 

sólo por el posible atraso, sino por la improcedencia del sueldo asignado.

Si la documentación  que respalda el nombramiento es correcto,  el trámite se traslada  a la 

ORH  para  que  proceda  con  el  pago  salarial  correpondiente;  en  caso  contrario,  la 

documentación es devuelta, desde el SEP a la unidad académica, para que se corrijan las 

inconsistencias o se cumpla con la normativa. 

4.1.4 Análisis de las actividades que realiza la ORH y la OAF

En  la  ORH  se  realiza  la  etapa  final  a  este  proceso.  En  esta  oficina  se  verifica  el 

cumplimiento de la reglamentación y de los procedimientos establecidos, así como también 

que  se  aporte  la  documentación  que  respalda  los  movimientos,  para  ser  enviada  al 

expediente  laboral.  Los  siguientes  son  las  principales  tareas  que  se  ejecutan  en  esta 

instancia:

 Cumplimiento de reglamentación 

 Cumplimiento del procedimiento

 Aprobaciones y firmas

 Verificación presupuestaria

 Estructura salarial 

 Registro de la información en el sistema de pago salarial (SIRH)

 Orden para la ejecución del pago

Debido  a  que  la  mayoría  de  los  nombramientos   de  los  profesores  del  Programa  de 

Posgrado en estudio, son pagados con fondos externos, todas las acciones de personal son 

23 Op.cit. p. 89. UCR (1989).  
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enviadas a consulta a la Oficina de Administración Financiera (OAF), para determinar si 

existe   contenido  presupuestario,  gestión  que  dura  en  promedio  una  semana. 

Posteriormente  los documentos  son regresados a  la  ORH para el  respectivo trámite  de 

pago; de no contar con el respaldo de presupuesto,  se devuelven a la unidad académica 

respectiva o al SEP, según corresponda.

4.2  Documentación del proceso seleccionado

Actualmente  no  existen  procedimientos  escritos   que  permitan  a  las  personas  que 

participan  en  el  proceso,  claridad  en  las  acciones  que  deben  realizar.  La  variedad  de 

reglamentos  y resoluciones  que afectan  el  proceso de contratación  y remuneración de 

profesores  de  posgrado,  es  abundante  y  dificulta   la  comprensión  y  el  trámite  de  las 

actividades  en las unidades de trabajo.

La funcionaria del SEP encargada de revisar y tramitar toda la documentación  relacionada 

con este proceso, preparó un documento denominado “Acciones de Personal, Trámite con 

formulario P-6 y P-8”, que resume la normativa  referida  a esta gestión, sin embargo, es 

conveniente crear el procedimiento o instructivo,  que permita a los encargados en cada 

unidad de trabajo tramitar con claridad los nombramientos de los docentes.

El  documento  oficial  que  respalda  el  nombramiento  de  un  profesor  es  la  acción  de 

personal, la cual a su vez sirve como medio indispensable  para tramitar el pago salarial.  

Este documento al final del trámite debe contener, dependiendo de las circunstancias,  las 

firmas  de  aprobación  del  Director  del  Posgrado,  Decano  del  SEP,  Vicerrector  de 

Investigación  y de Docencia,  la  Rectoría  y  del  responsable  de  la  Oficina  de Recursos 

Humanos.  

La Declaración jurada de horario del profesor,  es una fórmula en que se declaran los 

horarios de las actividades laborales en que participa el  docente.  Interesa determinar  si 

existe  superposición de horarios y cual es la jornada por la cual percibe el complemento 

salarial. 

Otro documento  que debe llenar el profesor es el formulario para el depósito del salario en 

una cuenta bancaria, debido a que la universidad  sólo tiene este procedimiento para pagar 
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los salarios. Si la persona no tiene una cuenta bancaria, debe abrirla antes de tramitar el 

nombramiento.

Cuando  el  nombramiento   involucra  una  jornada  adicional,  el  director  debe  emitir  un 

documento  mediante  el  cual  justifique  la  contratación,  de  lo  contrario  la  misma  será 

rechazada por el SEP. 

El permiso de trabajo, si es extranjero, es un documento obligatorio para poder iniciar el 

trámite de la contratación, conforme lo establece la legislación costarricense.

Todo profesor que proviene de otra universidad estatal, debe presentar una constancia de 

categoría   y  horario,  lo  que  permite  asismilarlo  a  una  categoría  de  la  UCR.  Si  no  se 

presenta dicha constancia el nombramiento se realiza  como profesor interino licenciado, lo 

que perjudica aquellos  docentes que ostentan una categoría superior. Además, el docente 

puede solicitar el reconocimiento de antigüedad, por el tiempo laborado en otra institución 

pública, para lo cual debe presentar la respectiva constancia.  

La Resolución de la Rectoría cuando se recontrata un jubilado es un documento  necesario 

para el trámite, la cual se debe solicitarse un mes y medio antes de iniciar el curso, según 

indicaciones del SEP.

4.3 Evaluación del proceso

La evaluación del proceso en estudio se realiza tomando en cuenta las actividades críticas, 

“cuellos de botella” y acciones que no generan valor agregado, que se presentan en las 

diferentes fases, según la secuencia lógica indicada en  el flujo del proceso presentado en la 

Figura Nº 1 en la página 95. 

Para  facilitar  la  comprensión,  primero  se  realiza  un  análisis  general  del  proceso  y 

posteriormente,  se  evalúa  cada  fase  del  proceso  tomando  en  cuenta  la  calidad,  las 

inconsistencias y las posibles causas.

Como antes se indicó, en el proceso en estudio están involucradas 9 instancias  en una 

secuencia lógica razonable, tomando en cuenta la relación jerárquica y la reglamentación 
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existente, no obstante, el valor agregado es bajo en algunos órganos e implican retrasos 

importantes que repercuten en el servicio al usuario. Por esta razón en la siguiente parte se 

analizará  la  posibilidad  de eliminar  pasos u ordenarlos  a  fin  de mejorar  la  calidad  del 

servicio.

El proceso se visualiza  como un continuo movimiento progresivo del trabajo, similar a una 

operación productiva, en que el mismo fluye desde la entrada de los insumos, hasta obtener 

el producto final, que para este análisis es el pago correcto y oportuno

También se analiza la posibilidad de desarrollar un sistema de información que respalde las 

actividades del  proceso y ayude a  determinar en que puntos ocurren los errores con mayor 

frecuencia.

4.3.1 Problemática general

Para   dar  una  visión  general  de  la  problemática  que  se  presenta  en  el  proceso  de 

contratación  y  remuneración  de  los  profesores  del  Programa  de  Posgrado  en 

Administración  y  Dirección  de  Empresas,  se  toma  como  referencia  el   documento 

denominado “Acciones de Personal”, preparado con información registrada por el  SEP, 

con base en todos los movimientos de personal tramitados  al 12 de Octubre del 2006.

De un total de ciento sesenta casos gestionados para el primero y segundo ciclo del año 

2006, se analiza el recorrido  de 100 movimientos de personal, por medio del seguimiento 

a la documentación tramitada. 

El la Tabla  Nº 10, se puede observar que el 37% de los nombramientos de profesores, 

seleccionados en la revisión, tienen un  periodo de recorrido del proceso de 2 a 3 meses, 

desde el inicio hasta que se deposita el salario; es decir, este es el plazo que el profesor 

debe esperar para recibir el salario por impartir un curso. El 19% de los casos duran de 3 a 

4 meses,   el 16% es  de 4 a 6 meses y para el 24% de las contrataciones, el perioodo que  

espera el docente para recibir el pago es mayor a 6 meses.

Tabla Nº 10
Duración del recorrido del  proceso desde el Programa de Posgrado hasta que se incluye  

el la planilla

103



Duración en meses Cantidad de casos Porcentaje  (%)
De 2 a 3 37 37%
De  3 a 4 19 19%
De 4 a 6 16 16%
Mas de 6 24 24%

Fuente: SEP

De los datos presentados en la Tabla Nº 10, se deduce que ningún profesor recibe el salario 

oportunamente, es decir a más tardar el mes siguiente al  que fue contratado.

Antes de analizar las causas del atraso en el pago y para complementar  la información 

presentada, en la siguiente  Tabla Nº11 ,  se  indica el tiempo en meses en que el Programa 

de Posgrado envió al SEP, la documentación correspondiente a la contratación. Esta tabla 

toma como referencia los mismos datos de  los 100 casos antes  analizados.

En la Tabla Nº 11, se aprecia  que  el 40% de los nombramientos fueron enviados al SEP, 

un mes  después de haber iniciado el curso, a su vez un 32% fueron tramitados dos meses 

después y un 20% fueron recibidos en el SEP en un periodo mayor a tres meses. También 

se puede observar que 8% casos fueron enviados  un mes antes del inicio del curso.   

Tabla Nº 11
Periodo de envío de los documentos de la contratación del  Programa de Posgrado al  

SEP (meses).

Periodo de envío al SEP 
posterior al nombramiento

Cantidad Porcentaje (%)

1 40 40%
2 32 32%
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Mayor a 3 20 20%
*1 8 8%
Fuente : SEP
*: Antes del nombramiento

De acuerdo con los datos anteriomente señalados, un 92% de los casos fueron tramitados 

después de haber iniciado el curso.

4.3.2 Análisis de las deficiencias del proceso 

A continuación se hace un análisis de las principales deficiencias detectadas en el proceso, 

lo cual está repercutiendo en  un mal servicio al usuario, principalmente por la lentitud en 

el recorrido, provocado por los “tiempos muertos” o tiempos de espera e inconsistencias, 

que se dan en las diferenes fases de todo el proceso. 

4.3.2.1 Fechas de cierre establecidas para recepción de documentos

 Recepción de la ORH

De acuerdo con el calendario de recepción de documentos para el pago salarial, establecido 

por  la  ORH,  en  circular  ORH-938-2006,  del  20  de  febrero  del  2006,  las  unidades 

académicas deben enviar los documentos de pago aproximadamente con un mes y medio 

de antelación, a la fecha en que se debe pagar.  

Tomando como referencia por ejemplo la fecha indicada, para pagar el salario en el mes de 

enero a un profesor, que es la más crítica,  los documentos deben ser enviados a finales del 

mes de noviembre anterior, lo que implica más de dos meses de antelación.

El  Programa  de  Posgrado  debe  tomar  las  previsiones  necesarias  para  el  envío  de  los 

documentos a tiempo, dependiendo de la fecha en que se requiera el pago. 

A menudo éste es un factor de atraso importante en el proceso, debido a que, como se 

indicó  en  el  punto  anterior,  la  mayoría  de  los  nombramientos  son  tramitados 

posteriormente a la fecha de inicio del curso. En parte esta situación se presenta,  debido a 

que el programas de posgrado está sujetos a la cantidad de estudiantes que se matriculen, 
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para poder nombrar al profesor y muchas  veces es a último momento que se sabe si existe 

la cantidad suficiente de estudiantes para abrir un curso.

Si suponemos que un profesor es nombrado a mediados de enero para impartir un curso 

que inicia el mismo mes, se puede afirmar que de acuerdo a las fechas establecidas por la 

ORH para recepción de documentos,  es imposible pagarle el salario en febrero, ya  que 

debió haber llegado la documentación  a esta oficina en noviembre del año anterior. Siendo 

así  y  sin  tomar  en  cuenta  ningún  otro  factor  de  atraso,  mientras  se  completan  los 

documentos y requisitos  para tramitar el nombramiento ante el SEP, el profesor recibe el 

salario hasta finales del mes de marzo, dos meses y medio después de su contratación.

 Recepción en el SEP y el Consejo del SEP

Como se comentó antes, todos los documemtos de la contratación en primer término deben 

ser enviados al SEP para su revisión general. En esta oficina está destacada una persona, 

que permanentemente recibe y revisa la documentación que respalda los nombramientos de 

todos  los  posgrados,  para  posteriormente  darle  el  trámite  que  corresponda.  En  esta 

instancia en promedio el tiempo de espera es de una semana.

Según el estudio realizado a 100 casos, aproximadamente el 25% de los nombramientos 

son devueltos del SEP al Programa de Posgrado, por inconsistencias de todo tipo, entre las 

que se destacan el desconocimiento de la normativa y del procedimiento, documentos mal 

llenados,  como  es  el  caso  de  la  declaración  jurada  y  la  boleta  de  depósito  que  debe 

completar  el  profesor.  También  se presenta  la  omisión  o datos  mal  consignados  en  la 

acción de personal.

El Consejo del SEP es una comisión de naturaleza académica y administrativa que se reune 

cada 15 días para revisar y aprobar los nombramientos por jornada adicional en la misma 

sede, recontrataciones de jubilados y profesores visitantes. En esta instancia un documento 

podría tener un tiempo de espera hasta de 15 días, mientras la comisión se reune, situación 

que afecta en forma crítica el  trámite y por ende el servicio del pago salarial al docente.

 Recepción en la VI y el COVI
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En la  VI deben aprobarse todos los nombramientos   que contienen remuneraciones  de 

complemento  salarial  y  en  el  COVI  los  que  sobrepasan  los  salarios  regulares  que 

establecen  las   “Normas  para  la  asignación de  complementos  salariales  a  funcionarios 

universitarios  con fondos extrauniversitarios”24.  Al respecto el  artículo 4 de las normas 

citadas indican lo siguiente:

“La  selección  del  beneficiario,  el  monto  y  el  tiempo  durante  el  cual  se  
pagará el complemento salarial será responsabilidad del Consejo Asesor o  
Científico de la unidad ejecutora del programa o proyecto por desarrollar, el  
cual  deberá  presentar  la  propuesta  de  complemento  salarial  para  
aprobación del Vicerrector correspondiente.

También será responsabilidad de estos Consejos definir  el  monto máximo  
individual que se podrá fijar en su unidad, y lo comunicará al Vicerrector  
correspondiente. El monto total mensual a percibir por complemento salarial  
no debe exceder el 60% (sesenta por ciento) del salario base de Catedrático  
con  treinta  años  de  servicio,  sin  la  inclusión  de  escalafones  y  pasos  
académicos;  ni  sobrepasar  el  cien  por  ciento  del  salario  bruto  del  
funcionario.

En el caso del personal pensionado recontratado, la jornada sujeta al pago  
de complemento salarial no puede ser de más de medio tiempo.

En  casos  excepcionales  individuales  debidamente  justificados,  la  unidad 
ejecutora podrá proponer montos mayores al Vicerrector correspondiente.  
La aprobación la hará el  Consejo Asesor de la  Vicerrectoría respectiva,  
siempre y cuando cuente con el aval previo del Vicerrector.” (La letra negrita 
no es del original).

La mayoría de las contrataciones de los profesores de este posgrado, deben ser aprobadas 

como excepción en esta comisión, debido a que no existe una reglamentación precisa y 

clara; además, la escasa oferta de profesores en el mercado de trabajo y la competencia 

salarial con el resto de las universidades públicas y privadas,  hace indispensable  ofrecer 

mejores salarios, que superan con creces los de la escala normal de sueldos docentes de la 

universidad. 

El  COVI se reune una vez al  mes   para revisar  y  aprobar  o no las  contrataciones  del 

posgrado, esto implica que muchas veces el trámite tiene un tiempo muerto de espera de 

24Op cit.p. 89 UCR (1989).  
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hasta 30 días, lo cual afecta el trámite administrativo normal del nombramiento, afectando 

directamente el servicio. Algunas veces por falta de integrantes, la reunión no se realiza y 

es trasladada un mes después.

En esta fase es donde se han presentado los mayores atrasos y dificultades del recorrido del 

proceso, debido que cuando el trámite se inicia en el posgrado, no tiene claridad o certeza 

de que la remuneración propuesta sea aprobada, ante la ambigüedad de la normativa.

Como  está  planteado  el  procedimiento  y  el  proceso,  el  director  del  posgrado  debe 

comprometerse con el nombramiento de un profesor sobre la base de una excepción,  aún 

cuando el mismo no ha sido aprobado. Una problemática que se ha presentado, es que el 

profesor inicia el curso en estas condiciones y posteriormente si  no se aprueba, la unidad 

de posgrado debe renegociar con el profesor o insistir con el aval  ante el COVI, situación 

que puede representar meses de atraso y molestias para el docente. Estas circunstancias ya 

han  provocado  reclamos  y  recursos  administrativos  de  los  profesores  en  el  pasado, 

demandando el pago salarial de acuerdo  a lo pactado y en forma oportuna.

 Recepción en la Vicerrectoría de Docencia y la Rectoría

De acuerdo con el “Reglamento de  Régimen Académico y  Docente,  la VD aprueba los 

nombramientos que conllevan una jornada adicional en otra sede universitaria, el trámite 

en esta fase del proceso dura aproximadamente dos semanas.

En la Rectoría se formalizan las contrataciones de los profesores recontratados y visitantes, 

gestión que puede durar hasta dos semanas.
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En estas instancias lo que se observa es que la atención puede ser más ágil si se le da la  

prioridad  requerida,  tomando  en  cuenta  que  se  trata  de  un  trámite  que  repercute 

directamente en el pago salarial del profesor y también en la motivación para impartir el 

curso.

4.3.2.2 Jornada y conformación salarial del profesor

La mayor parte de los profesores de este posgrado se contratan en la categoría de profesor 

interino licenciado en una jornada parcial y por el plazo que dure el curso. Esto significa 

que puede ser nombrado por horas o por una jornada parcial, por ejemplo 4 horas o un 

cuarto de tiempo respectivamente.

Actualmente el sueldo establecido en la escala salarial  para un profesor en la categoría 

antes señalada es de ¢314.000 por mes, lo que equivale a ¢78.500  para una jornada de un 

cuarto de tiempo, por otra parte, el salario ofrecido  por impartir el curso de acuerdo con la 

tabla salarial especial aprobada por la rectoría, para poder competir en el mercado laboral, 

para  los  posgrados  es  de  un  máximo  de   $1000  (dólares  americanos),  equivalente  a 

¢517.950 para cursos de cuatro créditos, de acuerdo con los nombramientos hechos para el 

tercer trimestre del 2006. 

La  diferencia  entre  el  salario  regular  y  la  tabla  salarial  se  compensa  con  el  pago  del 

complemento salarial. En la Tabla Nº 12 se presentan a manera de ejemplo, dos posibles 

combinaciones de conformación salarial que se utilizan para remunerar  a un profesor de 

posgrado, utilizando el mecanismo del complemento salarial. Se debe tener presente,  que 

para facilitar la explicación se indican los salarios pagados por el curso, aún cuando en la 

práctica los sueldos se pagan em forma mensual.   

Tabla Nº 12
Algunas opciones de conformación salarial total para un curso de posgrado (Colones).

Jornada Salario total  según 
tabla de Rectoría

Salario base  según 
escala (trimestre)

Complemento 
salarial

3 horas 466.155   94.275 371.880

4 horas 517.950   125.700 392.250
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4.3.2.3 El complemento salarial

El  complemento  salarial  es  un  medio  que  utilizan  los  programas  de  posgrado,  que 

combinado con la tabla salarial especial aprobada por la Rectoría, permite ofrecer salarios 

atractivos  a los profesores y competitivos  con los sueldos que pagan las universidades 

públicas y privadas. Según la normativa25 el monto de complemento salarial máximo que 

se puede pagar a un docente no debe exceder el 60% (sesenta por ciento) del salario base 

de la categoría de catedrático con treinta años de servicio, sin la inclusión de escalafones y 

pasos académicos, en la actualidad este monto es de ¢561.000 por mes; además, no puede 

sobrepasar el cien por ciento del salario bruto del funcionario.  

En las jornadas de tiempo parcial y de horas, la principal  restricción es el salario máximo 

del profesor, que según la escala salarial es de ¢314.000 por mes para un tiempo completo; 

en la Tabla Nº 12 se puede observar que si un profesor se contrata 3 horas de tiempo para 

impartir un curso trimestral,  el  salario total  por el curso que se puede pagar según la 

escala de sueldos es de ¢94.275; de acuerdo con la tabla de salarios máximos definida por 

la Rectoría,  se le puede pagar ¢466.155 por un curso trimestral. Como se aprecia en la 

Tabla  Nº  12,  para  cumplir   con  el  salario  ofrecido  al  profesor,  procede  pagar  un 

complemento salarial por el trimestre de ¢371.880, lo cual sobrepasa lo que establece la 

normativa, en este caso, el salario total del funcionario, siendo necesario que lo autorice el 

COVI.  

Si  el  profesor  da  dos  cursos  de  3  créditos,  tomando  como  referencia  los  datos  antes 

indicados, el salario  por el curso que se puede pagar es de ¢932.310; en este caso  el 

sueldo   a  pagar  por  el  curso,  indicado  en  la  escala  salarial  es  de  ¢188.550,  como 

consecuencia el complemento a pagar por el curso es por el monto de  ¢743.760. 

Si dadas la circunstancias un docente se nombra 4 horas, en la Tabla Nº 12 se muestra que 

el complemento a pagar por el trimestre es de ¢392.250; como es mayor al salario de la 

escala normal de ¢125.700, debe ser aprobado  también en el COVI.

25Op. cit. p. 89. UCR (1989).  
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En la conformación salarial   planteada anteriormente se da una incongruencia entre los 

salarios máximos aprobados por la Rectoría y las limitaciones establecidas en las “Normas 

para la  asignación de complementos  salariales  a funcionarios universitarios  con fondos 

extrauniversitarios”. Lo anterior debido a que el reglamento de los complementos salariales 

fija un tope menor al que definió la Rectoría en la tabla de salarios máximos para cursos de 

posgrado.

Otro aspecto  que ha  generado polémica  es  la  jornada y la  continuidad en  el  pago del 

complemento salarial.  Al respecto la Oficina Jurídica de la UCR en su oficio OJ-0966-

2005, en lo que interesa señaló lo siguiente:

“…Es  importante  recordar  que  para  proceder  con  este  tipo  de  
nombramientos  debe  cumplirse  con  los  requisitos  establecidos  en  la  
normativa universitaria. Sobre el nombramiento de docentes en programas  
de posgrado con financiamiento complementario y el  respectivo pago de  
complementos,  esta  Asesoría  manifestó  anteriormente  que  debe 
interpretarse que la posibilidad de que un profesor sea nombrado en un  
programa de posgrado en una jornada adicional al tiempo completo en más  
de una ocasión no está vedada, siempre y cuando los nombramientos no  
sean continuos —de manera que pueda configurarse una relación laboral a  
tiempo  indeterminado—  ni  se  incurra  en  superposición  horaria.  En  
consecuencia,  pueden  realizarse  nombramientos  hasta  por  un  año,  
procediendo en ese momento a tramitarse un cese de nombramiento, con la  
posibilidad de que posteriormente pueda realizarse otro nombramiento en  
las mismas condiciones. Lo anterior, por cuanto el complemento salarial es  
la  remuneración  que  recibe  un  funcionario  por  la  realización  de  
actividades académicas o de administración, adicionales, extraordinarias y  
temporales, que sean financiadas total o parcialmente con fondos externos  
a  la  Institución.  Corresponde  entonces  a  la  Comisión  del  Programa  
determinar  si  los  cursos  de  tutoría  a  los  que  hace  referencia  su  nota  
ostentan esa condición….”

De  acuerdo  con  el  criterio  indicado  por  la  Oficina  Jurídica,  los  nombramientos  que 

implican  complemento  salarial  deben  ser  de  carácter  temporal  y  no  deben  permitir 

superposición horaria. 

Nuevamente se observa una inconsistencia entre el criterio aplicado y las necesidades del 

Posgrado;  aún  cuando  los  nombramientos  se  hacen  trimestralmente,  los  profesores  se 
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nombran en forma continua,  lo  que puede superar  el  año;  no hay razón para cesar un 

docente, sólo por haber cumplido un plazo determinado, más aún, si se considera la escasez 

en la oferta de candidatos para el Programa  de Posgrado.  

Por otra parte es difícil para la Unidad de Posgrado, justificar horarios adicionales para el 

complemento  salarial,  si  el  profesor  fue  contratado  únicamente  para  impartir  el  curso, 

siendo esta remuneración parte de la misma jornada.

La ambigüedad de la aplicación de las normas que regulan el complemento salarial queda 

evidente en la respuesta  que da la Oficina Jurídica al SEP, mediante el oficio OJ-1183-

2005, en el cual expresa lo siguiente:

“En todo caso, el pago de los complementos salariales es una temática que  
requiere de un análisis de las condiciones particulares de cada funcionario  
o persona interesada, por lo que es necesario que esta Asesoría proceda a  
estudiar la situación planteada cada vez que un caso le sea consultado.” 

No es conveniente ni práctico que una unidad académica deba consultar el trámite  de una 

remuneración, cada vez que se realiza un nombramiento, esta situación lo que refleja es la 

inaplicabilidad del reglamento indicado.

4.3.2.4  Trámite del nombramiento y la remuneración del complemento salarial en 

forma separada

La naturaleza  de la  contratación  del  profesor  de posgrado,  normalmente  involucra  dos 

movimientos de personal, el nombramiento propiamente  que va ligado a una categoría de 

profesor  y  a  un  salario,  y  el  reconocimiento  del  complemento  salarial,  que  incluye  la 

diferencia  entre  el  salario  de la  escala  de sueldos  normal  y el  de la  tabla   de salarios 

máximos  establecido  por la  Rectoría.  El  primero  se tramita  en una acción de personal 

denominada P-6   y el segundo se hace en otra llamada P-8. 
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Por las características de fórmula P-6,  esta permite realizar las dos gestiones al mismo 

tiempo:  el  nombramiento  y el  pago del  complemento  salarial.  Los  trámites  se  separan 

debido  a  que  los  encargardos  del  trabajo  en  el  Posgrado,  saben que  el  nombramiento 

generalmente se tramita sin ningún atraso, no así el complemento salarial, que como se ha 

indicado dura meses en pagarse.    Sin embargo, se presentan también situaciones en que el 

trámite de  la P-6 se atrasa y  al ingresar  primero la P-8 a la ORH, es rechazada por no 

existir nombramiento.

Esta situación provoca ejecutar dos trámites separados, lo que conlleva doble trabajo, en el 

manejo, preparación y el control de la documentación que reapalda los movimientos de 

personal.  

4.3.3  Errores en el trámite  nombramientos frecuentes en el Programa de Posgrado

Según el estudio realizado a 100 casos tramitados ante el SEP, aproximadamente el 25% de 

los nombramientos son devueltos del SEP por inconsistencias, entre las que se destacan el 

desconocimiento de la normativa y del procedimiento y documentos mal llenados, como es 

el caso de la declaración jurada que debe completar el profesor. También se presenta la 

omisión o datos mal consignados en la acción de personal.

La alta insidencia de error en esta primera fase denota falta de conocimiento del personal 

de  los  procedimientos  y  de  la  reglamentación  existente.  Si  el  personal  estuviera 

debidamente capacitado, se podrían evitar una cuarta parte de los errores, que ocasionan la 

devolución  del trámite desde el SEP, con los consecuentes atrasos. 

La capacitación del personal es compleja debido al exceso de reglamentación que se aplica, 

asi como también de disposiciones e interpretaciones complementarias de las diferentes 

entidades  de la institución. 

Actualmente no existe un programa de capacitación formal y detallado que brinde a los 

funcionarios  involucrados  en  el  proceso,  incluyendo  al  director  del  Posgrado  y  a  los 

miembros de la comisión, que permita conocer con claridad sobre la materia y mejorar 

sutancialmente la calidad del trámite.
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El  personal  del  Posgrado  no sólo  debe  estar  en  capacidad  de  realizar  los  trámites  sin 

errores, sino  que debe estar preparados para orientar  a los profesores para que llenen los 

formularios en forma correcta, velando para que se cumplan todos los procedimientos y se 

prepare la documentación necesaria  a tiempo, en esta primera fase.   

4.3.3.1  Tiempos muertos o de espera 

Un aspecto que atrasa en forma importante el trámite son los tiempos de espera en las 

oficinas en gestiones que sólo requieren una firma de aprobación, ya que la documentación 

fue debidamente revisada  en el SEP. Tal es el caso de Consejo del SEP, el COVI y la VD. 

Sólo en estas últimas instancias el atraso del proceso puede sumar 4 semanas.

Se debe tener presente que el proceso en estudio tiene una secuencia lógica de actividades 

que se realizan en cada fase. El tiempo que trancurre se  va sumando en  días y semanas, 

que al final repercute en  la inclusión  tarde en la planilla y un profesor descontento.

En  la  ORH  también  se  puede  dar  un  periodo  de  espera  mayor  a  un  mes,  si  la 

documentación llega en la  fecha posterior  a  la establecida,  como consecuencia  de los 

atrasos en las diferentes fases. 

4.3.3.2 Atraso en el envío al SEP

Como se analizó antes, se sabe que la mayoría de las contrataciones son enviadas por el 

Posgrado al SEP en una fecha posterior al inicio del curso; esto significa, que bajo esas 

condiciones los documentos nunca llegarán a la ORH  a tiempo. Si el trámite se atrasa un 

mes en el Pogrado, es probable que el profesor reciba la remuneración hasta el tercer mes.

De no ser corregida esta deficiencia el usuario nunca podrá recibir un servicio de calidad.  

El Posgrado requiere planear detalladamente los cursos que se van a impartir con más de 

un mes anticipación  al inicio y programar la contratación de profesores.  Debe tomar en 

cuenta  el tiempo que necesita el profesor para conseguir y traer la documentación que se le 

solicita y los trámites previos que debe realizar la unidad de posgrado, que puede durar 

semanas.
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4.3.3.3 Reglamentación  confusa

Aún cuando este tema ya se ha tocado en puntos anteriores, es conveniente dedicarle la 

atención  en  forma  exclusiva  dada  la  importancia  que  reviste  en  la  gestión  de  los 

nombramientos  motivo de este estudio.

El concepto del complemento salarial se creó para promover proyectos relacionados con la 

actividad académica  o de adminstración, que requería un aporte adicional del funcionario, 

bajo condiciones temporales y excepcionales.

Por la ausencia de normativa y la necesidad de ofrecer mejores salarios a los docentes de 

posgrado,  se  utiliza  y  se  adapta  esta  normativa   a  la  remuneración  de  los  cursos  de 

posgrado. 

La  normativa  del  complemento  salarial  tiene  objetivos  diferentes  a  los  que requiere  la 

remuneración  de  los  docentes  de  posgrado,  en  donde  para  poder  atraer  los  mejores 

profesores, se deben ofrecer salarios atractivos y competitivos, además,  pagarlos en una 

forma eficaz.

Gran parte del problema se presenta con el trámite del complemento salarial,  en primer 

término  porque  no  está  clara  la  reglamentación  aplicada  y  en  algunas  ocasiones  es 

necesario obtener criterios o interpretaciones de otras instancias como el SEP, la Oficina 

Jurídica, la Contraloría Universitaria, el Consejo Universitario, la Rectoría y la ORH; en 

segundo término, debido a que debe ser revisado y aprobado en varias instancias como  ya 

se explicó anteriormente.

Como ilustración se puede citar la respuesta sobre el complemento salarial, que dio a la 

Contraloría Universitaria, la Oficina Jurídica por medio de un extenso documento en oficio 

OJ-1727-2005; en lo que interesa señaló lo siguiente:

“El  complemento  salarial,  según  las  Normas  que  lo  regulan,  es  una  
remuneración adicional y temporal otorgada con motivo de la participación  
en  actividades  académicas  o  de  administración,  financiadas  parcial  o  
totalmente con fondos externos a la Universidad de Costa Rica. Se indica  
en esas Normas, como se cita en su oficio, que el complemento salarial “… 
Para ningún efecto se considerará parte del salario ordinario…”

115



Tal exclusión es incorrecta. Es preciso afirmar, de modo redundante, que el  
complemento salarial es salario. El complemento salarial forma parte del  
salario pagado al funcionario universitario, independientemente de dónde  
procedan los recursos utilizados para ello.”

Esta ambiguedad a traído serias consecuencias en el Posgrado, debido a que muchas veces 

los trámites están sujetos a interpretaciones y otras se debe gestionar por  excepción  que se 

convierte  en  la  rutina,  con  las  consecuentes  repercusiones.  Lo  anterior  evidencia  la 

necesidad de realizar una modificación a las normas para regular los aspectos de pago a los 

profesores de posgrado.  

4.3.3.4 La declaración jurada

De  acuerdo  con  el  artículo  7  de  las   Normas  para  la  Asignación  de  Complementos 

Salariales a Funcionarios Universitarios con Fondos Extrauniversitarios, ,  en concordancia 

con  el Reglamento del artículo 41 de Convenio de Coordinación de la Educación Superior 

Universitaria Estatal y la circular 12-88 de la Vicerrectoría de Docencia y la Vicerrectoría 

de  Administración, la  declaración  jurada  es  un  documento  que  deben  llenar  todos  los 

profesores al  iniciar  cada ciclo lectivo,  en el  mismo,  la persona declara  los horarios y 

jornadas de trabajo que tiene en los diferentes lugares en que trabaja, sean  de naturaleza 

pública o privada.

La presentación de este documento ha generado muchos errores, debido a que los docentes 

y los encargados en los Posgrados, no tienen claro como llenar el documento, razón por la 

cual es rechazado en difrentes instancias; algunas veces desde el SEP, otras veces de la VI 

y  también desde la ORH, generando atrasos importantes en el tramite del nombramiento. 

El principal problema  se da  por la dificultad de justificar en la declaración jurada, la 

jornada adicional  que trabaja el profesor para que se le reconozca el complemento salarial, 

debido a que el objeto de la contratación es sólo impartir un curso.   Por esta razón, entre 

las principales causas de devolución de esta declaración está la falta de  claridad en los 

horarios y también,  que a  veces no se declaran las jornadas de trabajo en las empresas 

privadas.
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Resulta claro que la declaración jurada de horarios es un documento formal y obligatorio 

que puede ser requerida en procedimientos de carácter disciplinario, a efecto de que sea 

valorada como elemento de prueba en procedimientos de esta índole.  Igualmente puede ser 

utilizada  por  cualquier  unidad administrativa  o académica,   que  en  el  ejercicio  de  sus 

competencias de control y fiscalización deba comprobar el cumplimiento de la normativa 

institucional referente a jornadas y horarios,  y específicamente en lo que se refiere a la 

prohibición de la superposición horaria. Por esta razón no se puede inventar una jornada 

adicional para justificar el pago de un complemento salarial.

De lo  antes comentado se deduce  que la normativa del complemento salarial, no se ajusta 

a  la  contratación  de  los  profesores  de  posgrado,  requiriéndose  un  nuevo  marco 

reglamentario. 

4.3.3.5 Cuello de botella en el SEP

Como se puede observar en el gráfico Nº 1 al inicio de este capítulo, el SEP representa la 

segunda fase del proceso y se convierte en un punto de control en donde se revisan los 

nombramientos y toda la documentación que ingresa de todos los programas de posgrado 

de la universidad, que como se había señalado son 236 en total, incluyendo los énfasis. 

Actualmente sólo hay una persona asignada  a esta labor en SEP, que eventualmente recibe 

ayuda de otra, sin embargo, en los periodos de inicio de las clases de posgrado, que puede 

ser en trimestres, cuatrimestres o semestres, hay una gran cantidad  de nombramientos que 

deben ser revisados y tramitados, lo que convierte este punto en un cuello de botella, con 

los consecuentes atrasos del proceso. 

Algunas veces para ganar tiempo, la persona responsable de realizar los trámites en el SEP, 

en virtud de errores y omisiones, efectúa  labores que  le corresponden al Programa de 

Posgrado, con el fin de no devolver la documentación, lo cual recarga la labor del puesto  y 

aumenta el tiempo de espera en esa instancia, así como también el flujo del recorrido del 

proceso.

4.4  Aspectos y acciones para mejorar el proceso
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El objetivo de las mejoras es que el flujo del proceso siga una dirección progresiva de 

avance y pase de oficina a oficina con un mínimo de movimientos y tiempo. 

El trabajo se replantea de un modo que aporte al menos dos  cualidades al macroproceso: 

simplicidad  y rapidez.  El flujo de trabajo, el diseño de las fases y la corrección de los 

errores, están todos destinados a reducir al mínimo la complejidad y el periodo de duración 

del recorrido. 

Las  mejoras  buscan lograr  efectividad   en  el  proceso  y en  el  servicio,  eliminando  las 

actividades que no son eficaces. Se tiene  presente que el proceso tiene un ciclo, que se 

desarrolla  mediante  una  secuencia  de  actividades  necesarias  para  alcanzar  un  objetivo 

desde el principio hasta el final del trabajo: pagar la remuneración al profesor en el menor 

tiempo posible. 

Las acciones  de mejora se concentran en la creación de políticas,  normativa  y sistemas de 

información  que  respalden  el  proceso,  también  van  dirigidas  a  la  eliminación  de 

actividades que se consideran  innecesarias o aportan un mínimo de valor agregado, como 

es el paso por el COVI. 

Cabe aclarar que  en torno al  tiempo y a la velocidad del ciclo del proceso, no sólo se trata  

de trabajar más rápido, sino con más inteligencia, conceptos que se integran en las mejoras 

y acciones que se proponen en el siguiente capítulo. 

 V. Propuesta de un nuevo proceso de contratación y remuneración salarial para los 

profesores del  Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas

El objetivo del presente capítulo es plantear una propuesta para  mejorar el sistema de 

contratación  y  remuneración   de  los  profesores  del  Programa  de  Posgrado  en 

Administración y Dirección de Empresas . Se recomiendan acciones concretas  enfocadas a 

mejorar sustancialmente el trámite actual, tomando conciencia de que el proceso en estudio 

es parte  de un macroproceso y de una organización compleja como es la universidad. 
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Para  la elaboración de esta propuesta se tiene claro que el proceso en estudio afecta una 

actividad sustantiva de la Universidad y también directamente al profesor como usuario del 

servicio, al recibir la remuneración salarial meses después de haber sido contratado.

Como respaldo a la propuesta  a continuación se muestran algunos  lineamientos dados por 

el  Consejo Universitario de la UCR, en las “Políticas de la UCR para el año 2007”26, 

aprobadas en sesión 5052-03 el 1º de marzo del 2006, relacionadas con el mejoramiento de 

la  gestión  universitaria,   en  que  se  manifiesta  el  interés  de  este  órgano en  hacer  más 

efectiva la administración en general:

“2.- MEJORAMIENTO DE LA GESTIÓN UNIVERSITARIA

Estas políticas se orientan a la búsqueda constante del mejoramiento y la  
integración  de  todas  las  actividades  que  desarrolla  la  comunidad  
universitaria,  basadas  en  el  mejor  aprovechamiento  de  los  recursos  
institucionales,  en  un  contexto  de  transparencia  y  de  rendición  de  
cuentas.”

“…La Universidad de Costa Rica:

 2.1 Llevará a cabo, mediante todas sus instancias, gestiones con criterios  
de calidad y flexibilidad, que le permita interactuar de manera solidaria,  
para  la  consecución  de  la  excelencia  académica  y  el  mejor  
aprovechamiento de los recursos….”

“…2.21 Fortalecerá la simplificación de los trámites administrativos, por  
medio  de  mecanismos  de  coordinación  entre  sus  oficinas  y  unidades  
académicas, estimulando el uso de herramientas tecnológicas de avanzada 
y otras acciones pertinentes….” (CU, 2006, p. 2).

Por la limitación del tiempo y de la profundidad de la investigación,  las propuestas se 

presentan en forma global, con el fin de que sirvan a las autoridades universitarias en la 

toma de decisiones y de punto de partida a otros investigadores en temas  específicos. 

5.1 Propuesta de acciones para mejorar el proceso

26 CU (2006). Políticas de la Universidad de Costa Rica para el año 2007. Consultado el 01/11/2006 en 
http://cu.ucr.ac.cr/normativ/politicas_institucionales_2007.pdf.
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A continuación se esbozan las acciones propuestas para mejorar  el  proceso en estudio, 

tomando como referencia  el  diagnóstico realizado en el  Capítulo III y el  análisis  de la 

problemática presentado en Capítulo IV.

5.1.1 Definir política salarial para los posgrados 

Es de vital importancia para  el SEP y los Programas de Posgrado que se incluya dentro de  

las políticas universitarias, lineamientos  claros sobre la gestión de los posgrados.

Como se mostró en el Capítulo II, esta  actividad académica ha venido creciendo en los 

últimos años, siendo la UCR la institución que más se ha desarrollado, en todos los grados 

que  se imparten. 

Particularmente  interesa  la  definición  de  políticas  relacionadas  con  la  remuneración 

salarial,  que permitan atraer y retener profesores altamente calificados para impartir  los 

cursos. La política salarial respecto a los posgrados debe abrir el espacio para establecer 

una estructura ocupacional y una escala de salarios diferenciada, dado el perfil y el nivel 

académico del profesor que se debe contratar,  acorde a las exigencias y calidad de los 

profesionales que acuden a  actualizarse en  el Programa de Posgrado. 

De la misma forma la normativa y los procedimientos ligados a estas políticas,  deben ser 

sencillos y con objetivos claros, para que los servicios se puedan brindar en una forma ágil, 

satisfaciendo las expectativas de calidad y  oportunidad de los usuarios.  

También  es  de  suma  relevancia  establecer  guías  generales  que  brinden  una  mayor 

autonomía  a  la  gestión  de  los  Programas  de  Posgrado,  como  unidades  académicas 

responsables de planear, coordinar y ejecutar la actividad de preparación formal para los 

estudiantes profesionales. 

5.1.2 Crear una normativa  para el pago de posgrado

Como se indicó en forma reiterada en el capítulo anterior, no existe una  reglamentación 

específica  para  remunerar  los  profesores  de   Programas  de  Posgrado,  financiados  con 

fondos externos,  como es el  caso del proceso en estudio.  Actualmente  para pagar los 
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salarios  establecidos,  es  necesario  utilizar  el  denominado  complemento  salarial,  que es 

precisamente  el concepto de pago que ha provocado mayor  inconsistencia en el trámite de 

los salarios de los docentes.  

En  este  sentido  la  propuesta  es  crear  una  reglamentación  exclusiva,  incluyendo  los 

conceptos de pago necesarios para poder remunerar  el personal académico que imparte 

cursos de posgrado.

El objetivo de las modificaciones y normativa nueva que se propone es  simplificar  los 

trámites  administrativos  y lograr  un  proceso  de  remuneración  eficiente  y  eficaz,  para 

brindar  un servicio  de calidad  al  usuario.  El   cumplimiento  de   este  objetivo  requiere 

eliminar los obstáculos que actualmente producen lentitud e ineficiencia en el proceso en 

estudio.

A manera de resumen,  entre  los principales  obstáculos  que se señalaron en el  capítulo 

anterior se pueden citar: la gran cantidad de instancias administrativas que participan, los 

tiempos de espera en el consejo del SEP y en el COVI y la inaplicabilidad de los artículos 

4º y 7º,  de las “Normas para la asignación de complementos salariales a funcionarios  

universitarios con fondos extrauniversitarios”.  En el artículo 4º, por los topes de salario 

que establece, inferiores a la tabla de salarios máximos de posgrado y en el artículo 7º, por 

la obligación de declarar el  horario  en que realiza las actividades  adicionales  que son 

objeto del pago de complemento  salarial. 

Para  lograr  el  objetivo  propuesto,  en  la  siguiente  parte  se  presentan  dos  opciones,  la 

primera  es factible modificando algunos artículos de la normativa actual que regula el 

pago de los complementos salariales y la segunda, creando un reglamento específico para 

la remuneración de los profesores de posgrado.

5.1.2.1 Opción 1: Modificación del reglamento actual 

Esta  propuesta  plantea  la  modificación  del  artículo  4  y  7  de  las “Normas  para  la  

asignación  de  complementos  salariales  a  funcionarios  universitarios  con  fondos  

extrauniversitarios”.
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 Modificación al artículo 4

El artículo 4 en su texto actual indica lo siguiente:

“Artículo4.-La selección del beneficiario, el monto y el tiempo durante el cual se  
pagará  el  complemento  salarial  será  responsabilidad  del  Consejo  Asesor  o  
Científico de la unidad ejecutora del programa o proyecto por desarrollar,  el cual  
deberá  presentar  la  propuesta  de  complemento  salarial  para  aprobación  del  
Vicerrector correspondiente.

También será responsabilidad de estos Consejos definir el monto máximo individual  
que se podrá fijar en su unidad, y lo comunicará al Vicerrector correspondiente. El  
monto total mensual a percibir por complemento salarial no debe exceder el 60%  
(sesenta por ciento) del salario base de Catedrático con treinta años de servicio, sin  
la inclusión de escalafones y pasos académicos; ni sobrepasar el cien por ciento del  
salario bruto del funcionario.

En  el  caso  del  personal  pensionado  recontratado,  la  jornada  sujeta  al  pago  de  
complemento salarial no puede ser de más de medio tiempo.

En casos excepcionales individuales debidamente justificados, la unidad ejecutora  
podrá proponer montos mayores al Vicerrector correspondiente. La aprobación la  
hará el Consejo Asesor de la Vicerrectoría respectiva, siempre y cuando cuente con  
el aval previo del Vicerrector.”  (CU, 1999, art.  4). (el énfasis en letra negrita no 
corresponde al original).

A continuación se presenta el artículo 4, con las reformas  que se proponen, indicándolas 

en letra negrita: 

Artículo 4.- La selección del beneficiario, el monto y el tiempo durante el  
cual se pagará el complemento salarial será responsabilidad del Consejo  
Asesor o Científico de la unidad ejecutora del programa o proyecto por  
desarrollar, el cual deberá presentar la propuesta de complemento salarial  
para  aprobación  del  Vicerrector  correspondiente,  salvo  el  caso  de  los  
posgrados, siempre que el salario total no sobrepase  el salario máximo  
establecido por la Rectoría para los Programas de Posgrado.

También será responsabilidad de estos Consejos definir el monto máximo  
individual que se podrá fijar en su unidad, y lo comunicará al Vicerrector  
correspondiente.  El  monto  total  mensual  a  percibir  por  complemento  
salarial no debe exceder el 60% (sesenta por ciento) del salario base de  
Catedrático con treinta años de servicio, sin la inclusión de escalafones y  
pasos académicos; ni sobrepasar el cien por ciento del salario bruto del  
funcionario. Para  los salarios de Posgrados, el tope máximo lo establece  
la Rectoría.
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En el caso del personal pensionado recontratado, la jornada sujeta al pago  
de complemento salarial no puede ser de más de medio tiempo.

En casos  excepcionales  individuales  debidamente  justificados,  la  unidad  
ejecutora podrá proponer montos mayores al Vicerrector correspondiente.  
La aprobación la hará el Consejo Asesor de la Vicerrectoría respectiva,  
siempre y cuando cuente con el aval previo del Vicerrector.

El objetivo de la modificación  señalada en el primer párrafo del artículo 4 propuesto, es 

reducir  el  tiempo  del  recorrido  del  proceso  de  remuneración  de  los  complementos 

salariales  pagados a los profesores de posgrado, evitando el paso  por la Vicerrectoría de 

Investigación.  Esto  debido  a  que  existe  una  tabla  de  salarios  máximos  claramente 

establecidos por la Rectoría, que el Programa de Posgrado deben cumplir, por lo tanto no 

requiere de aprobación alguna. 

La modificación que se muestra en el segundo párrafo del artículo 4 propuesto, también 

destacado en letra negrita,  tiene como fin agilizar  el trámite de las remuneraciones en 

estudio, reduciendo los largos tiempos de espera en el COVI. Los Programas de Posgrado 

tienen claro el tope de salarios máximos acordados por la Rectoría, el cual es usado como 

referencia en la asignación de salarios.  

 Modificación al artículo 7

Respecto al artículo 7, el  texto actual señala lo siguiente:

“ARTÍCULO 7.-  El funcionario que recibe un complemento salarial debe  
presentar  declaración  jurada  del  horario  y  jornadas  de  trabajo  que  
desempeñe en la Universidad de Costa Rica o en cualquier otra institución,  
así  como el  horario en que realiza las actividades  adicionales que son  
objeto del pago de complemento salarial.

Dicho  funcionario  sólo  podrá  retirarse  antes  de  la  finalización  de  la  
actividad por la que se le paga este complemento, por causas plenamente  
justificadas y aceptadas por el Consejo Asesor o Científico respectivo.

En  caso  de  incumplimiento  de  sus  compromisos  en  esta  actividad,  el  
funcionario  estará  obligado  a  devolver  el  dinero  que  por  ese  concepto  
hubiese  recibido  hasta  el  momento.”  (El  énfasis  en  letra  negrita  no 
corresponde al texto original). (CU, 1999, art. 7).

En el nuevo texto del artículo 7 se propone la siguiente reforma:
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ARTÍCULO 7.-  El funcionario que recibe un complemento salarial debe  
presentar  declaración  jurada  del  horario  y  jornadas  de  trabajo  que  
desempeñe en la Universidad de Costa Rica o en cualquier otra institución,  
así  como el  horario  en  que  realiza  las  actividades  adicionales  que  son  
objeto del pago de complemento salarial.

En  el  caso  del  complemento  salarial  pagado  en  los  programas  de  
posgrado, se entiende que este concepto de pago se devenga como parte  
del salario por el nombramiento para impartir un curso, en una jornada  
determinada.

Dicho  funcionario  sólo  podrá  retirarse  antes  de  la  finalización  de  la  
actividad por la que se le paga este complemento, por causas plenamente  
justificadas y aceptadas por el Consejo Asesor o Científico respectivo.

En  caso  de  incumplimiento  de  sus  compromisos  en  esta  actividad,  el  
funcionario  estará  obligado  a  devolver  el  dinero  que  por  ese  concepto  
hubiese recibido hasta el momento. 

Con la modificación que se propone en el nuevo texto del artículo 7, destacada en letra 

negrita,  ya no es necesario  indicar la jornada adicional en que se devenga el complemento 

salarial, en razón de que es la misma en la cual se imparten los cursos. Debe quedar claro 

que el  salario total de contratación de un profesor  por impartir un curso, incluye  el salario 

normal de acuerdo a la categoría asignada más el complemento salarial asignado, conforme 

a  la tabla de salarios máximos establecidos por la Rectoría. De esta forma se elimina uno 

de  los  problemas  que  más  afecta  el  trámite  de  los  nombramientos,  por  los  errores 

constantes y las devoluciones de la declaración jurada desde el SEP, la VI, el COVI y la 

ORH.

En la propuesta antes planteada, se puede observar que las modificaciones señaladas tienen 

un gran impacto en el recorrido total del proceso en estudio, ajustándolo a las necesidades 

del usuario, tal como se muestra más adelante, en la figura Nº 2.  

La principal ventaja de esta opción, es la congruencia con las políticas emitidas por el CU 

y  además,  que se encuentra razonablemente justificada.   Esto hace esperar una menor 

discusión y mayor unanimidad en el pensamiento, tanto a nivel de la comisión, como en el 

seno del plenario de la sesión del CU.  Otra ventaja,  es que sólo requiere de pequeñas 

modificaciones  al  reglamento  ya  establecido,  pudiendo  ser  más  ágil  el  trámite,  si  se 

establece un buen ambiente en la comunicación con los miembros del CU.
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Un  aspecto  a  considerar  en esta  propuesta,  es  que  la  remuneración  de  los  profesores 

siempre  queda  ligada  al  reglamento  de  los  complementos  salariales,  pudiendo 

eventualmente estar sujeta a interpretaciones de órganos universitarios. También,  puede 

ocasionar reacciones de personas o sectores, que pretendan  disfrutar de beneficios iguales. 

5.1.2.2 Opción 2: Nuevo reglamento

La nueva normativa  tiene   como objetivo  hacer  más  eficiente  y eficaz  el   proceso de 

contratación y remuneración de los profesores de Programas de Posgrado financiados con 

fondos externos,  para brindar un mejor servicio a los profesores.  Lo anterior significa 

reducir   tiempos de espera o muertos,   eliminar  instancias  que participan  que no dan 

ningún valor agregado  al trámite y dar una mejor asignación a los recursos.

Teniendo claras las políticas universitarias y las  reglas del juego, otro propósito de la 

nueva normativa  es facultar al Programa de Posgrado, para  tomar sus propias decisiones, 

tal y como lo proponen las nuevas teorías administrativas y las prácticas actuales en las 

organizaciones modernas más eficientes.  

La  reglamentación  propuesta  tiene  fundamento  en  los  “Lineamientos  para  la  

implementación de un modelo de gestión de la calidad en la Universidad de Costa Rica”  

aprobados por el Consejo Universitario en sesión 4915-08 del  22 de setiembre del 200427. 

En las siguientes citas tomadas de estas guías se puede apreciar la claridad que tiene el 

máximo   órgano  directivo  de  la  Universidad,  respecto  a  la  necesidad  de  mejorar  los 

servicios que brinda la institución, para adecuarlos a las expectativas de los usuarios:

“Para implementar un modelo que garantice la calidad y la excelencia en  
la institución se propone una estrategia de mejoramiento continuo, la cual  
requiere el compromiso de la dirección superior ya que el comportamiento  
de los líderes de una organización suscita en ella claridad y unidad en los  
objetivos,  así  como  un  entorno  que  permite  a  la  organización  y  a  las  
personas  que  la  integran  alcanzar  la  excelencia,  así  como  la  plena  
participación de los funcionarios y las funcionarias.” (CU, 2004, p. 1).

“En todos lo casos las diversas instancias buscarán responder de manera  
adecuada a las expectativas y necesidades de quienes reciben sus servicios  
o  se  benefician  de  las  acciones  institucionales.  Ello  a  partir  de  una  

27 CU (2004). Consultado el 02/11/2006 en  http://cu.ucr.ac.cr/normativ/gestion_de_calidad.pdf.
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construcción  colectiva  que  involucra  a  todo  el  personal  de  dichas  
instancias y mediante un proceso permanente de reflexión y capacitación  
que estimule la búsqueda permanente de la calidad.” (CU, 2004, p. 5).

 Alcance de la normativa propuesta

La reglamentación  que  se  propone para  remunerar  con un sobresueldo adicional  a  los 

profesores  que  imparten  cursos  de  posgrado  que  se  financian  con  fondos 

extrauniversitarios,  incluye  a  profesores  interinos  seleccionados  del  externo  de  la 

Universidad y a funcionarios que trabajan para la institución en propiedad o en forma 

interina. El objetivo es regular el nombramiento y pago de docentes de jornada parcial, que 

se designan por el periodo de duración del curso. 

El sobresueldo adicional contemplado en esta reforma, se extingue cada vez que se cumple 

el objeto de la contratación,  en otras palabras por su condición jurídica no se integra en 

forma permanente al salario del funcionario que lo disfruta.

 Contenido de la normativa

A efecto  de identificar  el  concepto  de pago sujeto a  la  normativa  recomendada se le 

denomina “Ajuste salario de posgrado” y  la reglamentación propuesta se le reconoce con 

el  nombre de “Normativa para remunerar  profesores del SEP con fondos externos a la 

UCR”. Con  el fin de aclarar los conceptos  es conveniente   indicar que  la  normativa 

propuesta sirve  de marco de referencia al pago del  ajuste  salario de posgrado  de los 

funcionarios   universitarios  que  participen  directamente  en  actividades  académicas   de 

posgrado, financiadas totalmente con fondos externos a la Universidad de Costa Rica.

El ajuste salario de posgrado es un sobresueldo que se paga al profesor,  adicionalmente 

al salario de contratación que se le conforma de acuerdo a sus características personales, 

por impartir un curso en una jornada determinada.

Para la asignación del ajuste salario de posgrado, se tiene que tomar en cuenta la tabla de 

salarios  máximos  establecidos  por  la  Rectoría,  la  jornada  adicional  que  se  contrata  el 

profesor para impartir el curso y la categoría en que se  nombra.  
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La asignación del profesor beneficiario, el monto y el tiempo durante el cual se paga el 

ajuste salario de posgrado, será responsabilidad de la  Comisión del Posgrado, de acuerdo a 

los cursos asignados, la cual deberá presentar la propuesta de ajuste salario de posgrado 

para aprobación del Decano del SEP. 

El monto total  a percibir  por ajuste salario de posgrado por impartir  un curso no debe 

exceder el tope establecido por la Rectoría en la tabla de salarios máximos para posgrados 

y se pagará en forma mensual. 

En casos excepcionales debidamente justificados, la unidad de posgrado podrá proponer 

montos mayores a la Rectoría.

En ningún caso la jornada total del funcionario en  propiedad o interino, podrá sobrepasar 

un cuarto de tiempo adicional, incluyendo nombramientos en actividades académicas de 

grado y posgrado, así como también las contrataciones en diferentes sedes. Tampoco puede 

existir superposición horaria en las jornadas del profesor.

El pago del ajuste salario de posgrado sólo procede en aquellos casos en que en forma clara 

y precisa, el presupuesto de la actividad, contenga los fondos requeridos para cubrir dicha 

obligación, según la normativa vigente. La Oficina de Administración Financiera analizará 

los presupuestos correspondientes para que incluyan las partidas de servicios personales y 

los  porcentajes  correspondientes  a  cargas  sociales,  reservas  de  prestaciones  legales  y 

aquellas necesarias para cubrir el ajuste salario de posgrado de cada funcionario.

El funcionario nombrado para impartir un curso de posgrado debe presentar declaración 

jurada del horario y jornadas de trabajo que desempeñe en la Universidad de Costa Rica o 

en cualquier otra institución. 

La principal fortaleza de esta opción, es que da una mayor autonomía a  la remuneración de 

los profesores de posgrado, aspecto que permite vigorizar esta actividad. Otra ventaja que 

se  puede  mencionar,  es  que   evita  ambigüedades  en  la  interpretación  de  la  norma, 

agilizándose de esta  forma el trámite. 
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Una desventaja que se puede anotar a esta propuesta, es el hecho de ser un reglamento 

nuevo, situación que puede causar un trámite más lento,  derivado de mayores discusiones 

y consultas  a otras instancias,  como por ejemplo la Oficina Jurídica y la ORH.

El  marco normativo  antes  planteado cumple  con los  objetivos  del  presente  trabajo,  de 

reducir significativamente el recorrido total del proceso  y mejorar el servicio al usuario, lo 

cual se puede observar en la Figura Nº 2, en el punto 5.1.9, de la página 135.

5.1.3 Eliminar el paso por el Consejo del SEP 

Como  se  expuso  en  el  Capítulo  3,  el  Consejo  del   SEP  es  un  órgano  directivo  muy 

importante responsable de promover, organizar y orientar las actividades del SEP, además 

atender aspectos estratégicos, que ayuden a tener una visión clara de la actividad de los 

posgrados.

La teoría administrativa respalda y la práctica comprueba, que no es conveniente asignar 

asuntos operativos y de trámite a una instancia directiva de alto nivel, como es el caso de 

algunos  trámites de contratación de los profesores de posgrado.

Cuando las reglas son claras y los lineamientos dictados por los órganos directivos son 

precisos,  los aspectos rutinarios son  asignados a puestos ejecutivos o asistenciales, que 

atienden el trámite diario de los trabajos. De esta forma los niveles de la alta dirección 

pueden dedicar  su valioso tiempo a la planeación y orientación del área de trabajo bajo su 

responsabilidad.

En otras palabras las autoridades universitarias deben facultar o delegar responsabilidades 

y autoridad, lo que está de acuerdo con las Ley de Control Interno y las Normas de Control 

Interno, a  niveles medios o puestos técnico-asistenciales, para que resuelvan y atiendan los 

trámites de rutina. 

Se considera que el Decano del SEP tiene suficiente autoridad y competencia, para, junto 

con el personal de apoyo administrativo, controle y  gestione todo lo relacionado con el 

trámite  de  la  contratación  y   remuneración  salarial  de  los  profesores  de  posgrado, 
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incluyendo  las  aprobaciones  de  las  recontrataciones   y   tiempos  adicionales  que 

actualmente tiene tramitar el Consejo del SEP.

5.1.4  Eliminar el paso por el COVI

La participación del COVI en el proceso en estudio, presenta características similares  a las 

planteadas para el SEP.

El  COVI  es  un  órgano  directivo  de  alto  nivel  en  la  Universidad,  conformado  por 

Vicerrectores,  Decanos  y  Directores,  que  tiene  como  objetivo  planear  y  orientar  las 

actividades estratégicas de la VI.  

Si el  trámite de los salarios de profesores de posgrado, está fundamentada en políticas y 

normas claras, e incluso en  resoluciones de esta misma instancia,  es posible  delegarlo  a 

niveles asistenciales. 

Es   menester  reiterar   la  necesidad  de  facultar  y  capacitar  al  personal   asistencial 

administrativo, para que  tome decisiones y resuelva las situaciones de rutina.

5.1.5 Capacitar al personal del Programa de Posgrado

En el Capítulo IV se mostró que  un 25% de los nombramientos, se devuelven del SEP al 

Programa de Posgrado en estudio, además, hay devoluciones de otras instancias, como la 

VI, la ORH y la OAF.

De acuerdo con el criterio de la persona encargada de la verificación de los documentos de 

contratación  en el  SEP28,  concordante  con lo  que recomienda este  estudio,  se  requiere 

capacitar  al  personal  en  los  Programas  de  Posgrado,  debido  a  la  naturaleza  de  las 

inconsistencias,   que  en  su  mayoría  son  por  desconocimiento  del  procedimiento  y 

normativa.  

Es necesario desarrollar un programa de capacitación  para el  personal del Programa de 

Posgrado en Administración y Dirección de Empresas, que garantice la cobertura de todos 

los  temas,   procedimientos  y normativa  relacionado con el  trámite  en estudio,  además 

28 Actualmente está asignada  la funcionaria Beatriz  Montero
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asegurarse de la comprensión mediante una evaluación práctica del funcionario sujeto al 

programa. 

La instancia  recomendada para diseñar  y desarrollar  el  programa de capacitación es la 

Unidad de Capacitación de la Oficina de Recursos Humanos, en coordinación con el SEP y 

el Programas de Posgrado.

5.1.6  Capacitar y facultar el puesto de verificación en el  SEP

De acuerdo  con  el  artículo  18   del  “Reglamento  General  del  Sistema  de  Estudios  de 

Posgrado”, sobre las funciones de la Comisión de Estudios de Posgrado de cada  programa, 

los nombramientos de los profesores deben ser ratificados por el Decano del SEP.

El rápido crecimiento que han experimentado las actividades de posgrado en los últimos 

años en la UCR y la práctica que ha establecido el SEP de verificar toda la documentación 

que respalda las contrataciones,  hace indispensable un efectivo apoyo administrativo en 

esta función. 

Debido a que los programas de posgrado organizan las actividades académicas en ciclos 

diferentes, que pueden ser trimestrales, como es el caso en estudio, además, cuatrimestrales 

y semestrales, el flujo anual de nombramientos, documentos y correspondencia que atiende 

el SEP es de un volumen considerable y constante, que por su naturaleza requiere tramitar 

en forma expedita. 

Lo  planteado  justifica  fortalecer  los  puestos  de  trabajo  relacionados  con  estas  tareas, 

mediante  capacitación  técnica  y  administrativa,  que  permita  agilizar  el  proceso  de 

remuneración de los docentes. Además, facultar a los encargados de esta función para que 

si las reglas establecidas se cumplen,  puedan dar trámite inmediato hacia la ORH, para que 

se proceda con el pago del salario,  sin necesidad de más aprobaciones.

La capacitación que se propone  para las personas que ocupan los puestos operativos de 

verificación, es la misma que se comentó en el punto 5.1.5, para el personal del Programa 

de Posgrado. 
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Por otra parte le corresponde al Decano del SEP dar mayores facultades a estos puestos, 

para que puedan tener  una mayor responsabilidad y participación en la toma de decisiones 

que respaldan la gestión del SEP, relacionada con el proceso en estudio. Con el fin de 

lograr una  definición de la estructura  de los cargos con mayor profundidad y  versatilidad, 

se puede recurrir a la Sección de  Administración de Salarios de la ORH y a la Sección de 

Análisis  Administrativo  de  la  Vicerrectoría  de  Administración,  unidades  de  trabajo 

especializadas en esta materia.

Con personal debidamente capacitado y facultado y una mejor asignación de las cargas de 

trabajo, los tiempos del recorrido del proceso se podrían reducir en forma significativa.

5.1.7 Automatización de los Sistemas de información

Otro  aspecto  crítico  que  afecta  la  efectividad  del  proceso  de  remuneración  de  los 

profesores, son los sistemas de información que lo respaldan.

Los sistemas que se utilizan en los Programas de Posgrado  y en el SEP, para llevar el 

control  de  los  nombramientos,  son  manuales  o  automatizados  parcialmente.  En  otras 

palabras,  son  registros  que  se  llevan  en  bases  de  datos  u  hojas  electrónicas,  que  solo 

permiten un control local.

Por  otra  parte  el  sistema  de  planillas  que  utiliza  la  ORH,  denominado  Sistema  de 

Información  de  Recursos  Humanos  (SIRH),  aunque   es  mucho  más  sofisticado,  sigue 

siendo un sistema centralizado en la ORH y exclusivo para el trámite y pago de la planilla. 

Como se explicó en el Capítulo IV, este sistema actualmente requiere que las acciones de 

personal y documentos que respaldan los nombramientos sean recibidos en la ORH, con un 

mes y medio de anticipación a la fecha de  pago.  

Se propone la elaboración de un sistema realmente integrado, que permita  registrar los 

movimientos   de  personal,  como  nombramientos  y   remuneraciones  adicionales, 

directamente y en línea desde  cada unidad de trabajo. Además, que el salario se pueda 

incluir en la planilla a  lo sumo una semana antes de la fecha del depósito del salario.
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También el nuevo sistema debe permitir  la consulta y autorización en línea desde cada 

unidad de trabajo, del presupuesto con que se financia  la contratación, sea ésta de fondos 

externos o del presupuesto ordinario.

Aunque actualmente  la Vicerrectoría  de Administración y la  ORH están trasladando el 

sistema   de  recursos  humanos   (SIRH) a  una  nueva  plataforma  informática  y  se  está 

desarrollando  un nuevo módulo de planillas, que agilizará el trámite, es indispensable que 

los responsables contemplen en los objetivos, satisfacer las necesidades  de las unidades 

académicas y como consecuencia de los usuarios.  

De  acuerdo  con  información  aportada   en  la  ORH por  el  excoordinador  del  proyecto 

denominado “Sistema de planillas  para la  Oficina  de Recursos  Humanos”29,  el  sistema 

propuesto  se debe  desarrollar en la misma plataforma computacional  del SIRH, lo que 

implica utilizar la base de datos en SQL Server, el lenguaje de programación Visual Basic 

Punto Net, Cristal Report como herramienta para crear reportes y bajo la arquitectura de 

múltiples capas. 

La arquitectura del sistema debe facilitar la conexión de estaciones de trabajo a las bases de 

datos  y  otorgar  acceso  a  cada  unidad  de  trabajo,  con  las  restricciones  de  seguridad 

necesarias, para que los asistentes administrativos puedan registrar la información de los 

nombramientos  y  también  brindar  información  oportuna  a  los  funcionarios. 

Adicionalmente esta arquitectura debe permitir  realizar consultas con acceso vía Web,  en 

otras  palabras,  poder  utilizar  las  facilidades  de  Internet  para   consultas  individuales  o 

personales de los profesores. 

La descentralización de la  función de registro de los datos en las unidades de trabajo, 

permite adaptarse a las necesidades del usuario,  además, facilitar el reparto de las tareas  y 

aumenta la efectividad de las funciones administrativas.

En ningún momento se debe perder de vista, que el objetivo del sistema de planillas no 

sólo es pagar el salario, sino,  hacerlo oportunamente, en el tiempo que lo requieren los 

profesores como usuarios.

29 Lic. Edgar Jiménez S. (2006).  Sistema de Planillas.    
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5.1.8 Sistema de información de  seguimiento  al recorrido de la documentación

El SEP y las unidades de trabajo requieren un sistema de información que les permita dar 

seguimiento  a los nombramientos y la documentación en todo momento, lo que ayuda a 

determinar  en  que  fase  del  proceso  se  encuentra  el  trámite  y  evitar  la  pérdida  de 

documentación, como es el caso de las acciones de personal.

El sistema debe facilitar la interconexión de las bases de datos que tiene el  SEP y todas las 

unidades  académicas  que  ejecutan  programas  de  posgrado,   relacionadas  con  los 

nombramientos de los profesores. Además debe facilitar  la integración y consulta de la 

información que se requiera del sistema de planillas (SIRH).  

5.1.9  Rediseño del proceso  y diagrama de flujo

En  la  Figura  Nº  2  se  muestra  el  diagrama  de  flujo  propuesto  para  el  Proceso  de 

contratación  de  profesores  Programa  de  Posgrado  en  Administración  y  Dirección  de 

Empresas.

Como se puede observar, en el proceso rediseñado  quedan participando 5 unidades; de 9 

que  intervenían,  ahora sólo se requiere de  4. Se elimina la participación del Consejo del 

SEP, de la VI, del COVI, de la ORH y de la OAF.

La  modificación  representa  un  importante  ahorro  de  recursos  humanos  y  materiales  y 

sobretodo reduce los tiempos en forma significativa, cumpliendo  con los objetivos  del 

presente trabajo.

En términos  generales  se  reducen  104 días  en  el  recorrido  del  proceso:  15  días  en  el 

Consejo del SEP, 7 días en la VI, 30 días en el COVI, 45 días en la ORH y 7 días en la 

OAF. Esta mejora permite pagar al profesor a más tardar en la siguiente planilla salarial, 

después de ser   contratado, siempre y cuando el Programa de Posgrado prepare y registre 

los datos oportunamente.
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Figura Nº 2
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Diagrama de flujo rediseñado propuesto  del proceso de contratación de profesores  del  
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.

 

5.1.10 Nuevo procedimiento

5.1.10.1 Preparación previa
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Para que el  nuevo procedimiento sea eficaz  se requiere que el  Programa de Posgrado 

programe con al menos un mes de antelación los cursos y los profesores que los impartirán, 

así  como  también  las  respectivas  remuneraciones.  La  Comisión  de  Posgrado  deberá 

aprobar las actas correspondientes y el  Director conjuntamente con el personal de apoyo 

administrativo, realizan los trámites de preparación requeridos para el nombramiento de los 

profesores.

5.1.10.2 Descripción general del procedimiento

 Actividades  en el Programa de Posgrado

A continuación se describen las principales actividades  y trámites que  debe realizar la 

Unidad de Posgrado, así como también los datos que debe presentar el profesor.

Actividades que realiza el programa de posgrado:

 Elaborar listado de profesores, remuneraciones y cursos

 Transcribir acta donde se aprueban los salarios y recargos de posgrado y aprobarla

 Verificar los datos y documentos que presenta la persona

 Preparar la acción de personal para el proceso de pago salarial P-6

 Asignar la categoría del profesor

 Definir Fecha de vigencia del nombramiento

 Unidad  base en que se nombra y financia el nombramiento, indicando el código 

presupuestario

 Características especiales del nombramiento

 Tipo de movimiento de personal

 Jornada  del profesor

 Firma del Director y sello del Posgrado

 Justificación del nombramiento cuando es jornada adicional

 Sugerencia de salario para el profesor visitante

 Registrar datos personales y salariales  del profesor en el sistema de información 

Datos solicitados al Profesor: 
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 Declaración jurada de horario del profesor

 Copia del curriculum

 Fotocopia del título académico

 Fotocopia del documento de identidad

 Formulario lleno para el depósito del salario en una cuenta bancaria

 El permiso de trabajo si es extranjero

 Constancia de categoría  y horario, si proviene de otra universidad del estado

 Carné del seguro social (extranjeros)

Una vez completados los datos se confecciona la acción de personal P-6.  En esta fórmula 

es  donde se indican los datos personales, tipo de nombramiento, categoría, el ajuste salario 

de posgrado,  fecha de vigencia y  la firma del Director del Posgrado con los respectivos 

sellos de la Unidad.  Nótese que  el nuevo procedimiento sólo requiere utilizar el tipo de 

acción de personal P-6.

Los datos de los nombramientos y salarios se registrarán en el nuevo sistema integrado de 

información y la documentación relacionada con la contratación se envía al SEP para la 

verificación y  trámite correspondiente.    

 Actividades en el SEP

De  acuerdo  con  la  normativa  establecida  el  Decano  del  SEP  debe  ratificar  los 

nombramientos de los profesores que se contraten. 

Dado que el SEP se convierte en un punto de control, los encargados administrativos en 

este órgano deben revisar que la documentación esté completa y que el trámite cumpla con 

toda  la  normativa  establecida.   Además,  como  una  actividad  nueva  e  indispensable, 

posteriormente a la revisión y aprobación del Decano, la información personal y salarial 

del profesor contenida en la acción de personal debe ser registrada en el nuevo sistema 

integrado de planillas.

Si los nombramientos necesitan de un visto bueno de la Vicerrectoría de Docencia o de 

formalización por parte de la Rectoría, los encargados del trámite en el SEP lo gestionarán 
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a  la  brevedad  posible,  llevando  un  control  mediante  el  sistema  de  información  de 

seguimiento al proceso de pago.   

Si la información registrada en el  sistema de planillas es correcta  y existen suficientes 

fondos o presupuesto que respalden los nombramientos,  inmediatamente el  sistema  se 

prepara para realizar el depósito salarial. 

 Actividades en la Rectoría  y VD

A  la  Rectoría  le  corresponde  formalizar  la  contratación  de  los  profesores  jubilados 

recontratados y de los profesores invitados. 

De acuerdo a la normativa,  la VD es el órgano que  avala los nombramientos por jornada 

de  tiempo  adicional,  cuando  el  funcionario  labora  en  dos  sedes  simultáneamente  y 

sobrepasa la jornada de tiempo completo.

5.1.11 Procedimiento de transición

A continuación se describe un procedimiento alternativo para utilizar  mientras se logra la 

implantación del sistema de información de planillas propuesto. 

En la  Figura Nº 3, se presenta el diagrama de proceso alternativo recomendado; se puede 

observar que el mismo guarda  similitud con el  propuesto originalmente, sin embargo, se 

mantiene el paso por la ORH y la OAF. 

Este  procedimiento alternativo, también guarda semejanza con el propuesto en el punto 

5.1.10.2, descrito en la página 135.

Seguidamente se comentan las actividades que se realizan en la ORH y OAF.

 Actividades en la ORH y la OAF
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En la ORH se verifica que  el trámite del nombramiento y de la remuneración salarial  

cumpla con la normativa y  sea respaldada con la documentación correspondiente. Esta 

Oficina debe verificar lo siguiente:

 Cumplimiento de reglamentación

 Cumplimiento del procedimiento

 Aprobaciones y firmas

 Verificación presupuestaria

 Composición salarial ( todos los conceptos de pago)

 Registro de la información en el sistema de pago salarial (SIRH)

 Orden para la ejecución del pago

A la Oficina de Administración Financiera (OAF), le corresponde determinar si  existe 

contenido presupuestario. Posteriormente los documentos son regresados a la ORH para el 

respectivo trámite de pago; de no contar con el respaldo de presupuesto,  se devuelven a la 

unidad académica respectiva o al SEP, según corresponda.

Si los puestos administrativos en el Programa de Posgrado y en   SEP son capacitados y 

fortalecidos de acuerdo con la propuesta que se hace, se espera que las devoluciones desde 

esta oficinas sean mínimas, además, que el recorrido en general sea más ágil.

Figura Nº 3.
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Diagrama de flujo transitorio propuesto, del Proceso de contratación de profesores  del  
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.
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9.0 Implantación de las propuestas 

La acciones que aquí se presentan  tiene el propósito de ejecutar los cambios antes 

propuestos. Seguidamente se recomiendan las acciones requeridas, de acuerdo con la 

normativa y cultura organizacional universitaria.

5.2.1 Política salarial

El órgano indicado  para recomendar la política salarial referida  a la remuneración de los 

posgrados, es el Consejo del SEP,  por ser la  instancia rectora de esta actividad. Además es 

importante   participar  a   las  diferentes  Comisiones  de  Posgrado,  quienes  conocen 

directamente las necesidades  de los usuarios.

La política salarial  debe ser planteada al  CU, por intermedio de la Rectoría.  Al CU le 

corresponde definir y aprobar las políticas  universitarias, las que se revisan  cada año, 

generalmente en el primer semestre.

Es conveniente que en forma simultáneamente al envío de las políticas, que el Decano del 

SEP solicite una  reunión al presidente del CU, a efecto de explicarle la importancia de que 

se definan lineamientos  concretos sobre  las actividades de posgrado. 

5.2.2 Reglamentación

Es responsabilidad  del  CU aprobar  los  nuevos reglamentos,  o  modificaciones  a  los  ya 

establecidos. Desde el SEP se deben coordinar las acciones necesarias para dar trámite  a 

las modificaciones planteadas al  artículo 4 y 7 de las  “Normas para la asignación de 

complementos  salariales  a  funcionarios  universitarios  con  fondos  extrauniversitarios”, 

según lo propuesto en el punto 5.1.2.1: Opción 1.

La  alternativa  de una nueva reglamentación denominada  “Normativa para remunerar  

profesores del SEP con fondos externos a la UCR”, también debe ser tramitada ante el CU.

Es  menester  que  el  Decano  del  SEP y  los  diferentes  Directores  de  los  Programas  de 

Posgrado,  que  trabajan  con  fondos  externos,  expliquen  a  los  miembros  del  CU, 
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previamente  a  ser  visto  por  esta  entidad,  la  importancia  de  aprobar  la  nueva 

reglamentación. 

5.2.3 Formalización del  procedimiento

La instancia encargada  de avalar los  procedimientos en la UCR es la Vicerrectoría de 

Administración  (VRA), lo que requiere una evaluación previa de la Sección de Análisis 

Administrativo, perteneciente a este mismo órgano.

Se recomienda que el  Decano del SEP, tomando como base el diagrama de proceso y el 

procedimiento  general  que  seleccione  de   acuerdo  a  la  opción  escogida,  coordine  las 

acciones necesarias con la VRA, para  realizar el  trámite correspondiente. 

La implantación del nuevo procedimiento, requiere una divulgación y capacitación a todos 

los  niveles  de  la  Universidad  involucrados  en  el  proceso  estudiado,   para  asegurar  el 

entendimiento,   el uso de la documentación, claridad del  objetivo y los beneficios que 

tendrá su aplicación. 

Es importante  escuchar las sugerencias que puedan hacer los trabajadores involucrados en 

el proceso, en el Programas de Posgrado. En  la etapa de introducción se pueden presentar 

sugerencias  muy efectivas,  para  ajustar  el  procedimiento,  que permitan  una  ejecución 

exitosa. 

Es responsabilidad  del Director del Posgrado, dar a conocer el nuevo procedimiento en la 

unidad  de  trabajo,  velar  porque  se  ejecute  correctamente  y  que  la  información  fluya 

rápidamente a cada persona involucrada en el proceso, además  se  le de la importancia 

necesaria  para  que se convierta en  parte de la cotidianidad y de la cultura universitaria.

5.2.4 Capacitación

El funcionamiento adecuado de un proceso administrativo  involucra la consideración de 

una amplia gama de aspectos y áreas que  deben estar interrelacionadas y programadas, 

que   no  solo   requiere  de  la  estructura  normativa  y  procedimental   plasmada  en  un 

documento,  sino que también es preciso contar con el recurso humano idóneo y altamente 
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capacitado, que garantice, al menos en este campo, una clara y consistente ejecución  de los 

procesos de contratación y remuneración,  necesarios para que los profesores reciban  un 

servicio satisfactorio.

El plan de capacitación va  dirigido al personal de apoyo administrativo en el SEP y a los 

funcionarios encargados en las Unidades de Posgrado. 

Los contenidos  a abordar se integran en dos temas principales:  el   procedimiento y la 

normativa. El primero queda expuesto en forma general y clara en el presente trabajo y el 

segundo es un tema complejo que implica el estudio de todos los reglamentos relacionados 

con la contratación y la remuneración de los profesores, incluyendo la nueva normativa 

recomendada en esta investigación.

Le corresponde  al Decano del SEP gestionar ante la ORH, la preparación y desarrollo de 

un plan de capacitación con las características apuntadas.

5.2.5 Automatización de los sistemas de información

En  la  actualidad  no  se  concibe  la  ejecución  de  procesos  y  trámites  sin  el  soporte  de 

sistemas de información efectivos. 

Como  resultado  de  la  presente  investigación,  se  observa  la  necesidad  de  un   sistema 

informático de planillas  integrado, que respalde y facilite el uso y el control del trámite de 

los  nombramientos,  así  como  también,  la  generación  de  reportes  oportunos  con   la 

información requerida.

En  este  sentido  se  recomienda  la  implantación  de  un  sistema  de  planillas,  y  otro  que 

permita el registro y el seguimiento al recorrido de la información, en todas las fases del 

proceso en estudio.   

Las autoridades  administrativas del SEP deben plantear en forma clara y concreta  a la 

VRA, la necesidad  de que el nuevo sistema de planillas (SIRH) que se está desarrollando y 

mejorando,   permita  el  registro  de  la  información  salarial,  mediante  las  acciones  de 

personal, desde el SEP y las Unidades de Posgrado.
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También desde el SEP y con el apoyo de los Programas de Posgrado, se debe iniciar un 

proyecto para el diseño y desarrollo de un sistema de información que permita  el registro y 

control de los nombramientos de cada Programa y la integración  con el SIRH. El diseño, 

programación  e  implantación  de   este   sistema  puede ser  contratado   a  una  empresa 

externa.  

5.2.6 Fortalecer la función del  personal administrativo del SEP

Si las reglas y procedimientos de trabajo son claros, entonces los funcionarios  saben como 

hacer las funciones asignadas y  pueden tomar decisiones que permitan agilizar el trámite 

de las remuneraciones.

El  fortalecimiento  del  personal  del  SEP  encargado  de  revisar  y  dar  trámite  a  los 

nombramientos  de  los  profesores,  debe  darse  en  dos  sentidos,  el  primero  enfocado  a 

facultar  a  estos  funcionarios  para  que,  con  base  en  los  lineamientos  y  normativa 

establecida,  tomen las decisiones  que correspondan en los trámites  relacionados con el 

proceso  en  estudio.  El  segundo,  revisar  los  volúmenes  de  trabajo  que  se  dan  en  las 

diferentes épocas del año y fortalecer esta función en los periodos  que se dan mayores 

flujos de trabajo.

Las  autoridades  del  SEP,  son  los  responsables  de  delegar  el  proceso  decisorio  en  el 

personal  del  núcleo  técnico  y  asistencial,  encargado  de la  revisión y el  control   del 

trámite, definiendo en forma precisa las reglas del juego.       

Los  mecanismos  de  responsabilidad  derivados  de  la  implantación  de  esta  propuesta, 

resultan un tanto novedosas en el marco de la cultura organizacional universitaria, que se 

ha caracterizado por la centralización de la mayor parte de las decisiones en las jerarquías y 

de alguna forma por el “entrabamiento” burocrático. Sin embargo, los cambios no sólo se 

deben evaluar  a la luz de la necesidad de brindar un mejor servicio a los profesores, sino 

que  también,   estas   exigencias  de  responsabilidad   administrativa,  se  deben  analizar 

tomando en cuenta la nueva legislación costarricense sobre la agilización de los servicios 

públicos, que caracteriza a los estados de derecho moderno, por cuya eficacia velan los 

tribunales de justicia.  
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PROPUESTA  METODOLÓGICA

Objetivo específico 1

Plantear  los  conceptos  teóricos  de  gerencia,  administración  de  recursos  humanos, 

administración de salarios y análisis de procesos,  que sirvan de respaldo para desarrollar 

un sistema de contratación  y remuneración salarial. 

Tipo de investigación

Para plantear el marco conceptual del presente objetivo se utiliza el tipo de investigación 

documental, mediante la consulta de material bibliográfico existente sobre los temas que se 

desarrollan en él.   Los libros de texto que se usan de referencia  en este trabajo en su 

mayoría son avalados por distintos autores que hacen una investigación previa.  Las teorías 

y  conceptos  utilizados  por  el  investigador  para  complementar  la  investigación,  son las 

generalmente aceptadas por la mayoría de los autores utilizados. 

Método

La preparación del marco teórico de esta investigación  se realiza mediante el método el 

didáctico, el cual  permite exponer al lector  en una forma ordenada, los conocimientos 

adquiridos  mediante  el  presente  trabajo;  asimismo  le   facilita  la  comprensión  del  la 

problemática  y la propuesta que se plantea,  sobre la contratación y remuneración de los 

profesores de posgrado de la UCR.  

Técnica

Para la ejecución del presente objetivo se utiliza la técnica de análisis de documentos,  por 

considerarse  que  es  la  que   ofrece  mayor  facilidad  para  recopilar  y  analizar  loa 

información.  En  primer  término  se  hace  una  lectura  de  carácter  general,  que  permita 

descubrir  las  fuentes  que  ameriten  una  lectura  específica  y  más  comprensiva. 

Seguidamente, se efectúa  una lectura con carácter más analítico para lograr extraer de las 

fuentes las notas bibliográficas que sean relevantes para el desarrollo del marco teórico de 

la investigación.
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Instrumento

Se considera  apropiado para  llevar  a  cabo la  recopilación  documental,  el  instrumento 

denominado   fichas  de  trabajo  mixtas.   La  flexibilidad  de  este  instrumento  permite 

combinar  definiciones,  citas  textuales,  paráfrasis  o  ideas  propias  del  investigador;  que 

resultan muy útiles para indicar las ideas principales de los conceptos a desarrollar como 

parte del marco teórico.  En el anexo 1 se presenta un modelo de la ficha de trabajo mixta.

Indicadores

El presente objetivo, sobre  el marco conceptual de la investigación,  se realiza mediante 

indicadores de carácter cualitativo, estos se refieren a definiciones y conceptos básicos que 

le  permitan  al  lector  comprender  el  tema  de  la  contratación  y  remuneración  de  los 

profesores de posgrado de la UCR, así  como también  sobre  la teórica de los procesos.

Fuentes

Se utiliza como fuente principal de información para lograr este objetivo la secundaria. 

Esta incluye principalmente libros de texto y trabajos finales de graduación para obtener el 

título de Maestría. También se utiliza  como referencia la fuente terciaria, mediante el uso 

de artículos específicos en Internet. 

Objetivo específico 2

Describir la situación actual de los sistemas de contratación y remuneración salarial que se 

utilizan en  las diferentes instituciones de educación superior del Estado.

Tipo de investigación

Para lograr este objetivo se utiliza la investigación descriptiva, que facilita una exposición 

clara sobre la situación actual del manejo de los procesos de contratación y remuneración 

en estudio, en  las diferentes universidades estatales. 
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Método

El   desarrollo  del  presente  objetivo  se  fundamenta  en el  método  testimonial  oral  y  el 

método didáctico. El primero es apropiado porque facilita la captura de la información en 

forma  directa  de  la  fuente  primaria  y   se  puede  aclarar  cualquier  duda  en  el  mismo 

momento.  El  método  didáctico  se  usa  para  la  recolección  de  datos  relacionados  con 

legislación y normativa  aplicada al proceso en estudio y permite una mejor comprensión 

de la situación actual.

Técnica

Como complemento al tipo de investigación y método escogidos para el logro del objetivo, 

se  utiliza  la  entrevista  formal    a  los  responsables   del  proceso  en  estudio  de  cada 

institución:  en  la  Universidad  Nacional  (UNA),  al  Jefe  Administrativo  del  SEP;  en  la 

Universidad Estatal a Distancia (UNED), al Director del SEP y  en el Instituto Tecnológico 

de Costa Rica,  a la Directora de Recursos Humanos.   Esta se logra por medio de una 

conversación  personal  programada,  sobre  los  temas  sujetos  a  estudio,  propios  de  cada 

institución;   permite  al  investigador  aprovechar  el  momento  para  obtener  información 

documentada. 

Instrumento

La recopilación de la información se lleva a cabo por medio del instrumento denominado 

guía  formal  de  la  entrevista  para  las  anotaciones  del  investigador,  que  le   permite  al 

investigador  mediante  una  entrevista  guiada  con  temas  preestablecidos  contar  con  la 

información que realmente  se requiere y ampliar en los aspectos que necesitan mayor 

claridad y amplitud. En el anexo 2 se presenta el modelo de la  guía formal de la entrevista 

para las anotaciones del investigador.

Indicadores

Para  desarrollar  el  presente  objetivo  se  consideran  tanto  indicadores  cualitativos  como 

cuantitativos,  los  cuales  facilitan   a  definir  la  situación  actual  de  cada  una  de  las 

universidades  estatales: la UNA, la UNED y el ITCR.
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Dentro  de  los  cualitativos  se  pueden  citar:  generalidades,  trámite  de  servicios, 

documentación utilizada, reglamentos y procedimientos internos. Por otra parte se indican 

los cuantitativos, entre ellos se mencionan  la cantidad de personas que participan en el 

proceso,  de unidades de trabajo participantes, de posgrados,  de unidades académicas con 

posgrados y la cantidad de servicios ofrecidos.

Fuentes

La  información  referente  a  la  situación  actual  de  los  sistemas  de  contratación  y 

remuneración salarial que se utilizan en  las diferentes universidades del Estado, necesaria 

para plantear este objetivo, es obtenida por medio de fuentes primarias y secundarias. La 

primaria  está  conformada  por   la  información  generada  y  suministrada  por  las 

universidades, tanto en forma oral como documental. La secundaria  se refiere a datos que 

se  obtienen  de  la  normativa  y  legislación  aplicada,  así  como  también   resoluciones  y 

procedimientos  usados en cada institución. 

Objetivo específico 3

Caracterizar la situación actual al interno, del proceso,  y regulaciones relacionadas con la 

contratación y  remuneración salarial de los profesores del SEP.

Tipo de investigación

Para el logro de este objetivo se considera que el tipo de investigación más apropiada es la 

descriptiva, esta plantea las características o rasgos de la situación en estudio: el proceso de 

contratación  y   remuneración  salarial  de  los  profesores  del  SEP.  Además,  facilita  la 

selección  de  las  características  más  importantes  del  proceso  en  estudio,  así  como  la 

descripción de las partes relevantes que lo componen.

Método

El   desarrollo  del  presente  objetivo  se  fundamenta  en el  método  testimonial  oral  y  el 

método didáctico. El primero es apropiado porque facilita la captura de la información en 

forma  directa  de  la  fuente  primaria  y   se  puede  aclarar  cualquier  duda  en  el  mismo 
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momento.  El  método  didáctico  se  usa  para  la  recolección  de  datos  relacionados  con 

legislación y normativa  del  proceso en estudio, y permite una mejor comprensión de la 

situación actual.

Técnica

Como complemento  al  tipo  de  investigación  y  método  elegido  se  aplica  la  técnica  de 

entrevista  formal   a los responsables  del proceso en estudio.  Esta se logra por medio de 

una  conversación  personal  programada,  sobre  los  temas  sujetos  a  estudio;  permite  al 

investigador aprovechar el momento para obtener información documentada en una forma 

más flexible y abierta;  de esta forma  el contenido de los temas, su secuencia y redacción 

son dirigidos por el investigador, facilitando la obtención de información y datos relevantes 

para caracterizar el proceso actual.  La entrevista se hace a cada uno de los participantes en 

el  proceso  en  estudio  que  se  efectúa  en  las  unidades  de  trabajo  de  la  UCR:  al  Jefe 

Administrativo del SEP, al  Jefe Sección  de Gestión de Pago y al Jefe Administrativo del 

Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.

Instrumento

La recopilación de la información se lleva a cabo por medio del instrumento denominado 

guía  formal  de  la  entrevista  para  las  anotaciones  del  investigador,  que  le   permite  al 

investigador  mediante  una  entrevista  guiada  con  temas  preestablecidos,  contar  con  la 

información que realmente  se requiere y ampliar en los aspectos que necesitan mayor 

claridad y amplitud. En el anexo 3 se presenta el modelo de la  guía formal de la entrevista 

para las anotaciones del investigador.

Indicadores

Para  desarrollar  el  presente  objetivo  se  consideran  tanto  indicadores  cualitativos  como 

cuantitativos,  que  ayudan  a  definir  la  situación  actual  del  proceso  de   contratación  y 

remuneración salarial de los profesores del SEP.

Dentro  de  los  cualitativos  se  pueden  citar:  generalidades,  trámite  de  servicios, 

documentación utilizada, reglamentos y procedimientos internos. Por otra parte se indican 
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los cuantitativos, entre ellos se mencionan  la cantidad de personas que participan en el 

proceso,  de unidades de trabajo participantes, de posgrados,  de unidades académicas con 

posgrados y la cantidad de servicios ofrecidos.

Fuentes

Para  cumplir  con  este  objetivo  se  hace  uso  de  fuentes  de  información  primaria  y 

secundaria. La primaria está conformada por la información generada y suministrada por 

los  distintos  participantes  en  el  proceso,  tanto  en  forma  oral  como  documental.  La 

secundaria  se refiere a datos que se obtienen de la normativa y legislación aplicada, así 

como también  de  resoluciones y procedimientos  usados en  la UCR. 

Objetivo específico 4

Analizar  en forma detallada  el  proceso de contratación y remuneración salarial  de los 

profesores  del Programa de Posgrado  en Administración y Dirección de Empresas.

Tipo de investigación

El  presente  objetivo  se  realiza  utilizando  la  investigación   analítica,   este  tipo  de 

investigación  se  ajusta  al  investigador   ya  que  facilita  el  análisis  de  la  información 

obtenida,  concentrando  el  interés  en  los  puntos  relevantes  para  preparar  la  propuesta. 

Permite que se centre en el problema y orientar al investigador para proponer mejoras y 

cambios por medio del análisis de la información obtenida relacionada con el  proceso de 

contratación y remuneración salarial de los profesores de posgrado en la UCR.  

Método

Para  el  desarrollo de este  objetivo se utiliza el método analítico, este permite que se 

separen los elementos de una unidad, en este caso el proceso en estudio en sus fases y 

actividades, con el fin último de conocer cada una de ellas y la relación existente entre los 

mismos.  De esta manera se analiza  cada fase  por aparte, para al final determinar en qué 

parte de cada una, o en su relación con otras, hay  posibilidad de mejora.
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Técnica

El  análisis documental de los datos obtenidos es la técnica utilizada en el planteamiento 

de este objetivo, ésta permite analizar  todos los aspectos inherentes a la realización del 

proceso en estudio  y   facilitar  al  investigador  la  integración  de una propuesta.  Da la 

oportunidad al investigador de ser parte de la operación o permanecer aislada del proceso 

en sí. Esta técnica brinda la posibilidad de llevar a cabo el análisis necesario de la situación 

actual y a partir de él, determinar las áreas posibles de mejora como resultado final.

Instrumento 

Para llevar a cabo este objetivo se  usa  como instrumento una  ficha mnemotécnica  para 

integrar  datos  y  diagramar  el  proceso.  Esta  permite  integrar  y  resumir  la  información 

relevante  para  el  investigador  y facilitar   la  preparación del  diagrama del  proceso de 

contratación y  remuneración salarial de los profesores de posgrado en la UCR. Se utiliza 

una ficha para integrar datos para diagramar el proceso, que se encuentra en el anexo 4.

Indicadores

En  el  desarrollo  de  este  objetivo  se  utilizan  tanto  indicadores  cualitativos  como 

cuantitativos, dentro de los primeros se cuenta con los derivados de la adaptabilidad de la 

normativa, percepción del responsable  del proceso, eficiencia, necesidades y expectativas. 

Como indicadores cuantitativos se pueden mencionar: la cantidad de personas insatisfechas 

y satisfechas con el proceso y el tiempo de duración  para brindar un servicio de pago 

salarial.  

Fuentes

Para el desarrollo de este objetivo específico las fuentes primarias son las que mejor se 

adaptan;  estas  permiten  generar   información  a  partir  del  resultado  de  las  entrevistas 

formales,  aplicadas  a  los  participantes  en  el  proceso  en  estudio  y  documentos  que 

proporcionan  los mismos funcionarios entrevistados,  sobre las actividades y etapas del 

proceso, entre ellos al Director del Posgrado en Administración y Dirección de Empresas y 
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la  ex  Jefe  Administrativa  de  esta  unidad  académica,   así  como  también  respecto  a  la 

legislación y la normativa que lo respalda. 

 Objetivo específico 5

Proponer un nuevo sistema de contratación y remuneración salarial para los profesores de 

posgrado, que permita efectividad en el  servicio.

Tipo de investigación

En el presente objetivo específico  se plantea el tipo de investigación  sintética, que utiliza 

tanto el método deductivo como el inductivo,  es útil   para  desarrollar  la propuesta de 

mejoramiento del proceso de contratación y remuneración salarial para los profesores de 

posgrado,   mediante  la  información  recopilada  y  analizada  durante  el  desarrollo  de  la 

investigación.

Método

Para complementar el tipo de investigación sintética  se utiliza el método sintético; una vez 

que se ha llevado a cabo el análisis detallado de las fases y actividades  del proceso general  

y definido las áreas prioritarias y posibles de mejora,  permite  sintetizar todo ello en la 

propuesta de mejora al proceso motivo de este estudio.

Técnica

El desarrollo de este objetivo se realiza  mediante la  técnica de análisis documental de la 

información recopilada  durante el  desarrollo  del  trabajo y en las diferentes  fases de la 

investigación, incluyendo la  recopilación documental, utilizando las fichas documentales 

respectivas y la guía para la entrevista formal.  

Instrumentos

Para  el   planteamiento  de  este  objetivo  se utiliza  el  instrumento  denominado  ficha  de 

trabajo mnemotécnica aplicable a la propuesta de mejora.  Estas fichas permiten resumir 

consultas e información obtenida por las distintas vías que se utilizan en la investigación y 
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complementarla  en  forma  gráfica  y  descriptiva.  Además   permiten  generar  el  nuevo 

diagrama de flujo con las mejoras propuestas. En el anexo 5 se presenta la ficha de trabajo 

aplicable  a la propuesta de mejora. 

Indicadores

En el presente objetivo se plantean indicadores de naturaleza cualitativa y cuantitativa. En 

los cualitativos se  incluyen  los factores  críticos de éxito y la percepción del servicio.

Respecto a los cuantitativos se indican  la  cantidad de trámites, el tiempo de servicio y la 

cantidad de quejas por parte de los usuarios.

Fuentes

La información que se utiliza para desarrollar  el  presente objetivo,  proviene de fuentes 

primarias, secundarias y terciarias. Entre las primarias se cuenta con los datos recolectados 

en las universidades estatales y dentro de la UCR durante el desarrollo de la investigación, 

las  secundarias  incluyen  la  utilización  de  distintos  textos  que  soportan  el  análisis  y 

propuesta presentada.  Dentro de las terciarias se tienen artículos y trabajos  disponibles en 

Internet; así como información que se encuentra en las páginas WEB  de las instituciones 

estudiadas, en Internet.
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Cuadro I
Resumen de la metodología de investigación

Objetivo Tipos de 
investigación

Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes

Nº 1: Plantear 
los conceptos 
teóricos de 
gerencia, 
administración 
de recursos 
humanos, 
administración 
de salarios y 
análisis de 
procesos.

Documental. Didáctico. Análisis de 
documentos 

Fichas de 
trabajo 
mixtas.

Cualitativos: 
enunciado  
de los 
conceptos 
principales 
en el marco 
teórico.

Secundarias: 
libros de 
texto.

Terciarias: 
artículos de 
Internet.
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Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación

Objetivo Tipos de 
investigación

Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes

No.2: 
Describir  la 
situación 
actual  de  los 
sistemas  de 
contratación 
y 
remuneración 
salarial  que 
se utilizan en 
las  diferentes 
instituciones 
de  educación 
superior  del 
Estado.

Descriptiva. Testimonial 
oral.
Didáctico.

Entrevista 
formal   a 
los 
responsables 
del proceso 
en estudio 
de cada  
institución.

Guía formal 
de la 
entrevista 
para las 
anotaciones 
del 
investigador.

Cualitativos: 
generalidades, 
trámite de 
servicios, 
documentación 
utilizada, 
reglamentos y 
procedimientos 
internos.

Cuantitativos:
cantidad de 
personas que 
participan en el 
proceso,  
cantidad de 
unidades de 
trabajo 
participantes, 
cantidad de 
posgrados, 
cantidad de 
unidades 
académicas 
con posgrados 
y cantidad de 
servicios 
ofrecidos.
.

Secundaria: 
información 
obtenida de 
reglamentos y 
resoluciones 
administrativas, 
documentos 
oficiales e 
Internet.
Primarias: 
información 
oral y escrita 
dada por las 
Universidades 
e información 
recopilada de 
las entrevistas. 
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Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación

Objetivo Tipos de 
investigación

Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes

No.3: 
Caracterizar  la 
situación 
actual  al 
interno,  del 
proceso,   y 
regulaciones 
relacionadas 
con  la 
contratación  y 
remuneración 
salarial  de  los 
profesores  del 
SEP.

Descriptiva Testimonio 
oral.
Didáctico.

Entrevista 
formal   a 
los 
responsables 
del proceso 
en estudio 
de cada  
unidad de 
trabajo 
participante.

Guía formal 
de la 
entrevista 
para las 
anotaciones 
del 
investigador.

Cualitativos: 
generalidades, 
trámite de 
servicios, 
documentación 
utilizada, 
reglamentos y 
procedimientos 
internos.

Cuantitativos:
cantidad de 
personas que 
participan en el 
proceso,  
cantidad de 
unidades de 
trabajo 
participantes, 
cantidad de 
posgrados, 
cantidad de 
unidades 
académicas 
con posgrados 
y cantidad de 
servicios 
ofrecidos.

Secundaria: 
información 
obtenida de 
reglamentos y 
resoluciones 
administrativas, 
documentos 
oficiales e 
Internet.
Primarias: 
información 
oral y escrita 
dada por la 
UCR e 
información 
recopilada de 
las entrevistas. 
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Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación

Objetivo Tipos de 
investigación

Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes

No.4: 
Analizar  en 
forma 
detallada   el 
proceso  de 
contratación 
y 
remuneración 
salarial de los 
profesores de 
posgrado  en 
la UCR.

Analítica. Analítico. Análisis 
documental 
de los 
datos 
obtenidos.

Fichas  
mnemotécnicas.

Cualitativos: 
adaptabilidad 
de la 
normativa, 
percepción 
del 
responsable  
del proceso,  
eficiencia, 
necesidades y 
expectativas. 

Cuantitativos: 
cantidad de 
personas 
insatisfechas 
y satisfechas 
con el 
proceso y 
tiempo de 
duración  
para brindar 
un servicio de 
pago salarial. 

Primarias: 
información 
obtenida de 
las 
entrevistas 
formales  y 
del marco 
teórico 
expuesto en 
el capítulo 
I.
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Cuadro I (continuación)
Resumen de la metodología de investigación

Objetivo Tipos de 
investigación

Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes

No.5: 
Diseñar un 
nuevo 
sistema de 
contratación 
y 
remuneración 
salarial para 
los 
profesores de 
posgrado, 
que permita 
efectividad 
en el  
servicio.

Sintética. Sintético. Análisis 
documental.

Fichas  
mnemotécnicas.

Cualitativos: 
factores  
críticos de 
éxito.
Percepción 
del servicio.

Cuantitativos: 
cantidad de 
trámites, 
tiempo de 
servicio y 
cantidad de 
quejas.

Primarias: 
datos  
recolectados 
y analizados 
durante  la 
investigación.

Secundarias: 
libros de 
textos.

Terciarias:
Artículos  de 
Internet.
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ANEXOS COMPLEMENTARIOS

Anexo 1
Modelo de ficha de trabajo mixta

Capítulo 1

Plantear los conceptos teóricos de gerencia, 
administración de recursos humanos, de 
salarios y análisis de proceso

Número 
de ficha  

Fecha    
Título de la obra o 
documento  

Tema vinculado

Autor   

Año, edición   

Lugar, editorial, 
página de Internet   

Número de capítulo   

Número de página   

Ideas del 
investigador   



Anexo2

Modelo de guía de la entrevista formal a los distintos responsables por universidad 

estatal del proceso de contratación y remuneración de profesores de posgrado

Temática a tratar  sobre la  normativa utilizada en la ejecución del proceso 

 Normativa aplicada en las actividades que se ejecutan.

 Procedimiento aplicado  en las actividades que se ejecutan.

 Legislación nacional aplicada en las actividades que se ejecutan.

 Legislación propia de cada universidad.

Temática a tratar  sobre el proceso total

 Departamentos que participan en el proceso.

 Responsable del proceso y personas que participan.

 Persona o departamento que le provee la información y documentos que necesita 

para llevar a cabo cada una de las tareas específicas del proceso.

 Datos  o  documentos  que  sirven  de  insumo  para  iniciar  el  trámite  en  cada 

departamento.

 Tiempo estimado de la ejecución del proceso.

 Descripción de las actividades  que se realizan.

 Tiempo que demanda realizar cada una de las actividades.

 Resultado del proceso y usuarios de la información.

 Problemas que se presentan en el desarrollo del proceso y forma de resolverlos.

 Sugerencias para mejorar el proceso.



Anexo 3

Modelo de guía de la entrevista formal a los distintos responsables por departamento 

del proceso de contratación y remuneración de profesores de posgrado de la UCR

Temática a tratar  sobre la  normativa del proceso en los diferentes departamentos.

 Normativa aplicada en las actividades que se ejecutan.

 Procedimiento aplicado  en las actividades que se ejecutan.

 Legislación nacional aplicada en las actividades que se ejecutan.

 Legislación propia de la UCR.

Temática a tratar  sobre el proceso total

 Responsable del proceso y personas que participan.

 Persona o departamento que le provee la información y documentos que necesita 

para llevar a cabo cada una de las tareas específicas del proceso.

 Datos o documentos que sirven de insumo para iniciar el trámite.

 Tiempo estimado que debe esperar para que la información le sea enviada o los 

sistemas la provean.

 Descripción de las actividades  que se realizan.

 Valor añadido de cada actividad que se realiza.

 Tiempo que demanda realizar cada una de las actividades.

 Resultado del proceso y usuarios de la información.

 Desventajas y áreas de mejora dentro del proceso actual.

 Problemas que se presentan en el desarrollo del proceso y forma de resolverlos.

 Sugerencias para mejorar el proceso.



Anexo 4

Modelo de ficha para integrar datos para diagramar el proceso

Capítulo 4
Analizar en forma detallada  el proceso de 
contratación y remuneración salarial de los 
profesores de posgrado en la UCR.

Número 
de ficha  

Nombre del proceso  

Finalidad del proceso  

Responsable del proceso  

Objetivos por departamento  

Usuarios  

Proveedores  

Actividades del proceso  



Anexo 5

Modelo de ficha de trabajo mnemotécnica aplicable a la propuesta de mejora

Objetivo Nº 5 Diseñar un nuevo sistema de contratación y 
remuneración  salarial  para  los  profesores 
de posgrado, que permita efectividad en el 
servicio.

Fecha: Número de ficha:

Evaluación detallada de mapa de procesos 

Actuaciones para mejorar actividades 

Actuaciones para mejorar los  
procedimientos 

Actuaciones para  mejorar tiempos 

 Revisión de propuestas de implantación 
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