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Este manual esta dedicado a ti: estudiante, docente y profesional que cree que la gestion de
personas y la gestion de las compensaciones va mucho mas alld de cifras y estructuras, y
que reconoce en ellas una herramienta clave para promover la dignidad del trabajo, la
equidad y el desarrollo integral de las personas dentro de las organizaciones.

jSi crees en ti, puedes lograrlo! Creer. Avanzar. Lograr.



Presentacion

El estudio de la Compensacion y los Beneficios Laborales representa un desafio
formativo que articula, de manera inseparable, dimensiones técnicas, legales, estratégicas y
éticas propias de la gestion moderna de personas. A pesar de su relevancia transversal en las
organizaciones hoy en dia existe una comprension parcial o simplificada de esta materia,
reducida muchas veces al analisis del salario como una mera variable econdmica,
desconectada de sus implicancias humanas, organizacionales y sociales.

Esta vision limitada omite que los sistemas de compensacion constituyen uno de los
pilares centrales de la gestion del capital humano, al influir directamente en la motivacion,
el desempefio, la equidad interna, la competitividad externa y el clima organizacional. Desde
una perspectiva histdrica y evolutiva, la administracion de remuneraciones ha acompafiado
el desarrollo del trabajo organizado y de las relaciones laborales, consoliddndose
progresivamente como un campo especializado del conocimiento, estrechamente vinculado
al derecho del trabajo, los negocios, economia, la psicologia organizacional y la
administracion.

El estudio de la compensacion y de los beneficios laborales no se limita, por tanto, a
la revision de estructuras salariales o beneficios monetarios y no monetarios. Supone una
actividad analitica y reflexiva, orientada a comprender como las organizaciones valoran el
trabajo humano, como se construyen sistemas de compensaciones y beneficios justos y
sostenibles y como estas decisiones impactan tanto en los resultados organizacionales como
en la dignidad y bienestar de las personas.

Esta reflexion requiere necesariamente el didlogo con la literatura, el manejo de
conceptos técnicos y el andlisis critico de modelos y practicas desarrolladas en distintos
contextos organizacionales y normativos.

En este marco, el presente manual de Compensacion y Beneficios Laborales tiene
como objetivo servir de apoyo académico integral para el estudio de los contenidos de la
asignatura del mismo nombre, incorporada en el plan de estudios universitario.

El manual aborda de manera sistematica los contenidos definidos en el programa de

curso, proporcionando un marco conceptual, técnico y aplicado que favorezca la



consolidacion de los aprendizajes y el desarrollo de competencias.

En este sentido se estructura considerando en primer lugar, entregar una base
conceptual y técnica solida, abordando los principales elementos de la administracion de
salarios, la evaluacion y clasificacion de cargos, la investigacion salarial, la politica y
estructura de compensaciones, asi como los beneficios laborales y la remuneracion variable.

En segundo lugar, establece una actividad integradora final como instancia de cierre
del curso, orientada a la aplicacion practica y reflexiva de los contenidos desarrollados.

El manual se organiza en unidades que siguen la ldgica progresiva del proceso de
gestion de compensaciones en las organizaciones. Desde la comprension de los fundamentos
conceptuales y legales de la administracion salarial, hasta el disefio e implementacion de
politicas de compensacion alineadas con la estrategia organizacional y el entorno normativo,
cada seccidn busca integrar teoria y practica, promoviendo una comprension aplicada de la
materia.

Asimismo, incorpora referencias bibliograficas que permiten al estudiante revisar
conceptos de manera autébnoma en los distintos temas abordados, tanto durante su formacioén
universitaria como en su futuro ejercicio profesional. De este modo se procura un aprendizaje
continuo, indispensable en un contexto laboral dinamico y en permanente transformacion.

Finalmente, este manual se basa en la conviccion de que la correcta administracion
de las compensaciones y beneficios laborales constituye un acto técnico y humano, cuya
responsabilidad recae en profesionales que estamos formando, contribuyendo a la formacion

de personas integras, competentes y socialmente responsables.



CAPITULO 1

ADMINISTRACION DE LOS SALARIOS



1. Concepto de la administracion de los salarios

Desde la perspectiva de la administracion de las organizaciones, y considerando al
area de Recursos Humanos como un 4rea funcional estratégica, la compensacion debe ser
analizada como un sistema integrado, compuesto por dimensiones interrelacionadas que
permiten gestionar de manera coherente la retribucion del trabajo. En este sentido, la
compensacion comprende, en primer lugar, la administracion de sueldos y salarios; en
segundo lugar, las prestaciones, incentivos y esquemas de remuneracion variable, beneficios
monetarios o no y, finalmente, los mecanismos operativos mediante los cuales las

compensaciones son pagadas, registradas para efectos contables y tributarios.

Dentro de este sistema, la administracion de salarios corresponde al conjunto de
politicas, normas, procedimientos y practicas orientadas a determinar, estructurar, pagar y
controlar las remuneraciones que perciben las personas por la prestacion de sus servicios en
una organizacion. Desde esta perspectiva, el salario constituye no solo una contraprestacion
econdmica regulada por el contrato de trabajo, sino también un instrumento central de gestién

organizacional, en tanto influye en el desempefio, la motivacion y la coherencia interna.

Autores como Varela (2013) sefialan que la administracion salarial busca establecer
criterios objetivos y sistematicos para la determinacion de sueldos, evitando arbitrariedades
y favoreciendo la coherencia interna del sistema de remuneraciones. De manera
complementaria, Juarez Herndndez (2015) enfatiza que el salario cumple una funcién
estratégica al vincular el desempefio individual con los objetivos organizacionales,

reforzando la alineacion entre las personas y la institucion.

En Chile, la administracion de salarios se encuentra estrechamente vinculada a la
normativa laboral vigente, particularmente al Codigo del Trabajo, el cual define la
remuneracion como toda contraprestacion en dinero o en especie avaluable en dinero que

debe percibir el trabajador por causa del contrato de trabajo (articulo 41). Este marco



normativo establece los limites y principios basicos que deben ser considerados en el disefio

y aplicacion de los sistemas de compensacion dentro de las organizaciones.

Administracion de
sueldos y salarios

Prestaciones, incentivos
y pagos variables

Compensacion

Mecanismos de pago /
servicios de personal

Figura 1. Funciones del drea de compensaciones.
Nota. Adaptado de Administracion de la compensacion: sueldos, salarios (2.* ed.), por R. A.

Varela Juarez.

Politicas de la Organizacidn

Politica de Compensaciones

Capacidad de pago

Factores Internos Valor del puesto Valor de desempefio N
de la organizacién

Factores Externos

Condicion del Valor de Mercado Costo de vida Requerimientos
mercado laboral legales




Figura 2. Resumen Administracion de la Compensaciones. Elaboracion propia

2. Evolucion de la compensacion en la gestion de recursos humanos

La compensacion ha experimentado una evolucion significativa a lo largo del
desarrollo de la gestion de recursos humanos, transitando desde una concepcion estrictamente
econdmica y administrativa hacia un enfoque estratégico e integral, alineado con los

objetivos organizacionales y el bienestar de las personas.

En sus origenes, la compensacion se concebia principalmente como una retribucion
monetaria por el tiempo de trabajo, centrada en el salario base y orientada a asegurar el
cumplimiento de obligaciones contractuales. Bajo este enfoque tradicional, predominaban
criterios de control, estandarizacion y cumplimiento normativo, con escasa consideracion de

variables motivacionales o estratégicas (Chiavenato, 2017; Dessler, 2020).

Con el desarrollo de la administracion cientifica y los primeros estudios sobre
productividad, la compensacion comenzd a vincularse con el rendimiento laboral,
incorporando incentivos econdmicos asociados a la produccion y al desempefio individual.
Este periodo marcé la introduccion de sistemas de pago por rendimiento y esquemas de
incentivos, cuyo objetivo principal era aumentar la eficiencia y el control del trabajo (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson & Schuler, 2007).

Posteriormente, con el surgimiento de las teorias de la motivacion y del
comportamiento organizacional, la compensacion ampli6 su alcance, incorporando
dimensiones psicologicas y sociales. En este contexto, el salario dejo de entenderse
unicamente como un medio de subsistencia, reconociéndose su influencia en la satisfaccion
laboral, la percepcion de justicia y el compromiso organizacional. Conceptos como equidad
interna, comparacion social y expectativas individuales adquirieron relevancia en el disefio

de sistemas de compensacion (Milkovich, Newman & Gerhart, 2020).

A partir de la segunda mitad del siglo XX, la gestion de recursos humanos comenzé
a adoptar una perspectiva mas estratégica, integrando la compensacion como una herramienta

clave para atraer, retener y desarrollar talento. En este periodo se consolidé el uso de
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metodologias formales de evaluacion de puestos, estructuras salariales y estudios de

mercado, orientadas a equilibrar equidad interna y competitividad externa (Varela, 2013).

En las ultimas décadas, la evolucion de la compensacion ha estado marcada por la
transicion hacia el enfoque de compensacion total, el cual integra remuneracion fija,
remuneracion variable y beneficios no salariales en un sistema coherente. Este enfoque
reconoce que el valor percibido por los trabajadores no depende exclusivamente del salario
monetario, sino también de factores como el desarrollo profesional, la flexibilidad laboral, el

bienestar y la experiencia global de trabajo (WorldatWork, 2021).

Actualmente, la compensacion se concibe como un instrumento estratégico de
gestion, estrechamente vinculado a la estrategia organizacional, la cultura, la gestion del
desempefio y la sostenibilidad institucional. Las organizaciones utilizan sistemas de
compensacion diferenciados y flexibles para responder a entornos competitivos, mercados
laborales dindmicos y expectativas cambiantes de los trabajadores, especialmente en

contextos de alta especializacion y escasez de talento (Milkovich et al., 2020; Buk, 2025).

3. Dimension legal del salario en Chile

La administracion de salarios no puede analizarse al margen del marco juridico que
regula las relaciones laborales. En Chile, el Cédigo del Trabajo establece los elementos
esenciales del contrato, entre los cuales se encuentra el monto, forma y periodo de pago de

la remuneracion (Art. 10).

De acuerdo con Veas (2021), el salario debe cumplir con requisitos minimos, tales

como:
J Respetar el Ingreso Minimo Mensual vigente.
o Ser pagado en los periodos acordados.
. Ser consignado de manera clara en la liquidacién de sueldo,

documento obligatorio que detalla haberes y descuentos.
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Asimismo, la legislacion distingue entre remuneraciones imponibles y no imponibles,
estableciendo qué conceptos forman parte de la base de calculo para cotizaciones
previsionales y tributos, lo cual tiene implicancias directas en la administracion salarial y en

la planificacion de costos laborales.

La administracion de salarios en Chile se encuentra fuertemente protegida por el
marco juridico laboral vigente, el cual establece los conceptos, limites y principios que
regulan la determinacion y pago de las remuneraciones. En este sentido, la gestion de
compensaciones no puede entenderse unicamente como una funcién administrativa, sino
como una practica sujeta a normas legales que buscan proteger a las personas trabajadoras y

otorgar certeza juridica a la relacion laboral.

El Cddigo del Trabajo define la remuneracion como toda contraprestacion en dinero
y las adicionales en especie avaluables en dinero que debe percibir el trabajador del
empleador por causa del contrato de trabajo. Esta definicion constituye la base normativa
sobre la cual se estructura la administracion salarial, delimitando qué pagos se consideran
remunerativos y, por tanto, sujetos a derechos laborales, previsionales y tributarios, esta
definicién cumple una funcién estructurante, ya que permite diferenciar el salario
propiamente tal de otros pagos de naturaleza compensatoria o restitutiva, evitando

interpretaciones arbitrarias en la gestion de las remuneraciones.

4. El Contrato de Trabajo

El salario se encuentra indisolublemente vinculado al contrato individual de trabajo.
El Codigo del Trabajo establece que dicho contrato debe contener, como estipulacion
minima, la determinacién de la remuneracion, su forma y el periodo de pago. Esta exigencia
responde al principio de certeza juridica, asegurando que las condiciones econdmicas de la

relacion laboral sean claras y conocidas por ambas partes.

Desde la gestion de personas, esta disposicion obliga a las organizaciones a formalizar

adecuadamente sus politicas salariales y a reflejarlas de manera consistente en los contratos
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de trabajo, evitando discrepancias entre la practica organizacional y el marco contractual.

. La subordinacion y dependencia constituye uno de los elementos esenciales
del contrato de trabajo y el fundamento juridico que justifica el pago de una remuneracion.
Este elemento se manifiesta en la facultad del empleador para dirigir, organizar y supervisar
la prestacion de los servicios, asi como en la obligacion del trabajador de acatar dichas
instrucciones.

° Desde la doctrina laboral chilena, la existencia de subordinacion se identifica
a través de diversos indicios, tales como el cumplimiento de horarios, la supervision directa,
la continuidad de los servicios y el uso de medios proporcionados por el empleador. La
correcta identificacion de este elemento resulta fundamental para efectos salariales, ya que
permite distinguir una relacion laboral dependiente de otras formas de prestacion de
servicios.

. La legislacion laboral reconoce distintos tipos de remuneraciones, entre las
cuales se encuentran el sueldo o sueldo base, el sobresueldo por horas extraordinarias, las
comisiones, las participaciones y la gratificacion. Cada uno de estos conceptos posee
caracteristicas especificas y se encuentra sujeto a reglas particulares en cuanto a su célculo,
pago e imponibilidad.

. Desde el punto de vista previsional, la legislacion distingue entre
remuneraciones imponibles y aquellos pagos que no constituyen remuneracion. Las
remuneraciones imponibles forman parte de la base de céalculo para las cotizaciones
previsionales y de seguridad social, mientras que ciertos pagos como asignaciones de
movilizacion, colacion, vidticos, indemnizaciones legales y devoluciones de gastos se
excluyen expresamente de dicha base, esta distincion reviste especial importancia para la
gestion de recursos humanos, ya que una incorrecta calificacion de los pagos puede generar
contingencias legales, sanciones administrativas y conflictos con los colaboradores de la

organizacion.
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Acuerdo de Subordinacidny
Voluntades dependencia

Prestacion de

servicios
\ _J
) Elementos
Pago / esenciales del
remuneracion contrato de
L ) trabajo

Figura 3. Elementos del contrato de trabajo. Elaboracion propia

5. Las compensaciones como herramienta en la gestion de los recursos

humaneos.

Desde el enfoque de la gestion de recursos humanos, la compensacion actiia como un
instrumento de atraccion y retencion de talento, especialmente en mercados laborales
competitivos. Estudios han demostrado que sistemas de compensacion estructurados y
coherentes se asocian con menores niveles de rotacion voluntaria y mayores niveles de
compromiso organizacional (Bloom & Van Reenen, 2011). En este sentido, la compensacion

se transforma en un factor critico para la sostenibilidad organizacional.

Asimismo, la compensacion cumple un rol central en la motivacion laboral, al incidir
en la relacion percibida entre esfuerzo, desempefio y recompensa. La teoria de la expectativa
de Vroom (1964) plantea que las personas tienden a esforzarse cuando perciben que su
desempetio serd efectivamente recompensado. Esta relacion explica por qué los sistemas de
incentivos y remuneracion variable, cuando estan correctamente disefiados, pueden

contribuir a mejorar el desempeio individual y colectivo.

No obstante, la evidencia cientifica también advierte que la compensacion no actia

como motivador de manera automatica ni ilimitada. La teoria de la equidad (Adams, 1965)
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sostiene que los trabajadores evaliian sus compensaciones comparandolas con las de otros,
tanto dentro como fuera de la organizacion. Cuando estas comparaciones son percibidas
como injustas, se generan efectos negativos en la satisfaccion laboral, el compromiso y la

permanencia.

La compensacion se vincula estrechamente con la percepcion de coherencia
organizacional, entendida como la congruencia entre los discursos institucionales, las
politicas internas y las practicas efectivas de gestion de personas. Armstrong y Taylor (2020)
sefalan que los sistemas de compensacion deben integrarse con otros subsistemas de recursos
humanos como la evaluacion del desempefio, el desarrollo de personas y la planificacion de

carreras, para evitar contradicciones internas que debiliten su efectividad.

En el contexto latinoamericano autores como Varela (2013) y Juarez Hernéndez
(2015) enfatizan que la compensacion cumple ademas una funcion reguladora y organizadora
del trabajo, al establecer criterios objetivos para la determinacion de sueldos y beneficios,
reduciendo la discrecionalidad y los conflictos laborales. Esta funcion resulta particularmente
relevante en entornos donde coexisten restricciones legales, presiones presupuestarias y

expectativas crecientes por parte de las personas trabajadoras.

Las criticas y estudios realizados advierten que sistemas de compensacion mal
disefiados pueden generar efectos indeseados, tales como conductas oportunistas,

competencia disfuncional o desalineacion entre incentivos y objetivos reales (Kerr, 1975).

Por ello, la compensacion como herramienta de gestion exige una administracion
técnicamente rigurosa, basada en informacién confiable, metodologias claras y una

evaluacidon permanente de sus impactos organizacionales y humanos.

En base a lo anterior, se afirma que las compensaciones constituyen una herramienta
central de la gestion de los recursos humanos, en tanto influyen de manera directa en la
motivacion, el desempefio, la permanencia y la percepcion de coherencia

organizacional. Su adecuada administracion permite a las organizaciones gestionar de forma
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efectiva su capital humano, fortaleciendo tanto los resultados organizacionales como el
vinculo entre las personas y la institucion, lo que refuerza su caracter estratégico dentro de la

gestion de personas.

6. El fenomeno del pago como motivador

Es el impacto que tiene la remuneracion econdmica (sueldos, salarios, bonos, etc.) en
el comportamiento, actitud y rendimiento de los trabajadores. No solo es una transaccion,

sino una sefal de valoracidn, justicia y reconocimiento organizacional.

7. Estructura salarial interna

La estructura salarial interna corresponde al sistema mediante el cual una
organizacion ordena, jerarquiza y asigna niveles de remuneracion a sus cargos, en funcion

del valor relativo que cada puesto aporta al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Este sistema busca establecer relaciones salariales coherentes entre los distintos
cargos, asegurando consistencia, transparencia y racionalidad en las decisiones de

compensacion.

La estructura salarial interna no se limita a la fijacion de montos, sino que constituye
un mecanismo de alineacion organizacional, ya que traduce la estrategia, la estructura
organizacional y los criterios de responsabilidad en diferencias salariales objetivas y

justificables.

La construccion de la estructura salarial interna se sustenta principalmente en
principios de equidad interna, entendida como la percepcion de justicia en la comparacion
entre cargos dentro de la organizacion. Este principio se operacionaliza a través de procesos
formales de analisis y evaluacion de puestos, los cuales permiten determinar el peso relativo
de cada cargo considerando factores como:

. Nivel de responsabilidad y toma de decisiones.
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. Complejidad de las funciones.
. Impacto en los resultados organizacionales.

. Requerimientos de competencias, conocimientos y experiencia.

Asimismo, la estructura salarial interna se apoya en el analisis organizacional, el cual
considera la jerarquia, los niveles de autoridad, los flujos de trabajo y la contribucion de cada
cargo a la cadena de valor. De esta forma, se asegura que las diferencias salariales reflejen
no solo el contenido del puesto, sino también su ubicacion estratégica dentro de la

organizacion.

Una estructura salarial interna bien disefiada:

. Reduce la arbitrariedad en la asignacion de sueldos.

. Facilita la gestion del desempefio y la progresion salarial.

. Contribuye a la motivacion y retencion del talento.

. Previene conflictos laborales asociados a percepciones de inequidad.

Los ajustes salariales responden a la necesidad de mantener la competitividad y
justicia en la compensacion. Se dividen entre aumentos generales (inflacion, convenios) y

aumentos individuales (mérito, desempefio, antigiiedad).

o El ajuste salarial general consiste en la aplicaciéon de un incremento
uniforme a un conjunto amplio de colaboradores, normalmente definido como un porcentaje
comun. Este tipo de ajuste suele estar asociado a variables macroecondmicas, como la
inflacion, o a decisiones institucionales orientadas a mantener el poder adquisitivo de las

remuneraciones.

Entre sus principales ventajas, destaca su facilidad de implementacion, ya que reduce
la complejidad administrativa y minimiza errores de comunicacion. Asimismo, tiende a

reforzar la percepcion de justicia colectiva, al otorgar un trato homogéneo a los trabajadores.

o El ajuste por mérito o desempeiio vincula directamente el incremento
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salarial con los resultados obtenidos por el trabajador, usualmente medidos a través de
sistemas formales de evaluacion del desempeno. Esta tipologia se fundamenta en principios
de recompensa contingente, alineando la compensacion con la productividad y el logro de

objetivos.

Una de sus ventajas, se encuentra el hecho de que premia la alta productividad,
refuerza una cultura de alto rendimiento y contribuye a alinear los esfuerzos individuales con
los objetivos estratégicos de la organizacion, su aplicacion exige la existencia de un sistema

de evaluacion robusto, objetivo y confiable.

. El ajuste salarial por promocién o cambio de cargo se produce cuando un
trabajador asume nuevas funciones, mayores responsabilidades o un rol de mayor
complejidad, lo que justifica una modificacion en su nivel de remuneracion. Este tipo de
ajuste clarifica el vinculo entre desarrollo de carrera y compensacion, fortaleciendo los
sistemas de movilidad interna y facilitando la retencion de talentos clave. Asimismo, refuerza
la coherencia entre la estructura organizacional y la estructura salarial.

. El ajuste correctivo tiene como finalidad corregir desviaciones o inequidades
salariales detectadas dentro de la organizacién, que no se explican por desempefio,
antigliedad o responsabilidades del cargo. Este tipo de ajuste suele derivarse de procesos de
revision de la estructura salarial interna o de evaluaciones de equidad, es muy ttil para
restaurar la justicia interna y neutralizar potenciales conflictos.

. Combinaciones y politicas hibridas de ajustes salariales, en la practica,
resulta poco frecuente la aplicacion aislada de una sola tipologia de ajuste salarial. Por el
contrario, muchas organizaciones optan por politicas hibridas, que combinan distintos

criterios con el fin de equilibrar equidad, competitividad y motivacion.

Estas combinaciones permiten responder simultaneamente a:

. Presiones externas (inflacion y mercado laboral),
o Necesidades internas de equidad,
. Incentivos al desempefio y retencion del talento.
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Ejemplos habituales de politicas hibridas incluyen:

La aplicacion de un ajuste general anual asociado a inflacion, complementado con un
pool de incrementos por mérito y ajustes correctivos focalizados, desde la mirada del control
de gestion y las politicas hibridas permiten una asignacion mas estratégica de los recursos
salariales, siempre que se encuentren debidamente formalizadas, comunicadas y alineadas

con la cultura organizacional.
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Tipologia de ajuste salarial

Ventajas

Desventajas

Ajuste general

* Facil de implementar y administrar.
* Reduce errores de comunicacion interna.
* Refuerza la percepcion de justicia
colectiva.
* Mantiene el poder adquisitivo frente a la
inflacion.

* No distingue niveles de desempeiio individual.
* Debilita los incentivos al alto rendimiento.
* Puede generar compresion salarial en estructuras con
alta dispersion.

Ajuste por mérito o
desempeiio

* Premia la productividad y el logro de
objetivos.

* Refuerza la cultura de alto rendimiento.
e Alinea los esfuerzos individuales con la
estrategia organizacional.

* Requiere sistemas de evaluacion robustos y objetivos.
* Riesgo de percepciones de favoritismo si no existe
transparencia.

* Puede generar tensiones internas si los criterios no
son claros.

Ajuste por promocion o
cambio de cargo

* Vincula claramente el desarrollo de carrera
con la compensacion.
« Favorece la movilidad interna.
* Contribuye a la retencion de talentos clave.

* Puede resultar insuficiente o excesivo si las bandas
salariales estan mal definidas.
* Riesgo de distorsiones internas en ausencia de
evaluacion de puestos actualizada.

Ajuste correctivo (equidad

* Restaura la equidad salarial interna.

* No necesariamente vinculado al desempefio.

Politicas hibridas

motivacion.
* Permiten una asignacion estratégica del
presupuesto salarial.
» Se adaptan a contextos organizacionales
complejos.

interna) * Reduce conflictos laborales asociados a | * Puede desmotivar a trabajadores de alto rendimiento
percepciones de injusticia. | si no se comunica adecuadamente.
* Mejora la coherencia de la estructura | * Requiere analisis técnico riguroso para su
salarial. legitimidad.
* Equilibran equidad, competitividad y |+ Mayor complejidad en disefio y gestion.

« Exigen comunicacion clara y gobernanza sdlida.
* Riesgo de inconsistencia si no estan formalizadas.

Tabla 1. Estructura salarial ( Ventajas / Desventajas). Elaboracion propia
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8. Teorias de la compensacion

La compensacion, entendida como un sistema de retribuciones econdémicas y no
econdmicas, ha sido explicada desde diversas teorias provenientes la psicologia
organizacional y la administracion. Estas teorias permiten comprender por qué las personas
valoran determinadas formas de pago, como reaccionan frente a ellas y de qué manera

la compensacion influye en el comportamiento laboral.

Las teorias de intercambio, equidad y expectativa constituyen pilares
fundamentales para comprender el rol de la compensacion en la gestion de los recursos
humanos. Estas perspectivas permiten explicar cémo las personas interpretan las
recompensas recibidas, como evaliian su justicia y de qué manera estas percepciones influyen

en la motivacion, el desempeno y la permanencia laboral.

. Teoria del intercambio, sostiene que las relaciones humanas se basan en un
proceso de intercambio reciproco de recursos materiales y simbolicos. En el contexto
organizacional, esta teoria plantea que la relacion entre trabajador y organizacion se
configura como un intercambio continuo entre aportes (trabajo, esfuerzo, competencias,
compromiso) y recompensas (salario, beneficios, reconocimiento, estabilidad). Desde esta
perspectiva, la compensacion representa uno de los principales recursos que la organizacion
entrega a cambio del aporte del trabajador. Cuando este intercambio es percibido como
equilibrado, la relacion laboral tiende a mantenerse estable; cuando se percibe como

desequilibrado, se generan tensiones que afectan el vinculo laboral.

Implicancias, La compensacion debe ser coherente con las exigencias del trabajo, los
cambios en el salario afectan directamente la percepcion del intercambio y la falta de

reciprocidad deteriora el vinculo trabajador organizacion.

. La teoria de la equidad, desarrollada por Adams (1965), plantea que las
personas evaluan la justicia de sus recompensas comparando la relacion entre sus aportes y

recompensas con la de otros individuos relevantes. Esta comparacion puede realizarse con
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compaiieros de trabajo, personas en cargos similares o referentes del mercado laboral. La
percepcion de equidad o inequidad no depende inicamente del monto salarial, sino de la

relacion entre lo entregado y lo recibido en comparacion con otros.

En la administracion de salarios, la teoria de la equidad explica la importancia de la
equidad interna y la competitividad externa. Un sistema salarial percibido como
inequitativo genera reacciones negativas que pueden manifestarse en disminucion del
esfuerzo, desmotivacion, ausentismo o intencioén de abandono. Las percepciones de injusticia
salarial se asocian con menores niveles de satisfaccion laboral y compromiso organizacional

(Colquitt et al., 2013).

. La teoria de la expectativa, desarrollada por Vroom (1964), explica la
motivacion laboral a partir de tres componentes clave: Expectativa: creencia de que el
esfuerzo conducira a un buen desempeio. Instrumentalidad: creencia de que el desempefio
sera recompensado. Valencia: valor que la persona asigna a la recompensa. La motivacion
surge cuando estos tres componentes se presentan de manera simultanea. Esta teoria destaca
la importancia de disefiar sistemas en los cuales exista una relacion clara, creible y
comprensible entre esfuerzo, desempefio y recompensa. Cuando los trabajadores no perciben

esta relacion, la compensacion pierde su capacidad motivadora.
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Teoria

Enfoque Central

Implicancias para la

compensacion

Aportes a la Gestion de

RRHH

Teoria del Intercambio

La relacion laboral se basa en un
intercambio  reciproco  entre
aportes y recompensas.

La compensacion debe ser
coherente con las exigencias del
cargo y el esfuerzo requerido,
reforzando la percepcion de
reciprocidad entre trabajador y

Fortalece el compromiso, la
lealtad y la estabilidad en la
relacion trabajador organizacion.

organizacion.
Las personas evallian la justicia | Es necesario disefiar estructuras | Contribuye a la legitimidad del
de sus recompensas mediante | salariales  coherentes,  con | sistema de compensaciones y al

Teoria de la Equidad comparaciones sociales. criterios objetivos que aseguren | fortalecimiento del clima
equidad interna y competitividad | organizacional.
externa.
La motivacion depende de la | Los sistemas de compensacion | Mejora la  motivacion, el

relacion percibida entre | deben vincular claramente el | desempefio y la alineacion entre
Teoria de la Expectativa esfuerzo, desempefio y | desempefio con recompensas | objetivos individuales y
recompensa. valoradas y alcanzables. organizacionales.

Tabla 2. Teorias de la Compensacion (Implicancias / Aportes). Elaboracion propia
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9. Sistema organizacional

El sistema organizacional puede entenderse como un conjunto integrado de
elementos interdependientes que orientan el comportamiento, la toma de decisiones y el
desempefio de una organizacion. La literatura en gestion estratégica y comportamiento
organizacional coincide en que la efectividad organizacional no depende de un solo
factor, sino de la coherencia y alineacion entre estrategia, cultura, liderazgo y personas

(Mintzberg, 1994; Schein, 2010; Kaplan & Norton, 2001).

Figura 1. La figura presentada refleja este enfoque sistémico, donde cada
componente cumple un rol especifico, pero su verdadero valor emerge de la interaccion

dindmica entre ellos. Elaboracion propia
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Estrategia
de

Marketing

Estrategia Estrategia de

Compensaciones de RRHH Operaciones

Estrategia de
la

Organizacion

Estrategia Estrategia
Tech Financiera

Figura 2. La Estrategia y la Compensacion. Elaboracion propia

10.  Evaluacion de puestos

Es un proceso técnico y sistematico cuyo objetivo es determinar el valor relativo
de los distintos cargos dentro de una organizacion, con independencia de las personas
que los desempefian. Este proceso permite establecer una jerarquia interna de los puestos,
constituyendo la base para la construccion de una estructura salarial equitativa y

coherente.

La evaluacion de puestos busca responder a la pregunta fundamental: jqué tan
importante es un cargo en relacion con otros dentro de la organizacion? (Milkovich &
Newman). De este modo, no se evalua el desempefio individual ni las caracteristicas
personales del trabajador, sino el contenido del puesto, sus responsabilidades y su

contribucion a los objetivos organizacionales.

Varela senala que la evaluacion de puestos es un instrumento clave para garantizar
la equidad interna, ya que permite justificar diferencias salariales sobre la base de

criterios objetivos, verificables y previamente definidos.

25



o Objetivos de la evaluacion de puestos

o [Establecer una base objetiva para la estructura salarial interna.

o (Garantizar la equidad interna entre cargos.

o Facilitar el disefio de bandas o rangos salariales.

e Apoyar la toma de decisiones en materia de ajustes salariales, promociones y
movilidad interna.

e Reducir la discrecionalidad y los conflictos asociados a percepciones de inequidad.

e Servir de insumo para otros subsistemas de gestion de personas, como la gestion del

desempefio y el desarrollo de carrera.

La evaluacion de puestos actlia como un mecanismo de control organizacional,

alineando la compensacion con la estructura, la estrategia y la cultura institucional.

La evaluacion de puestos se sustenta necesariamente en el analisis de puestos, el cual
constituye un proceso sistematico de recopilacion, descripcion y ordenamiento de
informacion relativa a las funciones, responsabilidades, requisitos, competencias y
condiciones en que se desarrolla cada cargo dentro de la organizacion. Este anélisis
proporciona la base técnica indispensable para comprender el contenido real de los puestos

y su contribucion a los objetivos organizacionales.

El andlisis de puestos permite identificar y estandarizar los elementos que

posteriormente seran objeto de comparacion y ponderacion en la evaluacion de puestos.

Mientras el analisis de puestos responde a la pregunta qué se hace y qué se requiere
en cada cargo, la evaluacién de puestos se orienta a determinar el valor relativo de dichos
cargos en relacion con otros dentro de la estructura organizacional. Ambos procesos son
complementarios e interdependientes, y su adecuada articulacion resulta fundamental para
garantizar la equidad interna, la coherencia organizacional y la sostenibilidad del sistema de

compensaciones.
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organizacion.

Principios que orientan la evaluacion de puestos

Objetividad: utilizacion de criterios claros y medibles.

Consistencia interna: aplicacion uniforme de los criterios a todos los cargos.

Transparencia: claridad metodoldgica y comunicacional.

Neutralidad: evaluacion del puesto, no de la persona.

Alineacién organizacional: coherencia con la estrategia, estructura y cultura de la

Estos principios son esenciales para que el sistema sea percibido como justo y

legitimo por los distintos actores organizacionales.

Importancia estratégica de la evaluacion de puestos

En un enfoque moderno de gestion de personas, la evaluacioén de puestos trasciende

su funcion técnica y se convierte en un instrumento estratégico, ya que:

Apoya la implementacion de la estrategia organizacional.
Facilita la gestion del cambio.
Contribuye a la sostenibilidad del sistema de compensaciones.

Refuerza la coherencia entre estructura, cultura y liderazgo.

Consideraciones basicas de la evaluacion de puestos

a)
b)

©)
d)

a)

Valorar el puesto y no a la persona.
El valor del puesto es relativo.
Impacto organizacional de los resultados.

Resolucion de problemas de justicia y comparacion.

Factores considerados en la valuacion de puestos

Denominacion del puesto, identificacion formal del cargo dentro de la

estructura organizacional, que permite su correcta ubicacion y comparacion.

b)

Marco de actuacion, grado de autonomia, discrecionalidad y margen de

decision asociado al ejercicio del puesto.
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C) Nivel jerarquico del puesto, posicion relativa del cargo dentro de la
estructura organizacional y su nivel de responsabilidad institucional.

d) Nivel jerarquico del jefe inmediato, contexto jerarquico en el cual se inserta
el puesto y nivel de supervision estratégica.

e) Niveles subordinados con mando, alcance de la responsabilidad directiva y
de supervision ejercida sobre otros cargos.

f) Diversidad de funciones subordinadas, complejidad derivada de la
heterogeneidad funcional del personal a cargo.

g) Relaciones humanas, intensidad, complejidad y naturaleza de las
interacciones internas y externas requeridas por el puesto.

h) Personal total, magnitud cuantitativa de la responsabilidad sobre recursos
humanos, directa o indirectamente.

1) Naturaleza de la funcién del puesto, tipo de actividades realizadas, nivel de
especializacion y criticidad para los procesos organizacionales.

1) Esfuerzo mental, exigencias cognitivas asociadas al andlisis, juicio,
concentracion y toma de decisiones.

k) Escolaridad, nivel de formacion académica formal requerido para el
desempetio adecuado del cargo.

1) Experiencia total del trabajo, trayectoria y experiencia previa necesaria para
asumir eficazmente las responsabilidades del puesto.

m) Dimensionamiento del puesto, alcance global del cargo en términos de

impacto organizacional, recursos gestionados y efectos en los resultados institucionales.
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Método de evaluacion de
puestos

Concepto

Ventajas

Desventajas

Jerarquizacion o alineacion

Consiste en ordenar los puestos
de trabajo desde el de mayor
hasta el de menor valor relativo,
considerando una apreciacion
global del contenido y la
importancia del cargo dentro de
la organizacion.

* Facil de aplicar y comprender.
* Bajo costo y rapida
implementacion.

» Adecuado para organizaciones
pequefias con pocos cargos.

* Alto nivel de subjetividad.
* Escasa precision técnica.
» Dificultad para justificar
diferencias salariales complejas.

Los puestos se asignan a | Mayor estructura que la |+ Rigidez en la clasificacion.
categorias o clases previamente | jerarquizacion simple. | « Dificultad para ubicar cargos
Clasificacion por grados definidas, que describen distintos | * Facilita la estandarizacion de | hibridos 0 intermedios.
predeterminados niveles de responsabilidad, | cargos. * Puede generar arbitrariedad si
complejidad y requisitos del | « Permite cierto orden jerarquico | las descripciones de grados no

cargo formal. son precisas.
Evalua los puestos | « Mayor nivel de analisis que los | * Metodoldgicamente complejo.

Comparacion de factores

comparandolos entre si a partir
de  factores  compensables
comunes, como responsabilidad,
habilidades, esfuerzo y
condiciones de trabajo.

métodos cualitativos.
* Permite descomponer el valor
del puesto en factores relevantes.
* Mejora la coherencia interna.

* Dificil de
organizaciones

* Requiere alto
expertise técnico.

aplicar en
grandes.
grado de

Método de puntos (factores y
puntos)

Consiste en identificar factores
compensables, asignarles
ponderaciones y otorgar puntajes
a los puestos segin el nivel
requerido en cada factor,
determinando asi su valor
relativo total.

* Alto grado de objetividad y
trazabilidad.

* Facilita la construccion de
estructuras salariales y bandas.
* Amplia aceptacion académica 'y
organizacional.

* Permite auditorias internas y
externas.

* Mayor costo y tiempo de
implementacion.

* Requiere informacion detallada
y actualizada de los puestos.
* Demanda capacidades técnicas
especializadas.

Tabla 3. Métodos de Evaluacion de puestos (Ventajas / Desventajas). Elaboracion propia
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J Metodologia para la Aplicacion del Modelo de Grados Predeterminados

El modelo de grados predeterminados es un método cualitativo de evaluacion de
puestos que clasifica los cargos en niveles jerarquicos previamente definidos, de acuerdo con
su valor relativo dentro de la organizacion. Su objetivo principal es establecer una base
estructurada para la equidad interna, facilitando posteriormente la definicion de estructuras
salariales coherentes y consistentes (Milkovich, Newman & Gerhart, 2020; Dolan et al.,

2007).

La aplicacion de este modelo se sustenta necesariamente en el analisis de puestos, ya
que la valoracion se realiza sobre el contenido del cargo y no sobre las personas que lo

desempefian (Varela, 2013).
J Etapas Metodologicas del Proceso
a) Elaboracion del Manual de Grados

Se disefia un manual que define el nimero de grados, su significado organizacional y
los criterios generales de clasificacion. Este documento actia como marco normativo del

sistema y asegura uniformidad en la aplicacion del método (Dolan et al., 2007).
b) Constitucion del Comité Evaluador

Se conforma un comité integrado por Recursos Humanos y representantes de areas
clave, con el fin de garantizar una evaluacion técnica, transversal y validada

organizacionalmente (Milkovich et al., 2020).
C) Revision de Documentacion Base

El comité analiza descripciones de puestos actualizadas, organigramas y antecedentes

funcionales, asegurando que la evaluacion se base en informacion objetiva y estandarizada.
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d) Valoracion y Clasificacion de los Puestos

Los puestos se comparan con las definiciones de cada grado, considerando criterios
como nivel de conocimientos, autonomia, impacto organizacional y responsabilidad. La

asignacion se realiza por consenso técnico del comité.

e) Validacion y Consolidacion de Resultados

Los resultados son revisados para detectar inconsistencias y resolver casos frontera

entre grados, fortaleciendo la equidad interna del sistema.

f) Aprobacion y Comunicacion

La clasificacion final es aprobada por la alta direccién y comunicada formalmente,

reforzando la legitimidad y transparencia del modelo.

. Funcion del Manual de Grados Predeterminados:

a) Guiar el trabajo del comité evaluador.

b) Asegurar consistencia y equidad interna.

C) Servir de base para la estructura salarial y las bandas de remuneracion.

Una adecuada definicion de los grados evita concentraciones excesivas de puestos y

permite una diferenciacion jerarquica clara y manejable (Varela, 2013).

o Criterios Técnicos de Redaccion y Diseiio, las definiciones por grado deben:
a) Utilizar lenguaje claro, observable y especifico.

b) Describir el puesto, no a la persona.

) Incluir niveles de conocimientos, autonomia, impacto y responsabilidad.

d) Incorporar ejemplos funcionales, no evaluaciones de desempefio individual.
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11.  Metodologia del modelo de Comparacion de Factores

El modelo de comparacion de factores es un método mixto de evaluacion de puestos,
que combina elementos cualitativos y cuantitativos, y cuyo propoésito es determinar el valor
relativo de los cargos mediante la comparacion sistematica de factores compensables
comunes a todos los puestos de la organizacion. Este método parte del supuesto de que el
valor de un puesto puede descomponerse en factores esenciales que explican su contribucioén

organizacional (Milkovich, Newman & Gerhart, 2020).

. Factores Compensables: si bien los factores pueden variar segin la

organizacion, la literatura coincide en el uso de categorias amplias como:

a) Habilidades o conocimientos requerido.
b) Responsabilidad
c) Esfuerzo fisico y/o mental

d) Condiciones de trabajo

Estos factores deben ser definidos previamente y aplicarse de manera uniforme a

todos los puestos evaluados (Varela, 2013).

. Metodologia de Aplicacion

a) Definicion de Puestos Clave o de Referencia, se seleccionan puestos
representativos, estables y bien conocidos, que serviran como base comparativa para el resto
de los cargos.

b) Jerarquizacion de Puestos por Factor, cada puesto de referencia se ordena
separadamente para cada factor compensable, estableciendo comparaciones relativas entre
cargos.

c) Asignacion de Valores Monetarios a los Factores, a cada factor se le asigna
un valor salarial parcial, en funcion de su importancia relativa. La suma de estos valores

constituye la remuneracion total del puesto de referencia.
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d) Evaluacion del Resto de los Puestos, los demds cargos se comparan con los
puestos de referencia, factor por factor, asignandoles valores equivalentes segin su nivel
relativo.

e) Validacion y Ajustes, el comité evaluador revisa los resultados para detectar
inconsistencias, reforzando la coherencia interna del sistema. El comité evaluador cumple
una funcién critica, ya que la correcta aplicacion del método exige criterio técnico,
consistencia y conocimiento profundo de los puestos. Su intervencion reduce la subjetividad

y aumenta la legitimidad del proceso (Milkovich et al., 2020).
12. Equidad interna: fundamento de la justicia organizacional

La equidad interna se refiere a la relacion coherente que debe existir entre el valor del

puesto, su compensacion y el desempefio del ocupante, dentro de una misma organizacion.

La equidad interna se construye a partir de la comparacion sistematica de puestos,

permitiendo que las diferencias salariales sean percibidas como justas y razonables

La valuacién de puestos cumple un rol clave, ya que:

o Permite jerarquizar los cargos de manera objetiva.

o Justifica diferencias salariales en funcion del valor del puesto y no de la
persona.

e Reduce conflictos laborales asociados a percepciones de injusticia.

o Refuerza la justicia organizacional y la motivacion interna.

La equidad interna no implica igualdad salarial, sino diferenciacion justa, basada

en criterios técnicos y comunicables.
13. Competitividad externa: vinculo con el mercado laboral

La competitividad externa se define como la capacidad de la organizacion para atraer,
retener y motivar al personal que requiere su estrategia, a través de practicas salariales

alineadas con el mercado laboral.
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La competitividad externa se construye mediante la comparacion con el mercado,

utilizando encuestas salariales y referencias externas.

A diferencia de la equidad interna, que se enfoca en la l6gica organizacional interna,

la competitividad externa considera factores como:

. Sector econdmico.

. Oferta y demanda de talento.

. Niveles salariales del mercado.

. Posicionamiento estratégico de la organizacion (cuartil bajo, mediana o cuartil

alto).

Un sistema de compensaciones y beneficios sélido requiere un equilibrio dindmico
con la valuacion de puestos actiia como el punto de partida técnico, permitiendo ordenar los

cargos y construir una estructura salarial interna coherente.

Cuando esta articulacion es adecuada, la organizacion logra:

. Coherencia interna en su estructura salarial.

. Posicionamiento competitivo en el mercado.

. Mayor sostenibilidad del sistema de compensaciones.

. Alineacion entre estrategia, estructura y gestion de personas.
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CAPITULO 11

INVESTIGACION SALARIAL
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1. Investigacion salarial: fundamentos conceptuales y alcance

La investigacion salarial corresponde a un proceso técnico y sistematico orientado a
recopilar, analizar y comparar informacion remuneracional proveniente del mercado laboral, con
el objetivo de apoyar la toma de decisiones estratégicas en materia de compensaciones. Este
proceso permite a las organizaciones contrastar sus practicas salariales internas con las
condiciones externas del mercado, contribuyendo a la sostenibilidad, coherencia y legitimidad

de sus politicas retributivas (Milkovich, Newman & Gerhart, 2020).

La investigacion salarial supera el mero levantamiento de datos, constituyéndose en una
herramienta de diagndstico que facilita la alineacidon entre la estructura salarial interna, la
estrategia organizacional y el contexto competitivo en el que opera la organizacion (Dolan, Valle,

Jackson & Schuler, 2007).

2. Objetivos estratégicos de la investigacion salarial

La investigacion salarial cumple una funcion estratégica al proporcionar informacion

objetiva y comparable que respalda la definicidn y revision de politicas de compensacion.

Entre sus principales objetivos se encuentran:
J Identificar el posicionamiento salarial de la organizacion frente a su mercado

de referencia.

J Detectar brechas entre remuneraciones internas y externas.

o Sustentar el disefio o ajuste de bandas salariales.

. Apoyar estrategias de atraccion, retencion y motivacion del talento.

. Contribuir a la planificacion presupuestaria y al control del costo laboral.

Estos objetivos deben definirse previamente al levantamiento de informacion, ya que
condicionan la seleccion de fuentes, el alcance del estudio y la metodologia de andlisis

utilizada (Varela, 2013).

La gestion de compensaciones se apoya en dos principios fundamentales: la equidad
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interna y la competitividad externa. La equidad interna se refiere a la consistencia y
proporcionalidad de las remuneraciones dentro de la organizacidon, en funcion del valor
relativo de los puestos, mientras que la competitividad externa alude a la capacidad de ofrecer

salarios alineados con el mercado laboral relevante (Milkovich et al., 2020).

La investigacion salarial permite equilibrar ambos principios, evitando distorsiones
que puedan generar desmotivacion interna o pérdida de talento clave, estos enfoques puede
afectar negativamente el desempefio organizacional y la percepcion de justicia interna (Dolan

et al., 2007).

3. Seleccion de puestos de referencia

La seleccion de puestos de referencia constituye una etapa critica del proceso de
investigacion salarial. Los puestos seleccionados deben ser representativos de la estructura
organizacional y comparables con cargos existentes en otras organizaciones del mismo sector
o industria.

Se recomienda priorizar puestos con funciones estables, responsabilidades claramente
definidas y presencia frecuente en el mercado laboral, ya que estos permiten comparaciones

mas confiables y reducen el riesgo de sesgos metodoldgicos (Varela, 2013).

4. Fuentes de informacion salarial y validez de los datos

Las fuentes de informacién salarial deben evaluarse considerando criterios de
confiabilidad, actualidad y pertinencia sectorial. Esentre las fuentes mas utilizadas se
encuentran encuestas salariales de consultoras especializadas, estudios sectoriales y guias

salariales de mercado.

En Chile, la Guia Salarial Buk 2025 constituye una referencia empirica relevante, al
proporcionar informacién segmentada por cargo, industria y tamafio de empresa, utilizando
percentiles que facilitan la comparacion salarial. No obstante, ninguna fuente debe utilizarse

de manera aislada, recomendéandose la triangulacion de datos para fortalecer la validez de los
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resultados (Milkovich et al., 2020; Varela, 2013).

5. Metodologia de analisis salarial

El anélisis salarial debe sustentarse en una metodologia clara y consistente, que
incorpore variables cuantitativas y cualitativas. Entre las variables cuantitativas destacan el
sueldo base, incentivos y beneficios monetarios, mientras que las variables cualitativas

incluyen el nivel de responsabilidad, la complejidad del puesto y el contexto organizacional.

El procesamiento de la informacion suele apoyarse en herramientas estadisticas como
medias, medianas y percentiles, las cuales permiten evaluar la posicion relativa de la
organizacion respecto del mercado y analizar la dispersion salarial existente (Milkovich et

al., 2020).

6. Definicion de objetivos de la encuesta salarial

El éxito de una investigacion salarial depende, en gran medida, de la claridad con que
se definan sus objetivos. Estos objetivos orientan el disefio metodoldgico, la seleccion de
puestos, las fuentes de informacion y el tipo de andlisis estadistico a utilizar (Dolan, Valle,

Jackson & Schuler, 2007).

Entre los principales objetivos identificados se encuentran:

. Comparar los salarios internos con los valores del mercado.
. Ajustar o redisefar bandas salariales internas.

. Definir politicas de retencidn y atraccion de talento.

. Evaluar la sostenibilidad del costo laboral.

. Identificar riesgos de rotacion asociados a brechas salariales.
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7. Disefio metodologico de la investigacion salarial

El disefio metodologico define la estructura técnica del estudio salarial y debe

considerar, al menos, los siguientes elementos:

. Tamafio de muestra adecuado.

. Definicion clara de las variables a medir.

. Herramientas estadisticas para el procesamiento de datos.

J Procesamiento y analisis estadistico de la informacion salarial, una vez

recopilados los datos, estos deben someterse a un andlisis estadistico riguroso que permita
identificar posiciones relativas, tendencias salariales y dispersion de los valores observados.
Entre las herramientas mas utilizadas se encuentran las medidas de tendencia central (media

y mediana) y los percentiles (Milkovich et al., 2020).

8. Percentiles salariales como herramienta de referencia

Los percentiles salariales permiten dividir un conjunto de datos ordenados en cien
partes iguales, indicando la posicion relativa de un valor dentro del mercado. Su uso facilita
comparaciones mas estables que el promedio, al reducir la influencia de valores extremos
(Milkovich et al., 2020).

En términos practicos:

. El percentil 25 (P25) representa una posicion conservadora o de entrada.

. El percentil 50 (P50) corresponde a la mediana del mercado.

. El percentil 75 (P75) refleja una estrategia agresiva de atraccion y retencion
de talento.

. Aplicacion estratégica de los resultados

Los resultados de la investigacion salarial deben utilizarse como insumo para el
disefio o ajuste de bandas salariales, la definicion de politicas de compensacion y la gestion
de riesgos asociados a la rotacion de personal. En ciertos casos, las condiciones del mercado

pueden tensionar la equidad interna, especialmente en cargos criticos o altamente
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demandados (Dolan et al., 2007).

Por ello, la investigacion salarial debe interpretarse de manera integral,
considerando tanto los datos cuantitativos como el contexto estratégico y organizacional

en el que se aplicaran las decisiones.

. Consideraciones éticas y de confidencialidad

La informacion salarial posee un caracter altamente sensible, por lo que su manejo
debe regirse por principios €ticos y de confidencialidad. La divulgacién indebida de datos
puede generar riesgos legales, reputacionales y organizacionales.

En este sentido, la investigacion salarial debe desarrollarse respetando la normativa
vigente y las buenas practicas profesionales, resguardando tanto la informacion interna como

la proveniente de fuentes externas (Varela, 2013).

40



CAPITULO III

POLITICA SALARIAL Y ESTRUCTURA SALARIAL
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1. Politica salarial: definicion y rol estratégico

La politica salarial constituye un eje central de la gestion de personas, al establecer
los principios y criterios que regulan la determinacion, administracion y actualizacion de las
remuneraciones dentro de una organizacién. Desde una perspectiva estratégica, la politica
salarial permite articular los objetivos organizacionales con las expectativas de los
trabajadores, integrando dimensiones econdmicas, sociales y motivacionales del trabajo

(Milkovich, Newman & Gerhart, 2020).

Una politica salarial formalizada proporciona coherencia y previsibilidad a las
decisiones retributivas, evitando practicas discrecionales y reduciendo el riesgo de
inequidades internas. Asimismo, cumple una funcion comunicacional relevante, al explicitar
los fundamentos que orientan la fijacion de salarios, los reajustes y los incentivos,

fortaleciendo la percepcion de justicia organizacional (Dolan et al., 2007).

2. Objetivos de la politica salarial

La politica salarial persigue objetivos multiples y complementarios. En primer lugar,
busca atraer y retener capital humano, ofreciendo niveles de remuneracion competitivos
respecto del mercado laboral. En segundo término, pretende retribuir de manera equitativa a
los trabajadores, considerando el valor relativo de los puestos y las responsabilidades

asociadas a cada uno (Milkovich et al., 2020).

Adicionalmente, la politica salarial cumple una funcién motivacional al incentivar el

desempeiio, el desarrollo de competencias y la permanencia en la organizacion.

Organizacionalmente también contribuye a la eficiencia en el uso de los recursos, al

establecer limites y criterios claros para el crecimiento de los costos laborales (Varela, 2013).

La politica salarial favorece la transparencia y la legitimidad del sistema de

compensaciones, reduciendo conflictos laborales y fortaleciendo la confianza entre
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trabajadores y empleadores (Dolan et al., 2007).

3. Principios rectores de la politica salarial

Entre los mas relevantes se encuentran la equidad interna, la competitividad externa,

la consistencia interna y la sostenibilidad financiera.

La equidad interna se refiere a la coherencia entre las remuneraciones de distintos
cargos dentro de la organizacion, de modo que puestos de similar valor reciban

compensaciones equivalentes.

La competitividad externa, en tanto, implica que los salarios se encuentren alineados
con las condiciones del mercado laboral, permitiendo atraer talento sin incurrir en

sobrecostos excesivos (Milkovich et al., 2020).

Por su parte, la sostenibilidad financiera exige que la politica salarial sea compatible

con la capacidad econdmica de la organizacion y con su proyeccion de largo plazo.

4. Estructura salarial: salarios minimos, maximos e intervalos

La estructura salarial corresponde al marco que organiza los salarios de los distintos
cargos, estableciendo rangos o bandas que definen valores minimos y maximos de
remuneracion. Estos rangos permiten ordenar los salarios, facilitar la administracion de

ajustes y controlar desviaciones internas (Varela, 2013).

El salario minimo de un rango suele asociarse a trabajadores en etapa de ingreso o
con menor experiencia relativa, mientras que el salario maximo representa el limite superior
que la organizacion esta dispuesta a pagar por un cargo antes de requerir un cambio de nivel
o promocion. El intervalo salarial entre ambos extremos posibilita reconocer diferencias de

desempetio, experiencia y desarrollo profesional dentro de un mismo cargo (Milkovich et al.,
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2020).

Segtn la Guia Salarial Buk (2025), las organizaciones que utilizan rangos salariales
bien definidos presentan mayor consistencia interna y mayor claridad en los procesos de

movilidad y ajuste salarial.

. Tipologias de estructuras salariales

a) Estructura salarial tradicional por grados

Este modelo se basa en una jerarquia de grados o niveles claramente definidos, donde
cada grado agrupa puestos de similar valor relativo. Su principal ventaja radica en la claridad
y facilidad de administracion, aunque puede resultar rigido frente a entornos dindmicos y

estructuras organizacionales mas planas (Milkovich et al., 2020).

b) Estructura salarial orientada al mercado

Las estructuras salariales orientadas al mercado utilizan informacién proveniente de
estudios salariales para fijar remuneraciones alineadas con el entorno competitivo. Este
enfoque resulta especialmente relevante en mercados laborales altamente especializados,

aunque requiere mecanismos de control para evitar distorsiones internas (Buk, 2025).

C) Estructura de banda ancha

Las estructuras de banda ancha reducen el numero de niveles jerarquicos y amplian
los rangos salariales, otorgando mayor flexibilidad para gestionar compensaciones. No

obstante, su eficacia depende de sistemas robustos de evaluacion de desempefio y gestion del

talento (Milkovich et al., 2020).
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5. Remuneracion variable

La remuneracion variable comprende aquellos componentes del ingreso que no estan
garantizados y que dependen del cumplimiento de metas individuales, grupales u
organizacionales. Incluye bonos por desempefo, incentivos por productividad y premios

asociados a resultados especificos (Gerhart & Fang, 2015).

La remuneracion variable busca alinear los intereses del trabajador con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Sin embargo, su efectividad depende de la claridad de los
indicadores utilizados y de la percepcion de justicia del sistema por parte de los trabajadores

(Milkovich et al., 2020).

6. Compensaciones no salariales

Los beneficios no salariales, corresponden al conjunto de retribuciones que la
organizacion otorga a sus trabajadores sin constituir salario directo en dinero, pero que
representan un valor economico, social y simbolico relevante. Estos beneficios
complementan la remuneracion base y forman parte integral del sistema de compensaciones

totales (fotal rewards) (Milkovich, Newman & Gerhart, 2020).

Los beneficios no salariales se definen como aquellos elementos de la compensacion
que buscan proteger, apoyar y mejorar la calidad de vida del trabajador, contribuyendo a su
bienestar fisico, psicologico, familiar y social, asi como a su compromiso con la organizacion

(Dolan et al., 2007).

A diferencia del salario, cuya funcidon principal es retributiva, los beneficios no
salariales cumplen funciones preventivas, motivacionales y de fidelizacidon, siendo
especialmente relevantes en contextos donde el margen de incremento salarial es limitado o

donde la competencia por el talento es elevada (WorldatWork, 2021).
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En los modelos contemporaneos de gestion de personas, los beneficios no salariales

han adquirido un rol estratégico, trascendiendo su caracter asistencial tradicional.

Actualmente, estos beneficios se conciben como una herramienta clave para atraer,
retener y comprometer talento, alineando las necesidades de los trabajadores con los

objetivos organizacionales (Milkovich et al., 2020).

La préactica demuestra que los trabajadores valoran crecientemente beneficios
asociados a la flexibilidad, el equilibrio trabajo vida personal, el desarrollo profesional y
la seguridad social, incluso por sobre incrementos salariales marginales (Gerhart & Fang,

2015).

El enfoque de compensacion total (total rewards approach) integra salario fijo,
remuneracion variable y beneficios no salariales en un sistema coherente, orientado a
maximizar el valor percibido por el trabajador. Bajo este enfoque, los beneficios no salariales
permiten personalizar la propuesta de valor al empleado (Employee Value Proposition),

adaptandola a distintas etapas del ciclo de vida laboral (WorldatWork, 2021).

Este enfoque reconoce que el valor de la compensacion no depende exclusivamente
del ingreso monetario, sino también de factores como la estabilidad, el bienestar, el desarrollo

y la experiencia laboral global.

Los beneficios sociales tienen por objetivo mejorar el bienestar general del trabajador
y su grupo familiar. Entre ellos se incluyen seguros complementarios de salud, seguros de
vida, convenios médicos, apoyo psicologico, programas de bienestar fisico y mental, y

actividades recreativas (Milkovich et al., 2020).
Estos beneficios cumplen una funcion preventiva, reduciendo el ausentismo, el estrés

laboral y los riesgos psicosociales, lo que repercute positivamente en la productividad y el

clima organizacional (WorldatWork, 2021).
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J Beneficios de conciliacion trabajo vida personal

Los beneficios orientados a la conciliacion laboral buscan facilitar el equilibrio entre
las responsabilidades laborales y personales. Incluyen modalidades de trabajo flexible,
teletrabajo, jornadas adaptables, permisos especiales, licencias parentales extendidas y

programas de apoyo al cuidado infantil o de personas dependientes (Dolan et al., 2007).

Este tipo de beneficios ha cobrado especial relevancia en el contexto postpandemia,
consolidandose como un factor critico en la atraccion y retencion de talento, especialmente

en generaciones mas jovenes (Buk, 2025).

. Beneficios de desarrollo y formacion

Los beneficios de desarrollo comprenden programas de capacitacion, formacion
continua, financiamiento de estudios, planes de carrera, mentorias y acceso a certificaciones
profesionales. Estos beneficios refuerzan el compromiso organizacional al demostrar una

inversion sostenida en el crecimiento del trabajador (Milkovich et al., 2020).

El desarrollo del capital humano permite a la organizacion fortalecer sus

competencias internas y reducir la dependencia del mercado externo de talento (Varela,

2013).

° Beneficios economicos indirectos

Este grupo incluye beneficios que, sin constituir salario directo, generan un ahorro o
ventaja econOmica para el trabajador, tales como vales de alimentacion, transporte,
estacionamiento, bonos en especies, descuentos corporativos y préstamos preferenciales

(Dolan et al., 2007).

Estos beneficios suelen ser altamente valorados debido a su impacto directo en el

ingreso disponible del trabajador, y en algunos casos presentan ventajas tributarias para la
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organizacion.

7. Diseino de un sistema de beneficios no salariales

El disefio de un sistema de beneficios no salariales debe basarse en criterios de
equidad interna, sostenibilidad financiera y alineacién estratégica. Se recomienda
realizar diagnosticos periddicos de necesidades, considerando variables demograficas,

culturales y organizacionales (Milkovich et al., 2020).

Asimismo, resulta clave asegurar una adecuada comunicacion de los beneficios, ya
que el valor percibido depende en gran medida del nivel de comprension que tengan los

trabajadores respecto de su alcance y utilidad (WorldatWork, 2021).

8. Beneficios no salariales y motivacion laboral

Los beneficios no salariales se vinculan especialmente con factores higiénicos y
motivadores, segiin el modelo de Herzberg. Si bien no sustituyen al salario, contribuyen
significativamente a la satisfaccion laboral y al compromiso organizacional cuando se

perciben como justos y pertinentes (Dolan et al., 2007).

Los beneficios personalizados y flexibles generan mayores niveles de compromiso
que los beneficios estandarizados, reforzando la importancia de sistemas adaptativos de

compensacion (Gerhart & Fang, 2015).

. Impacto organizacional de los beneficios no salariales

Los beneficios no salariales influyen directamente en indicadores clave de gestion de

personas, tales como rotacion, ausentismo, clima laboral y desempefio organizacional.

Organizaciones con sistemas de beneficios robustos tienden a presentar mayor

estabilidad de su dotacién y mejores niveles de engagement (Buk, 2025), Aunque los
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beneficios implican costos, estos pueden ser compensados por la reduccién de costos

asociados a la rotacion, el ausentismo y la baja productividad (Milkovich et al., 2020).

9. Métodos de fijacion de salarios

Los métodos de fijacion salarial pueden clasificarse en enfoques basados en la
evaluaciéon de puestos, enfoques orientados al mercado y modelos mixtos. El primero

prioriza la equidad interna, mientras que el segundo enfatiza la competitividad externa.

Los modelos mixtos combinan ambos criterios, ofreciendo un equilibrio entre justicia

interna y posicionamiento competitivo (Varela, 2013; Milkovich et al., 2020).

10. Liquidacion de remuneraciones: componentes y deducciones legales

La liquidacion de remuneraciones constituye el documento formal que detalla el
calculo del ingreso del trabajador, incluyendo haberes, descuentos legales y remuneracion
liquida. En Chile, las deducciones obligatorias incluyen cotizaciones previsionales, de salud,
seguro de cesantia e impuestos, conforme a la normativa vigente (Direccion del Trabajo,

2024).
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ANEXOS
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Propuesta de Actividad Integradora

Disefio de un Sistema Integral de Compensaciones y Beneficios Laborales

La actividad integradora tiene por finalidad que el estudiantado aplique de manera
articulada los contenidos teoricos, metodologicos y normativos abordados a lo largo de la
asignatura, mediante el disefio de un sistema integral de compensaciones y beneficios para
una organizacion real o simulada. Este ejercicio busca consolidar una comprension sistémica
de la compensacion como herramienta estratégica de gestion de personas, considerando
criterios de equidad interna, competitividad externa, motivacion laboral y sostenibilidad

organizacional.

Se propone desarrollar un proyecto aplicado, orientado al andlisis, diagnostico y
disefio de un sistema de compensaciones. El proyecto debera integrar fundamentos teoricos,
evidencia practica y normativa vigente, asegurando coherencia entre la estructura

organizacional, la evaluacion de puestos y la politica salarial propuesta.

. El informe debera contemplar, al menos:

a) Marco tedrico.

b) Diagnéstico organizacional, descripcion general de la organizacion seleccionada,
andlisis de su estructura organizacional y caracterizacion de cargos representativos.

Identificacion de brechas salariales, inconsistencias internas y oportunidades de mejora.

¢) Propuesta de sistema integral de compensaciones, disefio del sistema de
evaluacion de puestos, definicion de estructura o bandas salariales (salarios minimos,
maximos e intervalos), propuesta de remuneracion fija y variable, y disefio de beneficios no

salariales alineados con la estrategia organizacional.

d) Impacto esperado y viabilidad, andlisis de los efectos esperados del sistema

propuesto sobre la motivacion, el desempenio y la retencion del talento, junto con una
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evaluacion general de su viabilidad econdmica y organizacional.
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Glosario de Términos

Analisis de puestos: Proceso sistematico de recopilacion y analisis de informacion
sobre funciones, responsabilidades, requisitos y condiciones de un cargo, que sirve

de base para la evaluacion de puestos y la gestion de compensaciones.

Ajuste salarial: Modificacion del nivel de remuneracion de un trabajador o grupo de
trabajadores, originada por razones de equidad interna, desempefio, mercado,

inflaciéon o promocion.

Banda salarial: Rango de remuneraciones definido para un grado o nivel de puesto,

compuesto por un salario minimo, un punto medio y un salario maximo.

Beneficios no salariales: Compensaciones indirectas otorgadas por la organizacion
que no forman parte del salario base, orientadas al bienestar, la motivaciéon y la

retencion del talento.

Compensacion: Conjunto total de retribuciones que recibe el trabajador por su aporte

a la organizacidn, incluyendo remuneracion fija, variable y beneficios no salariales.

Competitividad externa: Principio que busca asegurar que las remuneraciones de la
organizacion sean comparables y atractivas respecto del mercado laboral de

referencia.
Compresion salarial: Situacion en la que existen diferencias salariales reducidas
entre puestos de distinto nivel o responsabilidad, lo que puede afectar la percepcion

de equidad.

Equidad interna: Principio segun el cual los puestos son remunerados de forma

proporcional a su valor relativo dentro de la organizacion.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Evaluacién de puestos: Proceso técnico destinado a determinar el valor relativo de

los cargos, con el fin de establecer jerarquias y estructuras salariales coherentes.
Factor compensable: Elemento del puesto utilizado para su valoracién, como
responsabilidad, complejidad, conocimientos requeridos, esfuerzo o condiciones de

trabajo.

Grado o nivel: Categoria que agrupa puestos de valor similar dentro de la estructura

organizacional y salarial.

Incentivo: Componente de la remuneracion variable destinado a reforzar el logro de

resultados o comportamientos alineados con los objetivos organizacionales.

Liquidacién de remuneraciones: Documento que detalla el célculo del salario,

incluyendo haberes, descuentos legales, cotizaciones previsionales e impuestos.

Mercado laboral de referencia: Conjunto de organizaciones o sectores utilizados

para comparar niveles salariales y definir politicas de competitividad externa.

Politica salarial: Conjunto de criterios y lineamientos que orientan las decisiones

sobre fijacion, ajuste y administracion de remuneraciones.

Remuneracion fija: Componente estable del salario, definido contractualmente, que

retribuye el cumplimiento de las funciones del puesto.

Remuneracion variable: Componente de la compensacion cuyo monto depende del

desempeiio individual, grupal u organizacional.

Salario base: Remuneracion fija asignada a un puesto, excluyendo incentivos y

beneficios no salariales.
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19. Salario liquido: Monto final percibido por el trabajador luego de aplicados los

descuentos legales, previsionales y tributarios.

20. Sistema de compensaciones: Conjunto integrado de politicas, practicas y estructuras

destinadas a administrar la retribucion del trabajo de manera coherente y estratégica.
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