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INTRODUCCIÓN

La llegada del siglo XXI ha representado el símbolo de la reconfiguración glo-
bal de la cultura humana, marcada por una avalancha de innovaciones tecnológi-
cas sin precedentes en la historia. En tal sentido, la manera en que se explican los 
procesos sociales, económicos y políticos se ha modificado para poder entender 
su funcionamiento en estas nuevas condiciones. 

Para Castells y Hall (1994),la globalización es un proceso multidimensional 
y no solo económico, del cual la expresión determinante es la interdependencia 
global de los mercados financieros, favorecida por la desregularización y libera-
lización de dichos mercados, lo que sitúa a la globalización como un fenómeno 
económico del cual no se han abordado sus aspectos sociológicos y han pasado 
casi inadvertidas sus consecuencias en lo social, político, deportivo e incluso en 
el sector público.

Para C. Díaz (2010), muy poco se ha trabajado en la expansión de la llamada 
sociedad del conocimiento. Sin embargo, los resultados distan de ser los espera-
dos, ha transcurrido la primera década del siglo XXI sin que el impresionante 
volumen de conocimientos e información que navega hoy en el mundo haya po-
dido contribuir sustancialmente a dar respuestas satisfactorias a los problemas 
apremiantes que sufre la humanidad.

Las instituciones de enseñanza superior, necesitan un análisis del desempeño, 
homogenizado que tome en cuenta academia, estudiantes, entorno de aprendiza-
je, investigación y gestión interna, que permitan orientar su misión, en coopera-
ción con otras universidades públicas, en el sentido de planificar la oferta acadé-
mica y las actividades de investigación hacia los problemas de desarrollo local.

La gestión de talento humano ofrece un valor agregado, en un contexto exi-
gente en donde es necesario generar un cambio a través del ejemplo, la confianza, 
comprometiéndose a abandonar esquemas rígidos y complejos arraigados en los 
docentes y directivos. Es importante establecer las razones que impiden o limitan 
la capacidad de alcanzar un alto desempeño en los docentes y directivos, pues 
constituyen el motor principal de las acciones conducentes, a mejorar sus con-
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diciones de vida que permitan incorporar el concepto de un docente y directivo 
comprometido con el cambio orientado al cliente interno y externo que concluya 
en el desarrollo de sus habilidades y su alto desempeño.

La tarea docente implica un permanente aprendizaje de la profesión, esto es, 
como expresa Medina (2012, p. 15), 

la interiorización de los estilos, modos y estrategias singulares mediante las que 
se aprenden a tomar decisiones para indagar los procesos de afianzamiento del saber 
y los singulares procesos de aprender a aprender. El aprendizaje profesional es la 
actividad peculiar que realiza cada docente para descubrir y asumir las exigencias 
concretas de la práctica docente.

En la elección de los directivos, el fin principal debe ser proponer al docente 
más preparado para desarrollar las funciones de docencia e investigación, sino el 
de preservar intereses muy concretos y particulares que son el peor mal de cual-
quier institución, en este caso la universitaria, que pretenda basarse en el mérito y 
la capacidad para la selección del Talento Humano. Parece ser que las razones que 
mueven a un docente a ocupar un cargo directivo son los intereses de tipo perso-
nal y de carácter grupal o social; la verdadera profesionalización de los cargos de 
dirección y gestión universitarios, permitirá generar una cultura específica para 
la dirección y gestión universitaria (Sáenz et al., 2011).

Desde ese punto de vista, es indispensable la revalorización del talento hu-
mano; el perfil del trabajo que hoy se ejecuta demanda un conjunto de nuevas 
competencias cognitivas, sociales y tecnológicas. Se exige a la persona que sea 
capaz de adaptarse y promover una nueva forma de organización del servicio, 
caracterizada por estructuras menos jerarquizadas y que desarrollen actividades 
variadas y diferenciadas. Se requiere talento humano calificado, sobre una base 
más compleja, diversa e integral (OIT, 2001).

En el contexto laboral, las instituciones públicas deben realizar actividades 
para satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos, con altos pa-
trones de eficiencia y altos índices de calidad en sus prestaciones (Vieira y Roda 
de Souza, 2014). En la Constitución de la República del Ecuador (2008, art. 149), 
se establecen las instituciones que se consideran como públicas, entre las cua-
les se incluyen las universidades como “organismos y entidades creados por la 
Constitución o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestación de 
servicios públicos”.
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En este sentido, en el presente libro se propone un modelo de gestión de ta-
lento humano orientado al alto desempeño de los docentes de las universidades 
ecuatorianas. El modelo se valida a través de criterios de expertos y de usuarios.
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CAPÍTULO I
CONSIDERACIONES TEÓRICAS

SOBRE LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

El presente capítulo tiene como objetivo analizar los fundamentos teóricos 
de la gestión del talento humano orientada al alto desempeño de los docentes y 
directivos. Es por ello que se considera imprescindible partir de las formas preté-
ritas para entender las bases teóricas sobre las cuales se han construido, en cada 
momento, la gestión de talento humano y que han sido reflejadas en el alto des-
empeño de los docentes y directivos.

1.1. LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO (GTH)

1.1.1. Evolución y cronología

Para comprender la gestión de talento humano (GTH) es preciso conocer 
la evolución de esta disciplina, de manera que sea posible relacionar los hechos 
pasados con las experiencias y conocimientos actuales. Desde que el hombre co-
menzó a vivir en sociedad, se puso de manifiesto la necesidad de vivir organiza-
damente y desempeñar funciones sociales en forma ordenada para satisfacer sus 
diferentes necesidades de bienes y servicios. Esto condujo al nacimiento de la 
administración (Amaru, 2009). Carro y Caló (2012) definen a la administración 
como la disciplina científica que estudia a las organizaciones, su origen, su evolu-
ción, sus objetivos, su funcionamiento y su incidencia en la sociedad.

El pionero en la clasificación de las operaciones principales de la adminis-
tración (planeación, organización, dirección, coordinación y control) fue Henri 
Fayol, y fue también el primero en vincularlas al concepto de gestión (Schmal y 
Ruiz-Tagle, 2009). Para Fayol, la gestión será mejor en las organizaciones, en la 
medida en que estas alcancen sus objetivos (eficacia) haciendo uso óptimo de los 
recursos (eficiencia). En la actualidad, es común (en la literatura especializada de 
habla hispánica) la utilización de los vocablos “gerencia” (del inglés management) 
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y “gestión” (del francés gestion) como sinónimos de “administración” (Cabrero, 
1998). Según C. Ramírez (2010), estos tres términos son equivalentes, ya que tie-
nen como meta obtener resultados eficaces (cumplimiento de los objetivos) con la 
mayor eficiencia (máximo ahorro de recursos). Por esa razón, y a tenor con lo que 
señala este autor, el término gestión será empleado en esta investigación.

Tres enfoques clásicos presentan peculiaridades útiles para los modernos di-
rectivos de las organizaciones. El primero es de la autoría de Niccolo Machiavelli 
(1469-1527). A pesar de que el adjetivo maquiavélico se usa con frecuencia para 
describir a oportunistas astutos y manipuladores, Maquiavelo es un gran creyente 
de las virtudes de la república, lo que se demuestra en sus discursos. Al referir sus 
opiniones sobre el Estado, describió principios que pueden aplicarse a la gestión 
de las organizaciones en la actualidad, como el hecho de que una institución es 
más estable si sus miembros tienen derecho a expresar sus diferencias y resolver 
los conflictos en su seno. Además, Maquiavelo expresó que, mientras una sola 
persona puede iniciar una organización, esta se conservará cuando quede al cui-
dado de muchos y cuando muchos tengan el deseo de preservarla. También se an-
ticipó a la dialéctica moderna, pues opinaba que, para cambiar una organización 
ya establecida, “se debe retener al menos una sombra de sus costumbres antiguas” 
(Maquiavelo, 1987).

El segundo enfoque es el descrito por el filósofo chino Sun Tzu hace más de 
2000 años, y plantea que, cuando el enemigo avance, es preciso retirarse; cuando 
se detenga, hay que asediarlo; cuando rehúya el combate, se le atacará; cuando 
se retire, habrá que perseguirlo. Si bien estas normas rigen la estrategia militar, 
pueden utilizarse para derrotar a los competidores de los negocios; de hecho, la 
estrategia competitiva moderna, fundada por Michael E. Porter se basa en con-
ceptos similares (Maslow, 2005).

El tercer enfoque se debe a Karl Marx en su obra El Capital, publicada entre 
1867 y 1894, y se refiere a la necesidad de la dirección: “Todo trabajo directamente 
social o colectivo en gran escala requiere en mayor o menor medida una dirección 
que establezca un enlace armónico entre las diversas actividades individuales y eje-
cute las funciones generales que broten de los movimientos del organismo produc-
tivo total, a diferencia de los que realizan los órganos individuales” (Marx, 1973).

Los orígenes de lo que hoy se denomina gestión del talento humano se en-
cuentran en la mitad del siglo XIX, después de concluida la Revolución Industrial. 
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La mecanización del trabajo (Chaves, 2004) generó insatisfacción en los traba-
jadores, que iniciaron intentos por mejorar sus condiciones de vida utilizando 
la fuerza que les ofrecían los sindicatos. Las empresas más destacadas, viendo la 
importancia que tomaba este movimiento, decidieron crear los llamados “depar-
tamentos de bienestar”, preludio de los actuales departamentos de personal, en 
los que se intentaba solucionar los problemas de los empleados con respecto a la 
vivienda, la sanidad, la educación de sus hijos, y otros. La finalidad de estas me-
didas, por supuesto, era calmar el espíritu de rebeldía de los obreros para poder 
continuar produciendo el máximo al menor costo. En las postrimerías del siglo 
XIX, con el apoyo de las grandes industrias que dominaban el panorama econó-
mico en los países desarrollados, apareció una escuela que empezó a unificar los 
diversos criterios que se aplicaban en cada fábrica: la escuela clásica o de direc-
ción científica del trabajo. Su máximo exponente es el norteamericano Frederick 
Winslow Taylor (1856-1915) quien plasmó parte de su teoría en su obra Princi-
pios de dirección científica, publicada en 1911. Se fundamenta en la idea de que el 
hombre es un ser racional que trabaja porque está obligado a ello para satisfacer 
sus necesidades materiales (Taylor, 1953). Con el fin de elevar el rendimiento de 
los trabajadores en las fábricas, Taylor se centra en conocerlos mejor y aprovechar 
al máximo sus potencialidades como vía para la solución del problema. Otros 
autores reconocidos de esta escuela son Henri Fayol (1841-1925) y Max Weber 
(1864-1920). Max Weber, además definió el concepto de burocracia, como una 
forma de organización humana, basada en las normas impersonales y la racio-
nalidad, que garantiza la máxima eficiencia posible en el logro de sus objetivos. 
Por otra parte, el taylorismo fue una corriente muy difundida, y en efecto logró 
resultados en la reducción de los costos, pero no logró resolver los problemas 
más importantes que se planteaban en un departamento de personal; además en-
contró el rechazo de la clase obrera, pues incrementó el nivel de explotación de 
esta (Barba, 2010). Los principios tayloristas tuvieron su máxima expresión en el 
fordismo que apareció después de la I Guerra Mundial, y en nuestros días en el 
posfordismo (Bergalli, 2005).

Como reacción a la escuela clásica, surgió la denominada escuela de las rela-
ciones humanas, con el factor humano como eje central. En dicha corriente, ob-
viamente, existe una intensa participación de la psicología, al colocarse el factor 
humano como objeto de estudio común. Su fundador fue Elton Mayo, quien a 
principios del siglo XX escribió un famoso libro sobre la influencia de los factores 
psicológicos y sociológicos en el mundo del trabajo (Mayo, 1933). En este ensayo 
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demostró —lo cual sigue vigente— que en el comportamiento del personal inci-
den de manera decisiva los factores psicológicos y sociológicos de su diario vivir.

1.1.2. Concepto actual de la gestión del talento humano 

El camino hacia el concepto actual de gestión del talento humano ha transi-
tado por un proceso evolutivo muy vinculado a los acontecimientos históricos. 
Después de la Segunda Guerra Mundial se produce un cambio acelerado en el 
mundo empresarial, que transformó la concepción de la empresa dentro de la 
sociedad. Cada vez en mayor medida, temas como la responsabilidad social y la 
consideración del trabajador en sus aspectos humanos adquieren un gran peso. 
Aparecen movimientos de consumidores, regulaciones ambientales, normaliza-
ción de diferentes aspectos de la calidad, entre otros. Estos y otros fenómenos son 
los que llevan a un nuevo concepto que comenzó a emerger: la empresa como 
organización, como un sistema en constante interacción con el medio. Uno de 
los resultados de este cambio es que, al referirse a los empleados, viejos términos 
como “personal” y “recursos humanos” se transformaran en “capital humano” 
(Didier, 2013).

Esta denominación, capital humano, se asocia inevitablemente a la definición 
marxista del término “capital”. Para Marx (1973), este concepto es expresión de las 
relaciones de producción y explotación del obrero por el capitalista, demostrando 
que la fuerza de trabajo es capaz de crear valores por encima de su propio valor, de 
crear plusvalía. Aunque tiene otros sinónimos como riqueza, patrimonio y cau-
dal, cuando se aplica a las personas es cuestionable desde el punto de vista ético, 
pues se considera al ser humano como un elemento meramente material (Didier, 
2013). También se observa que las concepciones tradicionales del capital humano 
han puesto énfasis solo en los conocimientos, excluyendo el rol que juegan los 
valores humanos y limitándose al factor educacional. 

E. Morales (2002) define cuatro términos principales sobre este tema: per-
sonal, recurso humano, capital humano y talento humano. Para este autor, per-
sonal es aquel conjunto de individuos pertenecientes a una clase, corporación o 
dependencia determinada. El recurso humano es aquel conjunto de capital hu-
mano que opera bajo el control de la empresa en una relación directa de empleo. 
Capital humano responde al conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes 
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inherentes a los individuos que conforman una organización, y el talento huma-
no es la aptitud intelectual de los hombres, valorada por su capacidad natural o 
adquirida para su desempeño dentro de la entidad. De esta forma se puede decir 
que se ha producido una evolución en estos conceptos, pasando de concebir al 
individuo solamente desde su operatividad dentro de una organización a percibir 
y potenciar en ellos sus habilidades y conocimientos, capaces de generar ventajas 
competitivas. 

El desarrollo de los fundamentos ideológicos del pensamiento socialista en 
el marco de la Revolución cubana ha significado una contribución a la defini-
ción de capital humano. El comandante en jefe Fidel Castro Ruz lo enuncia como 
una noción que implica “no solo conocimientos, sino también —y muy esencial-
mente— conciencia, ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente humanos, 
espíritu de sacrificio, heroísmo, y la capacidad de hacer mucho con muy poco” 
(Castro, 2005).

Odriozola (2007) considera que cualquier concepción alternativa a la del ca-
pital humano sería limitada si se centra en criticar el término o redefinirlo, por lo 
que rompe con la lógica del pensamiento teórico que sustenta el término cuando 
propone sustituir el concepto “capital humano” por la categoría “potencial humano”, 
y lo define como “el conjunto de conocimientos y valores asimilados por las perso-
nas, que contribuyen al mejoramiento de sus habilidades productivas y creativas, a 
la ampliación de sus capacidades para participar de forma consciente en el proyecto 
social del cual forman parte y a su realización plena como individuos”. 

1.1.3. Función de los recursos humanos

La función de los recursos humanos ha atravesado diversas etapas. La prime-
ra fue la administración de personal, que comprende las funciones vinculadas a la 
remuneración de los trabajadores, el control de la disciplina laboral y el ausentis-
mo. Ferriol (1996) (citado por E. Morales, 2002, p. 89) la define como “gestionar la 
confección y pago de nóminas, el control de asistencia, realizar los trámites lega-
les en relación con las contrataciones como actividades más importantes”. Desde 
este enfoque, la situación social de los empleados no es importante. Además se 
caracteriza por actuar sobre sucesos ya pasados, sin un enfoque estratégico que 
incluya los objetivos individuales en los de la organización.
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El crecimiento de las empresas y la introducción de avances cientí co-técni-
cos condujeron a la modernización de esta función y provocó su transformación 
de administración de personal a administración de recursos humanos. Para Chia-
venato (1987) (citado por E. Morales, 2002, p. 89), la administración de recursos 
humanos “es la planeación, organización, desarrollo y coordinación, así como el 
control de técnicas que promuevan el desempeño e ciente del personal, ya que 
para sus miembros la organización representa el medio para alcanzar sus objetivos 
relacionados directa o indirectamente con su trabajo”. Por su parte, Stoner (1989) 
(citado por E. Morales, 2002), la considera como una función administrativa que 
se encarga del reclutamiento, la colocación, el adiestramiento y el desarrollo de 
los integrantes de una entidad. Sin embargo, cuando se utiliza el término “recurso 
humano”, se compara a la persona con los instrumentos, las herramientas o las 
máquinas, sin tomar en consideración que el individuo posee habilidades y carac-
terísticas que determinan el accionar de la organización y pueden transformarla. 
Si se acepta este supuesto, se comprenderá que un medio material como los men-
cionados puede reemplazarse a través de una erogación de dinero, pero, para la 
fuga del talento humano, esta no es la solución.

La evolución continuó hacia el concepto de talento humano, que para Stewart 
(1997) expresa la idea de un conocimiento inmaterial imputado a una persona, 
que puede ser acumulado y usarse. De tal forma, el capital humano se encuentra 
depositado en las personas que, con sus conocimientos, habilidades y experien-
cias son capaces de crear productos y servicios que determinan que los clientes 
acudan a esa organización y no a la competencia. 

No está claro en qué momento se comenzó a utilizar el término “talento hu-
mano” en lugar de “capital humano” aunque muchos autores siguen empleando 
este último. Parece ser que el primero en referirse a la gestión del talento fue Da-
vid Watkins, de So scape Inc. (Watkins, 1998). Sin embargo, Liquidano (2006) 
atribuye la paternidad del término “gestión del talento humano” a Chiavenato 
(2002). Este autor la de ne como el conjunto de políticas y prácticas necesarias 
para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas o 
recursos, incluidos reclutamiento, selección, capacitación, recompensas y evalua-
ción del desempeño. 

No obstante, casi una década antes, Davis y Werther (1991) mencionaban la 
administración del personal como el proceso que desarrolla e incorpora nuevos 
integrantes de la fuerza laboral y busca destacar a los individuos con alto poten-
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cial, con lo que se acercaban bastante a las de niciones actuales. Las entidades de 
trabajo se involucran en la gestión del talento con estrategias para hallar, atraer, 
seleccionar, capacitar, desarrollar, retener, promover y movilizar a los empleados 
en la organización. 

Las investigaciones realizadas dentro de las empresas para medir el valor de 
sistemas como estos descubren bene cios en áreas económicas críticas: utilida-
des, satisfacción al cliente, calidad, productividad, costos y duración del ciclo pro-
ductivo. Mondy y Noe (2005) consideran que la gestión o administración de ta-
lento humano corresponde a la utilización de personas como recursos para lograr 
objetivos organizacionales. Desseler (2006) a rma que son prácticas y políticas 
necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones huma-
nas del trabajo administrativo; especí camente, se trata de reclutar, evaluar, capa-
citar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro y equitativo para los empleados de 
la compañía. Perry, Mesch y Paarlberg (2006) señalan el carácter estratégico de la 
gestión del talento humano, como proceso de vincular la función del recurso hu-
mano con los objetivos estratégicos organizacionales, con el n último de mejo-
rar el desempeño. De acuerdo con estos autores, la gestión estratégica del talento 
humano debe conducir al alcance de unos objetivos intermedios: efectividad en la 
política de personal, empoderamiento de los empleados y creación de una cultura 
del desempeño en la organización. 

Las bases de esta estrategia organizacional son un conocimiento de las reali-
dades del personal en la organización, una valoración del empleado como un su-
jeto autónomo y capaz de autogestionarse, el reconocimiento del talento humano 
como un activo más que como un costo variable y un fuerte enfoque a resultados 
(Sanabria et al., 2015). Las personas constituyen el principal activo de las organi-
zaciones, y estas últimas no pueden darse el lujo de mantener empleados insatis-
fechos, ya que la misión se cumple —y la visión se alcanza— mediante empleados 
e cientes, productivos y orientados al cliente; por el contrario, la insatisfacción de 
los empleados impacta directamente en los resultados operativos (Barragán, Cas-
tillo y Guerra, 2009). Por su parte la gestión de talento humano es el andamiaje 
administrativo en la toma de decisiones sobre “aquella gente cuyas capacidades 
están comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados en la organización, 
porque de ellos dependerá su funcionamiento” (Jericó, 2008, p. 76). Según Barney 
y Wright (1997), existen elementos que distinguen con claridad a la GTH: la con-
sideración del talento humano como el elemento decisivo en la competitividad de 
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las organizaciones; el enfoque sistémico o integrador en la GTH; y la necesidad 
de que exista coherencia o ajuste entre la GTH y la estrategia organizacional. Un 
estudio realizado por el Fondo Monetario Internacional (Arezki y Quintyn, 2013) 
revela una relación positiva entre la gestión del talento humano —en particular 
el nivel de capacitación de los empleados públicos— y diversas dimensiones de 
la eficacia del gobierno, como la recaudación de impuestos, la gestión financiera 
pública, el respaldo a la iniciativa empresarial y la reducción de la corrupción.

Lo anterior confirma que en la actualidad no se debe visualizar a las personas 
como recursos organizacionales, objetos serviles o meros sujetos pasivos del pro-
ceso, sino como socios estratégicos, entes diversos y activos que provocan las de-
cisiones, emprenden las acciones, crean, innovan y generan ventaja competitiva. 
Como puede apreciarse, las definiciones de estos autores contienen elementos re-
lativos a la importancia del individuo como motor de la empresa y a la necesidad 
de su selección, educación y rendimiento. No obstante, dadas las imprecisiones 
que algunas contienen, y la presencia de enfoques fordistas en determinados ca-
sos, a los efectos de esta investigación, se asumirá una definición de gestión de ta-
lento humano derivada de los planteamientos de Cuesta (2010) y Lorenzo (2013): 
la GTH es un conjunto de procedimientos que procuran la mejor elección, educa-
ción y organización de los trabajadores de una entidad, su satisfacción en la labor 
que realizan y el mejor rendimiento a favor de unos y otros, aprovechando sus 
conocimientos y estimulando el desarrollo de competencias específicas. 

Para garantizar la permanencia y evitar la fuga del talento humano, es pre-
ciso, ante todo, tener clara la importancia de las capacidades productivas que un 
individuo adquiere por acumulación de conocimientos generales o específicos 
(Becker, 1964) y desarrollar una estrategia consecuente hacia ello. Jericó (2008) 
plantea que, en la actualidad, las organizaciones deben centrar su atención en las 
personas, puesto que son estas las responsables de lograr resultados superiores 
en el quehacer gerencial, a través de sus conocimientos y sus comportamientos 
socialmente responsables. 

La innovación ha sido responsable de la subsistencia de numerosas organiza-
ciones en un mundo globalizado en el que la competencia se impone; el enfoque 
de sistema en la gestión de las empresas es cada vez más necesario, y cada agente 
cumple un rol fundamental para que ese sistema funcione. Como señalan Mejía 
et al. (2006), gran parte de la solución de los problemas de las organizaciones en el 
mundo tienen que ver con el desarrollo de tres capacidades básicas: la capacidad 
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de innovación, la capacidad de adaptación al entorno y la capacidad de apren-
dizaje, y estas tres habilidades o competencias son directamente ejercidas por el 
individuo como parte de la organización.

En consecuencia, se espera que las áreas de talento humano de las entidades 
sean capaces de generar valor para sus organizaciones, respaldando la creación 
de capacidades institucionales, aumentando el acervo intelectual para asegurar la 
eficiencia de los procesos que les son propios, para así dejar de tener un enfoque 
interno y asumir uno externo; preocuparse por los problemas críticos de la ins-
titución y buscar la forma de aportar a la solución de los mismos desde la acción 
de las personas, y que la organización mejore su eficacia y eficiencia de manera 
ética y socialmente responsable (Bautista, 2001; Werther y Davis, 2008). Si la alta 
dirección minimiza el papel que tiene la gente en términos de sus contribuciones 
al éxito general, las funciones asignadas a los departamentos de talento humano 
serán poco importantes o de escaso impacto y, en consecuencia, se llevarán a cabo 
solamente las actividades más rutinarias (Dolan et al., 2007).

En contraste con el interés demostrado por el sector privado en el diseño de 
modelos sobre activos intangibles, obtención de nuevos indicadores, medición e 
incluso confección de balances de talento humano, las entidades públicas han he-
cho un menor esfuerzo en su medición y registro (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001). 
Sin embargo, los fundamentos teóricos revisados hasta aquí demuestran que la 
gestión del talento humano es la fuente principal del rendimiento organizacional 
acelerado, para llegar a un alto desempeño.

1.2. EL ALTO DESEMPEÑO EN LAS ORGANIZACIONES

No existe consenso entre los autores respecto a los factores que propen-
den al mejor desempeño de los trabajadores y las organizaciones (Salgado, 
2006). Sin embargo, la aproximación económica del desempeño es la visión 
predominante hasta el día de hoy, dejando poco espacio para su medición a 
partir de variables más subjetivas (Patterson, Warr y West, 2004). Así, A. Mo-
rales (2009) define al desempeño como el rendimiento laboral y la actuación 
que manifiesta el trabajador al efectuar las funciones y tareas principales que 
exige su cargo.
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En las instituciones públicas, el desempeño exitoso de una tarea se relacio-
na con aspectos gubernamentales, sociales y políticos propios de la función del 
Estado, y no se encuentra determinado única y exclusivamente por factores eco-
nómicos. De ahí que, en el estudio del desempeño en organismos públicos, se 
debe considerar una visión integral, asociada a la conducta, el cumplimiento de 
normas y el logro de los objetivos individuales e institucionales (Chiang, Méndez 
y Sánchez, 2008). Por tales motivos, el estudio del desempeño en organizaciones 
públicas debería considerar como medida el “qué tan bien” ejecuta una persona 
su rol en el trabajo. Este rol puede medirse como un índice de resultado (produc-
tividad) o comparando las conductas de las personas frente a las expectativas de 
la organización (A. A. Rodríguez et al., 2011).

El desempeño individual, en particular la productividad del empleado, debe 
tributar al alcance de los objetivos de la organización, a través de conductas es-
tratégicas, y debe incluir un conjunto de indicadores tangibles e intangibles, im-
plicando el crecimiento económico (productividad) y el desarrollo humano a la 
vez (Cuesta, 2012a). La evaluación del desempeño es un subsistema de la GTH 
y consiste en un procedimiento que pretende valorar de la forma más objetiva 
posible el rendimiento de los miembros de una organización. En el ámbito de la 
gestión de talento humano, posee indudable valor, ya que permite —entre otras 
cosas— analizar la influencia en la evolución de la empresa de aspectos que no 
son fácilmente cuantificables, como el nivel de formación de sus empleados y su 
rendimiento, entre otros (Valencia et al., 2015).

Una de las tendencias de los sistemas educativos para fortalecer la profesión 
docente ha sido la elaboración de marcos para la enseñanza o criterios de des-
empeño profesional, que sirven como base para la formación inicial y continua, 
la evaluación de la práctica y la definición de la identidad docente. Dichos refe-
rentes deben servir como base para articular las estrategias de elaboración de los 
concursos de méritos para acceder a las plazas de docentes, que atraigan mejores 
candidatos, eleven el rigor en los períodos de prueba, fortalezcan su formación, 
mejoren su desarrollo y sus evaluaciones (Vázquez et al., 2014).

En la evaluación del desempeño, es preciso tener en cuenta que, para lograr 
resultados, debe sumarse un grupo de factores (A. A. Rodríguez et al., 2011) entre 
los que se encuentran: competencias personales del empleado, responsabilidad 
individual, capacitación proporcionada por los superiores, relaciones interperso-
nales, recompensas y supervisión.
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Independientemente del papel de las competencias individuales, que pueden 
considerarse como valor adquirido en el momento del ingreso a la organización, 
la capacitación en habilidades y conocimientos propios del puesto de trabajo de-
bería implicar un avance en el aumento de la productividad y de los resultados de 
la institución (Didier, 2013). Pero este enfoque representa una visión reduccio-
nista, pues hay que tener en cuenta también otros factores que han sido definidos 
por autores que han estudiado este proceso. Por ejemplo, para Desseler (2006), 
un subordinado puede mejorar su desempeño en el cargo si conoce aquello que 
de él se espera. Debe recibir información adecuada sobre prioridades, resultados 
esperados, métodos de evaluación de los resultados y recursos disponibles. Y, por 
último, necesita retroalimentación sobre lo que está haciendo y la forma en que 
está logrando el cumplimiento de sus objetivos.

Según Quintero et al. (2008), los factores que influyen en el alto desempeño 
de una persona son: satisfacción hacia el trabajo, conjunto de sentimientos po-
sitivos o negativos por los cuales el empleado percibe su trabajo y que se refleja 
en sus actitudes; autoestima, concepto que tiene el trabajador sobre sí mismo y 
sus capacidades, que le permitirá adaptarse dentro de una organización, buscar 
reconocimiento en el equipo y generar a su vez satisfacción laboral. El trabajo en 
equipo genera relaciones de cohesión, colaboración y crítica para superar debi-
lidades; motivación, intensidad, dirección y persistencia que pone un individuo 
para cumplir un objetivo.

En una organización en la que sus miembros ya han alcanzado un alto nivel 
de desempeño, la excelencia se aprecia en el comportamiento de todos sus em-
pleados. No están conformes a pesar de haber cumplido las metas y la superación 
de estas se convierte en nuevos objetivos. Los rendimientos mediocres no se ad-
miten. La ganancia en calidad del individuo en todas sus facetas contribuye a la 
llamada cultura organizacional que, según Robbins (2004), es un sistema de sig-
nificados compartidos entre sus miembros, el cual distingue a una organización 
de otra y contribuye al alto desempeño de los empleados.

Según Montoya (2014), la cultura organizacional define en la empresa el mo-
delo con el que se va a administrar el talento humano. Por lo tanto, se convierte 
en un proceso que debe ser formulado —en el mejor de los casos— desde la crea-
ción de la institución, pero también es posible modificarla con la organización en 
funcionamiento y así generar el cambio pertinente hacia el alto desempeño de sus 
miembros.
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Para poder enfrentar los constantes cambios y lograr un alto desempeño es 
importante, según Arias y Heredia (2013), que las organizaciones deben tener 
rapidez de respuesta, equivalente a la capacidad de ejercer habilidades y conoci-
mientos de acuerdo con las necesidades del momento; enfoque proactivo, relativo 
a no esperar los cambios sino producirlos; mejora constante, que representa com-
petir con las demás organizaciones y con la propia organización para perfeccio-
narse cada vez, empleando la colaboración y las alianzas estratégicas; creatividad, 
para desarrollar formas novedosas de afrontar los retos del futuro, creando una 
ventaja competitiva; compromiso de sus miembros, que se refleja en su motiva-
ción e interés para mejorar constantemente, y trabajo en equipo, que permita la 
solución de problemas que no se presentan bajo un solo enfoque, sino como un 
conjunto de aspectos interrelacionados. 

Para logar un alto desempeño, se deben incluir normas como tiempo, costo, 
calidad y cantidad; las ventajas del perfil del alto desempeño radican en que invo-
lucra a los jefes y los trabajadores, estableciendo estándares para estos. Los jefes 
cuentan con criterios comunes para la evaluación del desempeño de las personas 
(Arias y Heredia, 2013). La clave del éxito radica en la capacidad de evolucionar 
que tengan las organizaciones. Los sujetos talentosos o de alto desempeño son los 
que otorgan valor en las organizaciones. Ellos no solo se adaptan con facilidad a 
los cambios del entorno sino que también tienen la capacidad de diseñarlos, lo 
cual es la mejor forma de adelantarse, y no solo permitirá perdurar en el tiempo 
sino cambiar las reglas. Por eso se plantea que el talento mueve al capital (Loren-
zo, 2013).

De esta manera el alto desempeño tiene como sello y como meta alcanzar 
elevados estándares para satisfacer al cliente final. Pero esto no puede lograrse 
sin concebir el alto desempeño como una forma de vida, un comportamiento de 
mejora constante y una cadena de logros. Además, cada logro significativo debe 
ser reconocido y recompensado; los errores pueden ser oportunidades y no basta 
con los buenos deseos: es indispensable poner esos deseos en acción. En el caso 
particular de los docentes, es importante dejar claro que ellos son los principa-
les actores para impulsar la calidad de la educación. Con esta óptica, es indis-
pensable que el docente genere espacios de confianza y empatía, que permitan 
el descubrimiento y planteamiento de nuevas estrategias y caminos para lograr 
el alto desempeño, identificando la necesidad de apoyo, planificación conjunta, 
observación de clases, retroalimentación y nueva observación que confirme los 
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objetivos alcanzados y su relación teórico-práctica. Los docentes requieren una 
formación especializada, que permita el desarrollo profesional y pedagógico que 
conduzca a la eficiencia y la eficacia, y a realizar las actividades justo a tiempo y 
oportunamente.

El alto desempeño en los directivos significa llegar a los objetivos planteados 
de manera efectiva, guiando adecuadamente el camino hacia las metas y cum-
pliendo con un conjunto de conocimientos, habilidades, valores y actitudes (Ga-
bel-Shemueli, Yamada y Dolan, 2013). El reto de los directivos es desarrollar to-
das las facultades y potencialidades humanas dentro de las universidades a fin de 
hacerlas más competitivas, fomentando motivación, coordinación, capacitación, 
desarrollo, comunicación, trabajo en equipo y fortaleciendo los talentos indivi-
duales de cada uno de los docentes. 

Los docentes y directivos talentosos poseen conocimientos en su área y los 
aplican de manera adecuada; eso se convertirá en alto desempeño si se lo propo-
nen y si las circunstancias externas y sus recursos internos se lo permiten. Para 
ello es indispensable la aplicación de modelos de gestión, y en consecuencia se 
presenta a continuación un análisis de los principales modelos existentes en la 
literatura.
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CAPÍTULO II
MODELOS PARA LA GESTIÓN

DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los modelos son abstracciones de la realidad, representaciones
FRQFHSWXDOHV�VLPSOLÀFDGDV�GHO�PXQGR�UHDO���5REELQV�������

2.1. CONCEPTUALIZACIÓN DE MODELOS 

2.1.1. Tipologías de modelos 

G. Pérez (1996) identifica la existencia de tres diferentes tipologías de mode-
los, que dependen de las características del objeto o fenómeno a modelar y sus 
características particulares. Así, se cuenta con los siguientes:

El modelo icónico muestra la misma figura del objeto o fenómeno real, del 
cual es una reproducción a escala; el modelo analógico no reproduce al detalle 
todas las características del objeto o fenómeno, sino las necesarias para el estudio 
que se pretende hacer, de forma que se analiza el objeto o fenómeno a través de 
analogías que se establecen desde el modelo; el modelo teórico emplea símbolos 
para representar las propiedades del sistema real y se utiliza para el descubri-
miento de características y relaciones fundamentales y la generación de hipótesis 
teóricas.

Los modelos son el punto de partida, son un medio para analizar y sintetizar 
situaciones complejas, por lo que son útiles en esta tarea para las administracio-
nes (Mascareñas, 2001). Básicamente un modelo se debe construir a partir de 
los datos observados. La utilidad de un modelo para la organización y gestión de 
una empresa radica en el establecimiento de un enfoque y un marco de referen-
cia objetivo, riguroso y estructurado para el diagnóstico de la organización, así 
como determinar las líneas de mejora continua hacia las cuales deben orientarse 
los esfuerzos de la organización. Un modelo de gestión de talento humano es 
un referente permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda organi-
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zación para mejorar los productos o servicios que ofrece. El modelo favorece la 
comprensión de las dimensiones más relevantes de una organización, así como 
establece criterios de comparación con otras organizaciones y el intercambio de 
experiencias.

Los modelos de gestión se traducen en la creación de una cultura organiza-
cional que trabaja bajo los principios de enfoque hacia el cliente, mejoramiento 
continuo, disciplina de hechos y datos, alianzas con otras organizaciones, espa-
cios participativos de intercambio de información con el personal, enfoque de 
sistema y gestión por procesos. Más allá de metodologías o herramientas, son una 
cultura para llegar al logro de las metas organizacionales y al desarrollo de todos 
sus integrantes (A. Muñoz, 2009).

En la construcción de un modelo de este tipo, es esencial el compromiso de 
los actores, sin el cual no es posible aspirar a la eficacia y eficiencia en el cumpli-
miento de los objetivos. Si los implicados participan, se puede lograr una motiva-
ción sostenida, diálogo y consenso en la toma de decisiones, y un clima de con-
fianza en las organizaciones (Delhumeau, Spears y Lacavex, 2013). La generación 
de este ambiente de confianza de los empleados en el resto de sus colegas y en los 
directivos tiene su asiento en una adecuada comunicación desde y hacia todos 
los niveles, y es un factor determinante en el funcionamiento de la organización 
(López et al., 2014).

El enfoque participativo comprende la cada vez más creciente influencia de 
los empleados en las actividades de recursos humanos y de toda la organización, 
y en especial en la toma de decisiones (Cuesta, 2012b). Para que el modelo de 
gestión de talento humano sea operativo deberán definirse nuevos roles, respon-
sabilidades y nuevos procesos, no solo para administrar los conocimientos que 
hoy tienen los trabajadores y profesionales de una organización en particular, 
sino también para que esta “capacidad colectiva de hacer” aumente a través de la 
incorporación de nuevas prácticas, nuevas tecnologías, socialización de los cono-
cimientos, entre otros. A continuación se presenta una reseña de los principales 
modelos hasta la actualidad.

Este modelo plantea que las actividades que en una organización dependen 
de los recursos humanos son interdependientes entre sí, lo que equivale a decir 
que todas las tareas organizacionales dependen de los recursos humanos.
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Objetivos

Sociales
Organizacionales

Funcionales
Personales

Fundamentos
y desafíos

I

Planeación
y selección

II

Auditoría
Perpectiva general

Administración de 
personal

VI

Desarrollo
y evaluación

III

Relaciones con
el sindicato

VI

Compensaciones
IV

Servicios
al personal

V

En este modelo, partiendo del entorno y los principales fundamentos y desafíos, 
los autores promueven un sistema de gestión funcional de recursos humanos, integra-
do por siete subsistemas interrelacionados en el cumplimiento de los objetivos socia-
les, organizativos, funcionales y personales y plantean un subsistema de planeación y 
selección. Como elementos positivos del modelo pueden señalarse el papel que otorga 
a los fundamentos y desafíos, la inclusión del entorno como base para establecer el 
sistema y el rol de la auditoría como elemento de retroalimentación y de continui-
dad en la gestión del talento humano. Sin embargo, separar las compensaciones y los 
servicios al personal puede restarle integralidad al modelo, pues ambos elementos 
forman parte del enfoque sistémico del sistema de recompensas. Además carece de 
una proyección estratégica, que hoy es trascendente en la gestión del talento humano.

Figura 2.1. Modelo de Werther y Davis (1983)

Fuente: Werther y Davis (1983)
Elaboración propia
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Estos autores toman en cuenta variables provenientes del entorno y los clien-
tes, la competencia, la tecnología, la fuerza laboral, el sindicato y la gerencia, así 
como variables internas de las áreas de finanzas, comerciales y producción. 

Figura 2.2. Modelo de Scarpello y Levdinka (1988)

ENTORNO EXTERNO

CLIENTES   COMPETENCIA   TECNOLOGÍA   FUERZA   GOBIERNO   SINDICATOS

ORGANIZACIÓN

Misión     Objetivos     Estrategias     Políticas     Planes     Programas

SISTEMA
FINANCIERO

SISTEMA
DE VENTAS

SISTEMA
PRODUCTIVO

OTROS
SISTEMAS

Sistema de Dirección de Recursos Humanos

PLANIFICACIÓN

Planificación
Análisis del trabajo 

Rediseño de 
puestos

Planes 
de carrera

PLANIFICACIÓN

Provisión 
Reclutamiento 

Selección 
Asignación

Dirección y control 
Evaluación de 
desempeño 

Evaluación de 
programas 

Asistencia al 
trabajador 
Disciplina

Desarrollo 
Formación 

Desarrollo de 
directivos

Planificación 
Salario 

Beneficios no 
salariales

Planes de carrera 
Negociación 
Cooperación

EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Beneficios 
Condiciones laborales 
Relaciones laborales

Productividad 
Normatividad laboral 

Estabilidad

Fuente: Scarpello y Levdinka (1988
Elaboración propia
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En el modelo, se consideran la misión, los objetivos, las estrategias, las polí-
ticas, los planes y los programas. El sistema de gestión de los recursos humanos 
queda estructurado en tres funciones: planificación, implantación y evaluación 
de resultados. Representa un avance por la inclusión de la proyección estratégica, 
pero la auditoría no se reconoce como una función clave en el sistema de gestión 
de recursos humanos. 

Su objetivo es contribuir a la mejora de la eficacia organizacional facilitando 
de tal modo el cumplimiento de los objetivos de la organización. Para alcanzar 
este objetivo estratégico, las actividades de la DRH deben orientarse hacia la me-
jora de la efectividad de los empleados de la empresa, a través del ajuste del tra-
bajador al puesto con técnicas que se agrupan en dos categorías: actividades de 
apoyo y actividades funcionales. Tiene gran influencia del entorno (fuerzas eco-

FUERZAS
ECONÓMICAS

MERCADO
LABORAL

LEYES Y 
REGULACIONES

SINDICATOS
LABORALES

INFLUENCIAS EXTERNAS

ACTIVIDADES
RECURSOS HUMANOS

RESULTADOS  
RECURSOS HUMANOS

Actividades de apoyo
– Análisis del trabajo
– Evaluación resultados
²�3ODQLÀFDFLyQ�GH�55��++�

– Atracción
– Desempeño
– Retención
– Atención
– Satisfacción
– Otros...

Actividades funcionales
– Provición externa
– Provisión interna
– Desarrollo
– Compensación
– Relaciones laborales
– Condiciones de trabajo

Individuos
Habilidades

Motivaciones

Puestos 
Requisitos

Recompensas

Figura 2.3. Modelo de Heneman et al. (1989)

Fuente: Heneman et al. (1989)
Elaboración propia
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nómicas, mercado laboral, sindicatos laborales, leyes y regulación). Sin embargo, 
no especifica cómo influyen los recursos humanos en la estrategia empresarial, ni 
cómo esta impacta en el diseño de la gestión de recursos humanos.

Beer et al. (1990), en su modelo de gestión de recursos humanos, plantean 
la existencia de cuatro subsistemas haciendo referencia a las características de la 
fuerza de trabajo dentro de los factores de situación, a los actores sociales dentro 
de los grupos de interés y a la influencia de los empleados en las políticas de re-
cursos humanos.

,QÁXHQFLDV 
de los 

empleados

Sistemas de trabajo

Sistemas de
recompensar

Flujo de RH

Figura 2.4. Modelo de Beer et al. (1990)

Fuente: Modelo de Beer
Elaboración propia

Es quizá el modelo que más se acerca a situar al ser humano en el centro del 
proceso, como puede apreciarse en su diseño. Como debilidad fundamental se 
aprecia que no considera la auditoría como elemento decisivo.
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Esta propuesta considera la influencia del entorno (interno y externo) y el 
impacto que ambos tienen sobre las funciones de planificación, provisión, evalua-
ción, compensación y mejora. Su intención declarada es atraer, retener y motivar 
a los empleados, así como la posibilidad de que dicho modelo funcione a escala 
estratégica, gerencial y operacional.

ENTORNO INTERNO

– Objetivos y valores 
de la alta dirección 
– Cultura  
organizacional 
– Tecnología 
– Estructura 
– Estrategia 
organizacional 
–Tamaño

PLANIFICACIÓN 
– Planificación de 
personal 
– Análisis del trabajo

PROVISIÓN 
– Reclutamiento 
– Selección

EVALUACIÓN Y 
COMPENSACIÓN 
– Evaluación desempeño 
– Compensación

MEJORA 
– Formación y Desa-
rrollo 
– Seguridad y salud 
laboral

MANTENIMIENTO 
– Derechos empleados 
– Relaciones sindicales

ENTORNO EXTERNO

– Economía 
– Mercado 
– Demográficas 
– Valores 
– Leyes 
– Competencia

OBJETIVOS

– Atraer 
– Retener 
– Motivar 

PROPÓSITOS 
CRITERIOS 
 
– Productividad 
Desempeño 
Ausentismo 
Rotación 
– Calidad de 
vida laboral 
Satisfacción 
Implicación 
– Compromiso 
legal 
Contratos 
Sanciones

ÁMBITOS 
– Estratégico-Grencial 
– Operacional

Figura 2.5. Modelo de Schuler y Huber (1990)

Fuente: Schuler y Huber (1990)
Elaboración propia
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Este modelo, elaborado por el grupo consultor Harper & Lynch, realiza la 
previsión de necesidades en interrelación con actividades claves como el análisis 
y la descripción de puestos, la elaboración de curvas profesionales, la promoción, 
los planes de sucesión de los cuadros y otras, basándose principalmente en el co-
nocimiento acumulado por la organización. 

RECURSOS HUMANOS

Inventario de personal

Análisis y descripción 
de puestos

Curvas profesionales, 
promocionales

Selección de personal

Planes de comunicación

Sistemas de retribución 
e incentivos

Evaluación del 
potencial humano

Valoración de puestos

Plan de sucesiones

Clima y motivación

Evaluación del 
desempeño

Formación

Auditoría

ORGANIZACIÓN

Previsión de 
necesidades

ORGANIZACIÓN DE LOS RH

SEGUIMIENTOS

P 
L 
A 
N

E 
S 
T 
R 
A 
T 
É 
G 
I 
C 
O

Figura 2.6. Modelo de Harper y Lynch (1992)

Fuente: Harper y Lynch (1992)
Elaboración propia
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Con estos elementos pretende lograr el mejoramiento del talento humano, 
para lo cual se requiere de un seguimiento constante verificando la coincidencia 
entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organización. Su debilidad 
principal es que, como se apoya sobre todo en el conocimiento organizacional, 
deja en un segundo plano el reclutamiento.

Este modelo toma en consideración la eficiencia organizacional a partir del aná-
lisis de las siguientes funciones: adquisición, asignación de recompensa, desarrollo de 
recursos humanos, protección y evaluación. Su intención es situar al trabajador en el 
centro del modelo, y potenciar sus habilidades, aptitudes, motivación y personalidad. 

INFLUENCIAS DEL ENTORNO EXTERNO 
 
– Sindicatos 
– Leyes y normativas laborales 
– Condiciones económicas / Competitividad 
– Composición de la fuerza laboral 
– Localización de la organización

INFLUENCIAS DEL ENTORNO INTERNO

– Objetivos 
– Estrategia 
– Cultura organizacional 
– Naturaleza de la tercera 
– Grupos de trabajo 
– Estilo de liderazgo

PROGRAMAS DE DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS
ACTIVIDADES DE LA DRH 
 
– Igualdad de oportunidades de empleo 
– Análisis del trebajo 
– Planificación 
– Reclutamiento 
– Selección 
– Evaluación del desempeño 
– Formación y desarrollo 
–Planificación de carreras 
– Compensación 
– Beneficios y servicios 
– Disciplina 
– Relaciones laborales 
–Seguridad y salud laboral

INDIVIDUO 
 
– Habilidades 
– Actitudes 
– Preferencias 
– Motivaciones 
– Personalidad

CRITERIOS DE 
EFECTIVIDAD 
 
– Desempleo 
– Compromiso legal 
– Satisfacción 
– Absentismo 
– Rotación 
– Desperfectos 
– Quejas

RESULTADOS ORGANIZACIONALES 
– Productos competitivos - Servicios competitivos

Figura 2.7. Modelo de Ivancevich (1992)

Fuente: Ivancevich (1992)
Elaboración propia



María Elena Espín Oleas

31

Con el modelo, se persigue potenciar prácticas éticas y responsables, así como 
la oferta de productos y servicios competitivos y de alta calidad. Sin embargo, 
coloca en un segundo plano la formación y capacitación, pues sobrevalora las 
aptitudes de los individuos para los diferentes puestos de trabajo.

Chiavenato (1993) plantea que los principales procesos de la moderna ges-
tión del talento humano se centran en cinco subsistemas: la provisión de personas 
(relacionado directamente con el reclutamiento), la aplicación (diseño y evalua-
ción del desempeño), el mantenimiento de las personas (compensación laboral), 
el desarrollo de las personas (capacitación) y el monitoreo de las personas, basado 
en sistemas de información gerencial y bases de datos.

Subsistema  
de provisión  
de recursos

Subsistema de control 
de recursos humanos

Subsistema de aplicación  
de recursos humanos

Subsistema de mantenimiento  
de recursos humanos

Subsistema de desarrollo  
de recursos humanos

retroalimentación

Figura 2.8. Modelo de Chiavenato (1993)

Fuente: Chiavenato (1993)
Elaboración propia
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Como el de Beer et al. (1990), este modelo tiene como debilidad el no reco-
nocimiento de la auditoría como proceso principal en el mejoramiento continuo 
de su funcionamiento. No obstante, según Manjarrez (2015) puede considerarse 
como el más integral de los modelos propuestos.

Este modelo pretende analizar, conocer e intervenir en la organización a par-
tir de los procesos en los que se incorporan las competencias de recursos huma-
nos, lo cual resume en seis funciones que influyen sobre la calidad de vida del 
trabajador y la eficiencia organizacional. 

Por su propia intención de abarcar todo el sistema, no concreta los objetivos 
que se deben desarrollar y tampoco especifica las técnicas que deben usarse para 
diagnosticar las funciones de recursos humanos. 

Figura 2.9. Modelo de Peiró (1999)

Fuente: Peiró (1999)
Elaboración propia

MODELO AMIGO

AMBIENTE“HARD” “SOFT”

INFRAESTRUCTURA Y 
RECURSOS ECONÓMICOS

ESTRUCTURA

TECNOLOGÍA

SISTEMA DE 
TRABAJO

ESTRATEGIA

MISIÓN

CONTRATO 
SOCIAL

AJUSTE 
ECONÓMICO

CLIMA Y CULTURA

POLÍTICA DE 
RECURSOS HUMANOS

DIRECCIÓN

PERSONAS Y EQUIPO

SUPRESISTEMA 
SISTEMA 

SUBSISTEMA
RESULTADOS
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Las funciones de los recursos humanos se agrupan en cuatro subsistemas 
(ingreso, formación, permanencia y auditoría). Reconoce la influencia decisiva 
del entorno en estas funciones y da importancia a la retroalimentación sistémica 
como elemento conductor hacia el perfeccionamiento y mejora de sus funciones. 
Su principal limitación es que no en todos los casos define el procedimiento a 
seguir para realizar el diagnóstico y proyección de las correspondientes funciones 
de recursos humanos. 

VISIÓN

Figura 2.10. Modelo de Lau (2001)

MISIÓN

DIAGNÓSTICO 
INTERNO 
EXTERNO

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
GENERALES DEL SECTOR

MODELO DE 
GESTIÓN

FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

PROGRAMAS Y 
PLANES DE ACCIÓN

IMPLANTACIÓN

CONTROL ESTRATÉGICO

PREMISAS Y 
REQUISITOS

VISIÓN DE CADA 
SEGMENTO DEL  

PERSONAL

PREMISAS Y 
REGULARIDADES 

GENERALES

Fuente: Lau (2001)
Elaboración propia
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Cuesta (2005) plantea un modelo que incorpora grandes mejoras al tener en 
el centro de sus subsistemas y políticas de recursos humanos a la persona, consi-
derada como un fin y no como medio. La educación y el desarrollo son referentes 
obligados para los restantes subsistemas y políticas, donde quedarán incluidos 
todos los procesos o actividades clave.

El modelo parte de los llamados “factores de base”, que representan el ser 
social, las condiciones objetivas. Los “grupos de interés” trascienden al elemento 
sociedad, considerando a la humanidad como la categoría suprema. Las com-
petencias laborales y organización que aprende se plantean como subconjunto 
rector en el modelo. Se considera la auditoría como elemento modificador y me-
jorador. En cambio, no se aprecia con claridad cómo se integran las funciones de 
los recursos humanos en los diferentes subsistemas.

A. Morales (2009) expone las competencias laborales y los factores funda-
mentales de integración tanto interna —entre el conjunto de ocho módulos— 
como externa, con estrategia empresarial. 

Dicho modelo fue el resultado de una investigación desarrollada por el Mi-
nisterio de Trabajo y Seguridad Social de la República de Cuba entre los años 
2003 y 2005, en la que estuvieron involucradas más de 3000 entidades empresa-
riales. En dicha investigación queda explícita la importancia de aplicar en cada 
organización su propio sistema de gestión integrada de capital humano (SGICH), 
de acuerdo con sus particularidades y necesidades, en afán de aportar al per-
feccionamiento continuo del modelo. Posteriormente, Hernández (2011) trabajó 
en la implementación de este modelo, denominado Modelo Cubano de Gestión 
Integrada del Capital Humano, logrando la acreditación de 19 empresas por la 
Norma Cubana NC 3001: 2007, Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano 
(SGICH)

Muy vinculado al anterior, el modelo establecido por la Norma Cubana NC 
3001: 2007 (Oficina Nacional de Normalización, 2007) presenta los requisitos 
e implementación de un Sistema de Gestión Integrada de los Recursos Huma-
nos. Las competencias laborales se referidas a la identificación y validación de las 
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Figura 2.11. Modelo de Cuesta

ENTORNO

INTERNO

DIRECCIÓN 
ESTRATÉGICA

COMPETENCIAS 
LABORALES Y 

ORGANIZACIONALES

FACTORES DE BASE 

personas que trabajan 
 

-
zación 

 

sociedad

GRUPOS DE INTERÉS 
 

 
 

 
 
 

SUBSISTEMAS Y POLÍTICAS DE 
RR.HH. 

 
 

RESULTADOS 
 
 
 

CONSECUENCIAS A LARGO PLAZO 
 

AUDITORÍA 
Y 

CONTROL

AUDITORÍA 
Y 

CONTROL

Fuente: Modelo de Cuesta
Elaboración propia
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NC1
CONCEPTUALIZACIÓN

Tecnología de diagnóstico

Tecnología de apoyo 
 

 

Premisas

OE

IMPLANTACIÓN

Autocontrol
MÓDULOS

Sí

No

NC2

NC3

Figura 2.12. Modelo de A. Morales (2009)

Fuente: Morales, A. (2009)
Elaboración propia

competencias distintivas de la organización, las de los procesos de las actividades 
principales y las de los cargos de dichas actividades. 

En la organización del trabajo, se identifican los procesos que añaden valor o 
encarecen los costos. A partir de este análisis se realizan los estudios del trabajo. 
La selección e integración se centra en el ingreso de las personas a la organización 
para ocupar determinados cargos.

La capacitación y desarrollo de los trabajadores en las organizaciones se ba-
san en el diagnóstico de las necesidades de capacitación de cada trabajador y tiene 
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que tener como fin el cumplimiento de los objetivos y la estrategia de la organiza-
ción. En la estimulación moral y material, se establece el pago a los trabajadores 
de los salarios que les correspondan de acuerdo con la escala salarial y cargo que 
desempeñen. Este modelo establece la política en seguridad y salud en el trabajo 
en correspondencia con la naturaleza y magnitud de los riesgos y el compromiso 
para la mejora continua. 

Organización 
del trabajo

COMPETENCIAS 
LABORALES

Selección e 
integridad

Capacitación

Comunicación 
institucional

Evaluación del 
desempeño

Seguridad y sa-
lud en el trabajo

Autocontrol

Estimulación 
moral y material

Figura 2.13. Modelo Norma Cubana 3001:2007

Fuente: Norma Cubana 3001:2007
Elaboración propia

La evaluación del desempeño es un proceso continuo y periódico de evalua-
ción integral de los resultados, de las conductas y de las competencias de los tra-
bajadores. El proceso de comunicación de la organización está determinado por 
su objeto social, su historia y tradiciones, sus características, nivel de participa-
ción de los trabajadores, objetivos estratégicos y operativos, así como por el grado 
de integración de sus procesos. Este modelo cubano permite que la organización, 
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a través del autocontrol, realice de forma sistemática la evaluación y el control del 
funcionamiento de la gestión, y es un modelo bastante integral.

Como se ha visto hasta aquí, existen numerosos modelos que han pretendido 
convertirse en paradigmas para la gestión de los recursos humanos. Las principa-
les debilidades que se aprecian en ellos son la carencia de proyección estratégica, 
la subvaloración de determinadas funciones de la gestión como la contratación 
y la capacitación, la inobservancia del papel de la auditoría de los recursos hu-
manos, la falta de integración de las funciones y la ausencia de indicadores para 
medir el alto desempeño. Por estas razones, no se adaptan a la realidad de las uni-
versidades ecuatorianas ni a los propósitos de la presente investigación.

Por otro lado, no abundan las referencias sobre la extrapolación de estos mo-
delos de gestión de talento humano a las universidades. Los estudios realizados 
reflejan debilidades en el manejo del talento humano en estas instituciones. Por 
ejemplo, Anniccharico (2002) señalaba que en la Universidad del Zulia (LUZ) 
en Venezuela, se apreciaba desarticulación entre las unidades organizativas y el 
empleo del personal, lo que provocaba pérdidas en la productividad, la eficien-
cia y la eficacia, con un consiguiente entorpecimiento de la misión institucional. 
Además, señala que la dependencia del personal involucra mejoramiento de los 
procesos, que se desempeña en cada unidad, por lo que, si los modelos de gestión 
estuviesen enfocados en fortalecer este tipo de organizaciones, la eficiencia y efi-
cacia sería posible conseguir.

El problema de la aplicación de modelos de gestión para el talento humano 
en las universidades es altamente complejo, pues se trata de perseguir resultados 
que no siempre son fáciles de evaluar. Según Francis (2006), el análisis del rendi-
miento y la efectividad del trabajo del docente muestra al menos dos categorías de 
desempeño: la multidimensionalidad del docente (entendida como sus resultados 
concretos en distintas esferas como la docencia, la investigación, la gestión o la 
vinculación con la comunidad) y el valor histórico y contextual de las cualidades 
que lo hacen un docente de calidad. No obstante, como se verá a continuación, 
esto no siempre ha sido aplicado en su correcta dimensión. La utilización in-
discriminada del sistema de estímulos materiales puede llevar a resultados con-
traproducentes. Por ejemplo, García (2008) critica que en México ha llevado al 
docente a actuar en el aula y otros ámbitos de su labor en función de las políticas 
de incentivos y estímulos, las cuales no siempre coinciden con lo que él o ella 
considera más importante para la enseñanza y el aprendizaje de sus estudiantes.
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También en México, Rueda (2009) refiriéndose a la formación por compe-
tencias, se cuestionaba el papel de los docentes como formadores de individuos 
que posean la capacidad de “saber, saber hacer y saber estar”. Sin una adecuada 
estrategia de gestión de formación en competencias de los servidores públicos 
(docentes) este propósito no es fácil de cumplir. León (2011) expresaba su pre-
ocupación acerca de que en las universidades españolas se está generando una 
dinámica de separación entre plantillas docentes e investigadores, con procesos 
de selección y estabilización diferenciados. Aunque ello emana de la evolución de 
las relaciones universidad-empresa en el siglo XXI, es evidente una segmentación 
entre el perfil de profesores e investigadores, con lo que los primeros se alejan de 
la ciencia actual y los segundos de las aulas; el resultado es una formación sesgada 
del futuro profesional.

Recientemente han aparecido algunos modelos que tienen como propósito la 
gestión del talento humano en las universidades, los que se revisan a continuación.

La gestión del talento humano por competencias propuesta por Morillo 
(2012) es un modelo teórico diseñado para la transformación del Instituto Uni-
versitario de Tecnología Andrés Eloy Blanco del Estado Lara en una universidad. 
Está basado en siete postulados, como son: teleológico, ontológico, axiológico, 
epistemológico, praxológico, psicológico y metodológico. La autora define las 
competencias y el desempeño que deben tener los docentes universitarios en su 
ámbito de convivencia profesional y social, resaltando el papel de la motivación y 
el reconocimiento de los docentes. 

Se trata de un modelo para el perfeccionamiento de la gestión del proceso de 
vinculación universidad-empresa-gobierno en el contexto ecuatoriano. Se funda-
menta en la lógica de los modelos de gestión de la norma ISO 9001: 2000 e ISO 
9004: 2000 para emplearlos en la creación de empresas y apoyo a los pequeños 
empresarios. 

Proporciona directrices necesarias para mejorar el desempeño de la organi-
zación y sus procesos, a partir de los cuales se diseñó una herramienta de gestión 
que integra las variables claves, procesos, objetivos e indicadores de gestión pro-
pios del proceso de vinculación.
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El modelo de gestión del talento humano para universidades angolanas pro-
puesto por Funzi (2014) plantea cinco procesos clave interdependientes: diseño 
de cargos, adquisición y/o adecuación del talento humano, desarrollo del talen-
to humano, estimulación del talento humano y sistemas de trabajo. Tiene como 
premisa que la organización cuenta con una dirección estratégica, lo cual resulta 
limitado para instituciones que la tienen. Este autor planteó en el modelo un pro-
cedimiento para su implantación lo cual da una orientación clara de los pasos que 
seguir; resalta la comunicación interna y la participación. Constituye un instru-
mento que parte de procesos que definen al sistema de gestión de talento humano 
que incluye desde el diseño de cargos hasta la concepción del sistema de trabajo 
empleado en la universidad. En cambio, no se aprecia la relación con el entorno, 
tan importante en el caso de las universidades.

Esta autora propone un modelo de gestión del talento humano para el Ins-
tituto Universitario de Tecnología del Estado Bolívar (IUTEB) en el marco de la 
transformación de estos institutos en universidades que está desarrollando la Re-
pública Bolivariana de Venezuela. El modelo tiene como aspectos positivos prever 
las tendencias futuras de cada uno de los subsistemas de la gestión del talento hu-
mano: planeación, organización, selección, formación, retribución y evaluación 
del desempeño. Como debilidad, se detecta que el modelo no tiene un eje central 
al cual tributen sus subsistemas y, por estar basado en el de Cuesta (2005), no se 
aprecia con claridad cómo se integran las funciones del talento humano en los 
diferentes subsistemas. Aunque estos cuatro modelos están dirigidos al proceso 
de gestión del talento humano en instituciones de educación superior, tampoco se 
adaptan a los propósitos de la presente investigación, pues no definen indicadores 
para la gestión y evaluación del alto desempeño de los docentes universitarios.

2.2. COMPARACIÓN DE LOS MODELOS ANALIZADOS 

A modo de resumen en la tabla 2.1, se observa una comparación entre todos 
los modelos analizados.
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Tabla 2.1. Comparación de los modelos analizados

APORTES LIMITACIONES

Werther y
Davis (1983)

El modelo se desarrolla a partir de 
tomar en consideración los objeti-
vos sociales, organizativos, funcio-
nales y de personal, con la intención 
GH�GHÀQLU�\�HVWDEOHFHU�ODV�IXQFLRQHV�
del sistema de gestión de recursos 
humanos.
Se toma en consideración al entorno 
interno y externo.
'HÀQH� FRPR� IXQFLRQHV� UHOHYDQ-
tes la planeación, el desarrollo y la 
evaluación, la compensación, las 
relaciones interpersonales, las rela-
ciones con el sindicato, así como los 
fundamentos y desafíos.

No agrupa las funciones de los re-
cursos humanos en subsistemas.
No quedan reconocidas las funcio-
nes de diseño de puestos, recluta-
miento y socialización.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Scarpello y 
Levdinka 

(1988)

El modelo toma en cuenta las va-
riables del entono y las variables 
internas.
En su diseño, se consideran la mi-
sión, objetivos, estrategias, políti-
cas, planes y programas.
El sistema de gestión de los RR. 
++��TXHGD�HVWUXFWXUDGR�HQ�3ODQLÀ-
cación, Implantación y Evaluación 
de Resultados.

La auditoría no se reconoce como 
una función clave en el sistema de 
gestión de RR. HH.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para medir 
el alto desempeño de los docentes.

Heneman et al. 
(1989)

El modelo es aplicable a diferentes 
empresas.
Se desarrolla a partir de variables 
del entorno: fuerzas económicas, 
mercado laboral, sindicatos labora-
les y leyes y regulación.
El sistema de gestión de RR. HH. 
queda estructurado en actividades 
de recursos humanos y resultados 
de recursos humanos.

No se explicita el papel de los recur-
sos humanos en la estrategia empre-
sarial, ni la forma en que la misión, 
los objetivos y las estrategias orga-
nizacionales impactan en el diseño 
de la gestión de RR. HH.
La auditoría no se reconoce como 
una unción clave en el sistema de 
gestión de RRHH.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para medir 
el alto desempeño de los docentes.
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Beer et al. 
(1990)

(O�PRGHOR� SHUVLJXH�PHMRUDU� OD� HÀ-
ciencia organizacional y el bienestar 
social e individual.
6H� LGHQWLÀFDQ� ODV� SROtWLFDV� GH� UH-
FXUVRV� KXPDQRV�� LQÁXHQFLD� GH� ORV�
HPSOHDGRV��ÁXMR�GH�UHFXUVRV�KXPD-
nos, sistema de trabajo y sistema de 
recompensas, cuyos resultados se 
concretan en aspectos como el com-
promiso, la competencia, la con-
JUXHQFLD�\�ORV�FRVWRV�HÀFDFHV�
Se reconoce la existencia de grupos 
de interés y de factores de situación.
El modelo establece la integración 
interna en los procesos de la gestión 
de RR. HH. y concibe a los recursos 
humanos como una ventaja compe-
titiva para el desempeño y resulta-
dos de la empresa.

En su conceptualización inicial no 
reconocían la actividad de auditoría.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Schuler y
Huber (1990)

(O�PRGHOR�VH�FRQÀJXUD�WRPDQGR�HQ�
consideración elementos del entor-
no interno y externo.
Se considera el impacto del entorno 
HQ� ODV� IXQFLRQHV� GH� SODQLÀFDFLyQ��
provisión, evaluación, compensa-
ción y mejora.
Se declara de forma explícita los ob-
jetivos de atraer, retener y motivar 
a los empleados, así como la posi-
bilidad de que el modelo funcione 
a nivel estratégico, gerencial y ope-
racional.

No queda explicitada la función de 
socialización.
La auditoría no se reconoce como 
una función clave en el sistema de 
gestión de RR. HH.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Harper y
Lynch (1992)

El modelo toma como punto de par-
tida el plan estratégico de la orga-
nización.
Se consideran variables como el in-
ventario de personal, la evaluación 
del potencial humano, el clima or-
ganizacional y la motivación para el 
diseño del modelo.

No se reconocen las funciones de 
reclutamiento y socialización.
No agrupa las funciones de recursos 
humanos por subsistemas.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.
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Ivancevich 
(1992)

El modelo considera central las in-
ÁXHQFLDV� GHO� HQWRUQR� H[WHUQR� H� LQ-
terno.
Pone como centro al individuo, el 
cual debe poseer habilidades, apti-
tudes, motivación y personalidad.
La salida del modelo es la genera-
ción de productos y servicios com-
SHWLWLYRV�� OR� FXDO� HV� GHÀQLGR� FRPR�
resultados organizacionales.
El modelo toma en consideración la 
HÀFLHQFLD�RUJDQL]DFLRQDO�D�SDUWLU�GHO�
análisis de las siguientes funciones: 
adquisición, asignación de recom-
pensa, desarrollo de recursos huma-
nos, protección y evaluación.

El modelo no hace explícita la fun-
ción de la socialización.
La auditoría no se reconoce como 
una función clave en el sistema de 
gestión de RR. HH.
Las funciones por subsistemas de 
recursos humanos no quedan agru-
padas.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Chiavenato 
(1993)

El modelo agrupa las funciones de 
los recursos humanos en los sub-
sistemas de provisión, aplicación, 
mantenimiento, desarrollo y con-
trol, haciendo referencia a la inte-
rrelación entre ellos.
Se evidencia la lógica causa-efecto 
que se genera entre cada una de las 
funciones que componen el sistema 
de recursos humanos.
Valora la interrelación entre la ges-
tión de los recursos humanos y es-
trategia empresarial.

No se considera la auditoría como 
una actividad de trascendental im-
portancia en la gestión de los RR. 
HH.
No concibe la participación de los 
trabajadores en el proceso de ges-
tión empresarial.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para medir 
el alto desempeño de los docentes.

Perió (1999)

El modelo tiene en cuenta los ámbi-
tos donde se incorpora las compe-
tencias de recursos humanos.
El modelo responde a las demandas 
del entorno, y garantiza la seguridad 
y desarrollo del sistema a través de 
los resultados del mismo.

El modelo no concreta los objetivos 
que se deben desarrollar, debido a la 
propuesta de abarcar todo el sistema.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para medir 
el alto desempeño de los docentes.

Lau (2001)

Se agrupan las funciones de los RR. 
HH en los subsistemas ingreso, for-
mación, permanencia y auditoría.
5HFRQRFH� OD� LQÁXHQFLD�GHO� HQWRUQR�
y otorga valor a la retroalimentación 
sistémica como elemento que debe 
guiar hacia el perfeccionamiento y 
mejora de sus funciones.

No se observa de forma explícita en 
todos los casos, la técnica a emplear 
para realizar el diagnóstico y pro-
yección de las funciones de recur-
sos humanos.
No se adapta a las particularidades de 
las universidades públicas ecuatorianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docentes
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Alles (2005)

Se basa en lo que la autora conside-
ra “los tres pilares de la gestión del 
talento humano”: selección, evalua-
ción del desempeño y desarrollo de 
personas.
Aparece el enfoque participativo 
en los denominados “talleres de re-
ÁH[LyQ�FRQ�OD�Pi[LPD�FRQGXFFLyQµ�

Preponderancia del papel de los di-
rigentes con respecto a los emplea-
dos en los talleres.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para medir 
el alto desempeño de los docentes.

Cuesta (2005)

Incluye al modelo de Beer et al. la 
auditoría de recursos humanos cen-
trada en un enfoque de calidad, lo 
cual constituye su principal contri-
bución.
El modelo parte de su funcionalidad 
y operatividad.
Se otorga un peso importante a la 
necesidad de incorporar la gestión 
de RR. HH. en la gestión estratégica 
de la organización.
Concibe el desarrollo de varios pro-
cesos: diagnóstico (D), proyección 
(P) y control de gestión (C).
Se sistematiza la concepción de las 
funciones para la gestión de RR. 
HH. y se tiene en cuenta el proceso 
interno y externo en varias etapas de 
diagnóstico, proyección y gestión.

1R� VH� DSUHFLD� FRQ� VXÀFLHQWH� FODUL-
dad la agrupación de las funciones 
de los recursos humanos en los sub-
sistemas.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

A. Morales 
(2009)

Expone las competencias laborales 
y los factores fundamentales de in-
tegración tanto interna como exter-
na, con la estructura empresarial.

No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Norma Cubana 
NC 3001

Presenta los requisitos e implemen-
tación de un Sistema de Gestión In-
tegrada de los Recursos Humanos, 
enmarcados en nueve módulos: 
comunicación institucional, eva-
luación del desempeño, seguridad 
y salud en el trabajo, estimulación 
moral y material, autocontrol, ca-
pacitación y desarrollo, selección e 
integración, y organización del tra-
bajo.

No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.
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Morillo (2012)

Se basa en siete postulados: teoló-
gico, ontológico, axiológico, episte-
miológico, praxológico, psicológico 
y metodológico.
6H� GHÀQHQ� ODV� FRPSHWHQFLDV� \� HO�
desempeño que deben tener los do-
centes universitarios en su ámbito 
de convivencia profesional y social, 
resaltando el papel de la motivación 
y el reconocimiento de los docentes.

No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Oyarvide 
(2012)

Se fundamenta en la lógica de los 
modelos de gestión de la norma ISO 
9001 e ISO 9004.
Proporciona directrices para mejo-
rar el desempeño de las organiza-
ciones y sus procesos.

No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas.
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Funzi (2014)

Plantea cinco procesos clave inter-
dependientes: diseño de cargos, ad-
quisición y/o adecuación del talento 
humano, desarrollo del talento hu-
mano, estimulación del talento hu-
mano y sistemas de trabajo.
Este autor planteó en el modelo un 
procedimiento para su implantación 
lo cual da una orientación clara de 
los pasos a seguir.
El modelo resalta la comunicación 
interna y la participación.

Tiene como premisa que la orga-
nización cuenta con una dirección 
estratégica, lo cual resulta limitado 
para instituciones que no la tienen.
No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

González 
(2014)

El modelo tiene como aspectos po-
sitivos prever las tendencias futuras 
de cada uno de los subsistemas de 
la gestión del talento humano: pla-
neación, organización, selección, 
formación, retribución y evaluación 
del desempeño.

No se adapta a las particularidades 
de las universidades públicas ecua-
torianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeño de los docen-
tes.

Fuente: Modelos propuestos
Elaboración propia
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CAPÍTULO III
CONSIDERACIONES SOBRE LA GESTIÓN

DEL TALENTO HUMANO EN LAS UNIVERSIDADES
DE AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE

3.1. LA EDUCACIÓN UNIVERSITARIA
EN AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE

En Latinoamérica, la Universidad fue creada antes que el resto de la educa-
ción y, por muchísimo tiempo, fue la única institución que impartió enseñanza 
postsecundaria. Las Universidades de San Marcos de Lima y de México se fun-
daron cuando todavía no había ninguna en lo que sería los Estados Unidos. Para 
cuando se fundó la Universidad de Harvard (1636), América Latina contaba con 
13 universidades, que llegaron a 31 al producirse la independencia del subconti-
nente (Tunnermann, 1996).

Las últimas décadas han representado para América Latina y el Caribe el reto 
de enfrentar una creciente demanda en el desarrollo educacional universitario; 
ello ha traído como consecuencia un replanteamiento del desarrollo del talento 
humano de alto nivel, para responder al gran desafío de mejorar la calidad de 
la docencia superior, avanzar al ritmo de los cambios científico-tecnológicos y 
ajustarse a las restricciones en los recursos disponibles. La mayor demanda por 
educación está relacionada con el hecho de que el desarrollo de los países ha de-
venido cada vez más dependiente del acceso a las fuentes de información y al 
conocimiento científico-tecnológico (L. E. González, 1990).

El incremento de la oferta educativa en los establecimientos estatales exis-
tentes en algunos países como México, Argentina y Ecuador, ha adquirido un 
carácter masivo. En términos generales, se puede decir que la función docente se 
ha convertido en un proceso de reproducción cultural, orientado a la formación 
y el desarrollo de las personas que participan en él y que recibe una acreditación 
social válida dentro de la cultura en la cual se realiza (L. E. González, 1990); es 
decir, toda una actividad explícitamente certificada que redunda en la transfor-
mación de personas y en la preparación del talento humano, necesarios para una 
sociedad. Un cambio en la calidad de la docencia es, en definitiva, el resultado de 
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un conjunto de fuerzas impelentes, retardadoras, estabilizadoras y limitantes, que 
tienen su origen en diferentes grupos y posturas educativas que siempre coexis-
ten en toda institución, y estas fuerzas están representadas por los docentes que 
ejecutan el proceso.

Aguerrondo et al. (2008), al analizar los avances de investigación desarrolla-
dos en la línea del talento humano, estudian los factores asociados a los maestros. 
Frente al problema de la calidad, indican que es un tema que ha ido tomando vi-
gencia en las reformas educativas de América Latina y el Caribe, puesto que en los 
modelos de gestión escolar se ha producido una queja constante contra la equidad 
educativa por la exposición a bajos resultados de las escuelas públicas. 

L. H. Ramírez (2004) contempla como desafío la transformación de la so-
ciedad, y hacer de las organizaciones escolares organizaciones inteligentes, que 
aprenden y actúan en consecuencia. Respecto al tema del talento humano, exami-
na como punto clave fomentar la dimensión intelectual y el trabajo en equipo y 
desarrollar en estos las capacidades para enseñar a distinguir la información y el 
conocimiento. Este trabajo constituye un referente, por cuanto muestra la geren-
cia educativa como campo disciplinar.

En el marco de la sociedad del conocimiento se demanda una modificación 
del rol de las instituciones educativas (las universitarias entre ellas) y sus profe-
sores y estudiantes. Ante la presencia de una sociedad nueva, a la enseñanza uni-
versitaria se le exige una actividad diferente (J. Cardona, 2011) porque también lo 
es la finalidad que la justifica al cambiar los contenidos de estudio, el rol docente 
y los distintos estilos de aprender de los estudiantes en el marco de un mundo 
virtual y tecnológico. 

La gestión del talento humano adquiere cada vez mayor significación y rele-
vancia. Siguiendo la lógica de análisis de A. Morales (2009), se puede argumentar 
que existen cuatro elementos principales que la convierten en estratégica en el 
ámbito universitario:

para el cumplimiento de las metas de cada uno de los procesos sustantivos 
de la universidad, lo que convierte a la gestión del talento humano en clave 
para la consecución de los objetivos estratégicos. 

incluyendo la planificación del personal en cantidad y calidad.  
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en las universidades, en especial el personal docente. 

consejo universitario, las facultades hasta los departamentos docentes en la 
gestión del talento humano que se encuentra en la base. 

Poco se ha hecho, sin embargo, en América Latina y el Caribe (al menos de 
manera intencionada) para el establecimiento de modelos de gestión del talento 
humano en las universidades, y mucho menos aún en función de que este perso-
nal actúe en persecución de indicadores de alto desempeño. En las universidades 
de la región se aprecia un estado de fragmentación en este sentido, y el desafío se 
vuelve un proceso ineludible dado el interés en el establecimiento de un espacio 
común iberoamericano para la educación superior. Frente a esta posibilidad, si 
las universidades latinoamericanas y caribeñas no están a la altura de sus pares 
europeas, se estaría en una probable situación de carácter neocolonial (Fernán-
dez, 2010). De esta manera, la necesidad de crear modelos de gestión del talento 
humano que apunten en esta dirección es inevitable.

3.2. CONSIDERACIONES SOBRE LA GESTIÓN
DEL TALENTO HUMANO EN UNIVERSIDADES ECUATORIANAS

En contraste con el interés demostrado por el sector privado en el diseño de 
modelos sobre activos intangibles, obtención de nuevos indicadores, medición e 
incluso confección de balances de talento humano, las entidades públicas han he-
cho un menor esfuerzo en su medición y registro (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001).

Ecuador no se aparta de esta realidad: a pesar de los esfuerzos realizados por 
el Estado hacia el incremento de la eficacia y la eficiencia del sector público —par-
ticularmente con la introducción de tecnología y elementos de innovación— no 
existen procedimientos normados para evaluar su impacto sobre las institucio-
nes. Tampoco existen, en general, herramientas tecnológicas —léase modelos— 
que permitan un correcto desenvolvimiento de los sistemas de gestión del talento 
humano en las instituciones y empresas públicas (Raza, 2013). En su necesidad de 
lograr la mejora de la oferta formativa universitaria, en Ecuador se requiere una 
sistematización de los conocimientos existentes sobre la gestión que contribuya 
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a precisar las competencias profesionales de los docentes, y con ello se logre un 
mejor desempeño de estos (Barrios y Delgado, 2015). Solo así se podrá lograr un 
desarrollo socioeconómico armónico y un nivel equivalente en sus universidades, 
en particular en las públicas, que sea compatible con las exigencias del mundo 
profesional contemporáneo.

Para Placencia et al. (2011), la gestión pública es la actividad correspondiente 
a la función administrativa, una actividad del Estado que actúa en determinados 
dominios para realizar la satisfacción de necesidades públicas. La gestión pública 
es parte de los orígenes del Estado, depende directamente de los poderes que este le 
otorgue para administrar, y siempre persigue intereses públicos, satisfaciendo de tal 
forma necesidades sociales. Cualquier empresa pública es una forma de organiza-
ción empresarial que el Estado utiliza para canalizar adecuadamente demandas so-
ciales y satisfacerlas, a través de la transformación de recursos públicos en acciones 
modificadoras de la realidad, mediante la producción de bienes, servicios y regula-
ciones. Según el autor ecuatoriano Hugo Tobar, la gestión pública es “conducción, 
gobierno de los intereses, en especial los públicos […] es el sistema administrativo 
de un Estado, de una ciudad, comuna o centro poblado” (Tobar, 1995).

La nueva Constitución de la República de Ecuador, promulgada el 20 de oc-
tubre de 2008, determina que la educación superior es un sistema que responde al 
interés público sin fines de lucro (Const., 2008) y otorga al Estado la exclusividad 
en la acción, control y regulación de la educación superior sustentada en la he-
rramienta de gestión e inversión pública denominada Plan Nacional para el Buen 
Vivir. Posteriormente, el 12 de octubre de 2012, la Asamblea Nacional pone en 
vigencia la nueva Ley Orgánica de Educación Superior (Ley Orgánica de Educa-
ción Superior, 2010) estructurando un sólido esquema regido por los principios 
de autonomía responsable, cogobierno, igualdad de oportunidades, calidad, per-
tinencia, integralidad y autodeterminación.

La entrada en vigencia de la nueva Carta Magna aprobada en votación po-
pular por el 63 % de los ecuatorianos definió a la universidad como un sistema 
que responde al interés público sin fines de lucro, dando al Estado la exclusivi-
dad en la acción, control y regulación de la educación superior, sustentada en el 
Plan Nacional de Desarrollo ahora llamado, desde su promulgación en febrero de 
2009, Plan Nacional para el Buen Vivir y, a partir del 11 de octubre de 2017, Plan 
Nacional de Desarrollo Toda una vida. Este plan es visto como una herramienta 
para llevar a cabo la gestión e inversión pública a través de estrategias y objetivos 
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nacionales que permitan los cambios estructurales anhelados por los ecuatoria-
nos. Desde esa época, se aprecia también un notable incremento en la inversión 
del Estado para la educación superior. 

De acuerdo a la nuevas normativas (LOES, 2010), el Sistema de Educación Su-
perior está integrado en su estructura jerárquica más alta por tres instituciones: 
la Secretaría Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación 
(Senescyt) que ejerce la rectoría de las políticas estatales para la educación supe-
rior; el Consejo de Educación Superior (CES) encargado de expedir las normas que 
regulan, sancionan irregularidades y aprueban la apertura de carreras universita-
rias, y el Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la 
Educación Superior (Ceaaces) actualmente conocido como Caces encargado entre 
otras responsabilidades de la evaluación y acreditación de las instituciones de edu-
cación superior y habilitación de graduados para ejercer su profesión. La existencia 
de estos organismos y las exigencias actuales que ellos definen sobre la apertura de 
carreras, la evaluación y la categorización en las universidades exige más que nunca 
la implantación de modelos de gestión hacia el alto desempeño que permitan el 
cumplimiento de los requisitos establecidos para transitar favorablemente por estos 
procesos. Los derechos de los docentes y directivos en la República del Ecuador 
están contenidos en el artículo 23 de la Ley Orgánica del Servicio Público (2010), y 
competen directamente al área de la gestión del talento humano, pues están relacio-
nados con la remuneración, las condiciones de trabajo y la capacitación continua.

Por último, los deberes y derechos de los docentes y directivos están también 
reflejados en los estatutos universitarios de cada una de las instituciones de edu-
cación superior de la República del Ecuador. Tales son los fundamentos en los 
que se apoya la gestión del talento humano y que servirán de base legal para el 
desarrollo de esta investigación.

El sistema educativo ecuatoriano está conformado por las universidades y es-
cuelas politécnicas. Estas pueden ser públicas financiadas por el Estado, particu-
lares cofinanciadas por el Estado y particulares autofinanciadas; existen también 
los institutos superiores técnicos, tecnológicos, pedagógicos, de artes y los con-
servatorios superiores tanto públicos como particulares, debidamente evaluados 
y acreditados conforme a la ley. 

En Ecuador, existen 72 universidades y escuelas politécnicas; 35 son priva-
das (49 %), nueve, privadas cofinanciadas (12 %) y 28, públicas (39 %). Es decir, 



María Elena Espín Oleas

51

actualmente la mayoría de las universidades son privadas. Según Esteves y Oleas 
(2008), entre 1994 y 2008, el número de universidades privadas creció en un 91 
%, frente a un aumento de las universidades públicas de solo 28 %. En cuanto a 
las universidades públicas, cuatro se crearon en el siglo XIX; 18, en el siglo XX, 
y cuatro, en el XXI. Existen también 145 extensiones universitarias y centros de 
apoyo que funcionan como centros universitarios, los cuales están repartidos en 
107 ciudades del país y alrededor de 290 institutos superiores pedagógicos, técni-
cos y tecnológicos, interculturales y de artes.

Para investigar cómo se lleva a cabo la gestión del talento humano en otras 
universidades del Ecuador que pudieran servir de referencia, se entrevistó a siete 
informantes claves vinculados con este proceso en sus respectivas universidades. 
Las razones para la selección de estas universidades se relacionan con ser conside-
radas como de referencia en cuanto a su acreditación. Por ejemplo, en el proceso 
de evaluación realizado durante el año 2013 por el Consejo de Evaluación, Acre-
ditación y Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior (Ceaaces), ac-
tualmente Caces; la EPN, la Espol, la UFSQ, la Flacso-Ecuador y la UASB fueron 
categorizadas como “A”; en ese mismo proceso, la ESPE mantuvo temporalmente 
la categoría “A” obtenida en 2008, mientras se realiza su fusión con otras universi-
dades militares y en espera de una nueva evaluación cuando esta integración haya 
concluido; por último, la Universidad Técnica de Ambato, que obtuvo la categoría 
“B”, por lo que se estima que las experiencias de los mencionados centros puedan 
ser útiles para la gestión de su talento humano.

Al preguntárseles sobre el objetivo de dicho instrumento de gestión, se apre-
ció una visión reduccionista; por otra parte, se observa una tendencia en los res-
tantes a confundir los objetivos de la gestión del talento humano con los propios 
objetivos institucionales. Varios autores (Barney y Wright, 1997; Perry, Mesch y 
Paarlberg, 2006; Sanabria et al., 2015) se han referido al carácter estratégico de 
la gestión del talento humano, el enfoque sistémico o integrador en la GTH y la 
necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GTH y la estrategia organiza-
cional. Sin embargo, la gestión del talento humano debe asumirse como un paso 
intermedio hacia la consecución de los objetivos institucionales; mejorar la com-
petitividad de los docentes y directivos será la forma en que podrá cumplirse la 
misión organizacional. Varios expresaron que en la elaboración de sus modelos se 
habían utilizado métodos participativos, lo cual, para Chiavenato (2002), es vital 
en un modelo de gestión del talento humano. Sin embargo, la tendencia a la con-
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fusión entre objetivos de la gestión del talento humano y objetivos organizaciona-
les hace pensar que los entrevistados se están refiriendo a la planeación estratégi-
ca universitaria, la cual, como práctica común, se realiza con estilo participativo. 

Como control de las informaciones anteriores, se utilizó una pregunta que 
indagaba sobre las estrategias encaminadas a la elevación de las competencias 
de los docentes que estén incluidas en los modelos de las universidades a las que 
pertenecen los informantes. En general, los entrevistados incluyeron en sus res-
puestas elementos importantes de la gestión del talento humano, como la capa-
citación (dentro de ella el posgrado y la formación doctoral, que fue mencionada 
directamente por cuatro de los informantes e indirectamente por uno de ellos). 
De manera aislada aparecieron otros elementos importantes (reclutamiento, se-
lección de personal, apoyo económico).

Un elemento importante (Leete, 2000; Chiavenato, 2002; Desseler, 2006, Ho-
yos, 2007) que el empleado —como norma— asocia con la gestión del talento 
humano es el incentivo, remuneración o compensación. Sobre este tema, en todas 
las respuestas se apreciaron elementos de compensación o incentivo al desem-
peño y para la formación de competencias; los entrevistados mencionaron tanto 
mecanismos de índole material (remuneración, becas, años sabáticos, incentivos 
a la investigación y la publicación) como morales y sociales (reconocimiento en 
espacios públicos, servicios de salud, transporte). Nuevamente se observó disper-
sión en las respuestas y falta de coincidencia entre los mecanismos mencionados 
por los diferentes informantes.

Dos cuestiones llaman la atención en las respuestas sobre el tiempo que llevan 
aplicando el modelo y sus resultados. La primera es el amplio espectro del tiempo 
de aplicación que los entrevistados atribuyen al “modelo” que dicen tener, el cual 
varía entre dos y 16 años de empleo. El segundo elemento preocupante es que 
todos los entrevistados en mayor o menor medida evadieron la segunda parte de 
la pregunta, relativa a los resultados de la aplicación, brindando respuestas muy 
generales e incluso señalando que los resultados se obtendrán a largo plazo. Una 
vez más, las aparentes estrategias o modelos de gestión del talento humano mues-
tran falta de concreción y seguimiento.

Por último, se planteó otra pregunta de control vinculada directamente al 
alto desempeño, sobre las vías para elevar las competencias de los docentes en las 
universidades. La realización de esta pregunta dio los resultados que se espera-
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ban: una vez más, mezclados con aspectos que sí son relativos a la mejora de las 
competencias, aparecieron otros como el transporte, la remuneración y el reclu-
tamiento. Esto evidencia, como lo hicieron las respuestas a otras preguntas de la 
entrevista, un desconocimiento general de los elementos que deben componer un 
modelo de gestión del talento humano y su ubicación dentro de este. Para resumir 
las cuestiones más relevantes de esta parte de la investigación se puede decir que 
los entrevistados, a pesar de ocupar responsabilidades directamente vinculadas 
con la gestión del talento humano en universidades de relevancia y alta categoría, 
no demostraron poseer un verdadero modelo para esta actividad; no están claros 
en los elementos que deberían componerlo y su papel dentro de este; muestran 
confusión entre la estrategia de desarrollo del talento humano y la de la organiza-
ción, y un sistema poco preciso para la evaluación y seguimiento de los resultados 
del trabajo.
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CAPÍTULO IV
PROPUESTA DE MODELO DE GESTIÓN

DE TALENTO HUMANO PARAEL ALTO DESEMPEÑO DE 
LOS DOCENTES Y DIRECTIVOS

DE LAS UNIVERSIDADES ECUATORIANAS

Este capítulo presenta la propuesta de Modelo de Gestión de Talento Hu-
mano para el alto desempeño de los docentes y directivos de las Universidades 
ecuatorianas. Se parte de la conceptualización teórica del mismo, haciendo énfa-
sis en los enfoques que en él priman, sus principios y premisas. De igual forma, 
se desarrolla el procedimiento general que permite operacionalizar el modelo con 
los procedimientos específicos para cada proceso. 

4.1 CONCEPTUALIZACIÓN TEÓRICA DEL MODELO PROPUESTO

Concebido desde una base sistémica, el modelo teórico que se propone ayuda 
a fortalecer la toma de decisiones relacionadas con la gestión del talento humano 
para el alto desempeño de los docentes y directivos de las universidades ecuato-
rianas, a partir de herramientas científicamente argumentadas. 

La idea de realizar un modelo para el alto desempeño de los docentes y directivos 
nace con la relación de que un modelo es un medio auxiliar para estudiar diferentes 
fenómenos y objetos. Los modelos son el punto de partida, son un medio para anali-
zar y sintetizar situaciones complejas (Mascareñas, 2001; Gupta y Roth, 2007). Para la 
administración racional, suministran un medio para analizar y sintetizar situaciones y 
sistemas complejos, pues permiten visualizar el sistema sin tener que reproducirlo en 
su versión real (Wheatley, 2008). Básicamente un modelo se puede construir a partir 
de los datos observados; el camino de la modelación no necesariamente involucra una 
experimentación sobre el sistema actual (Mercado et al., 2005).

El uso de la modelación como método del conocimiento teórico en las cien-
cias sociales tiene una tardía aparición con respecto a otras ciencias, por el énfasis 
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que se hacía en las conceptualizaciones tradicionales (Lavín, 2011). Al abordar el 
modelo como resultado científico surgen interrogantes que es necesario clarificar 
para lograr una construcción de calidad.

En la literatura relacionada con el tema existe un gran número de definiciones 
sobre modelo que reflejan en gran medida los rasgos expuestos anteriormente. El 
modelo es un instrumento de la investigación creado para simplificar la realidad, 
que cumple una función heurística, ya que permite descubrir la esencia teórica y 
realizar transformaciones prácticas en sus variables (V. P. Díaz, 2009), así como ha-
cer predicciones del comportamiento de la organización. Los modelos son flexibles 
y se pueden ajustar para modificar características importantes dentro del proceso.

En este contexto, diseñar un modelo de gestión de talento humano para el 
alto desempeño de los docentes implica traducir teorías, metodologías y técnicas 
de la administración contemporánea en el espacio de la democracia participativa 
y de la solidaridad en la cual, la transparencia, equidad, son, entre otros, los prin-
cipios que han sido propuestos como sostén de la nueva universidad.

El modelo de gestión propuesto tiene la finalidad de lograr el alto desempeño en 
los docentes y directivos, tomando en consideración el compromiso de cada uno de los 
actores sociales de este proceso, el nuevo marco de relaciones sociales, el docente como 
agente transformador, la fluidez en la información, la integración comunitaria, el senti-
do de pertinencia y entre otros cosas permitirá definir claramente los mecanismos para 
seleccionar a los docentes más idóneos. Su representación se encuentra en la figura 4.1.

Una adecuada gestión del talento humano en la organización contribuirá al 
logro de los beneficios esperados por la institución. Se reconocen los siguientes 
beneficios esperados:
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Figura 4.1. Modelo de gestión propuesto

Fuente y elaboración propias.
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Para comprobar las relaciones de incidencia entre los procesos de la gestión 
del talento humano y los beneficios esperados por la Universidad, se aplica la 
teoría de los efectos olvidados, desarrollada por los profesores Kaufmann y Gil 
Aluja en 1988.

Todos los eventos, fenómenos y hechos que nos rodean forman parte de al-
gún tipo de sistema o subsistema, es decir, podríamos asegurar que prácticamente 
toda actividad queda sometida a algún tipo de incidencia causa-efecto […] Es ha-
bitual que aquellas relaciones de incidencia queden ocultas por tratarse de efectos 
sobre efectos, existiendo pues una acumulación de causas que la provocan. (Gil 
Lafuente y Barcellos de Paula, 2010, p. 5)

En aras de ilustrar el funcionamiento de la teoría de los efectos olvidados, a 
continuación se presentan sus fundamentos metodológicos.

Si se tienen dos conjuntos de elementos: A={ai ⁄ i=1,2,…,n} y B={bj ⁄ j=1,2,…, 
m}, se asume que existe incidencia de ai sobre bj si el valor de la función de perte-
nencia del par (ai,bj )se encuentra entre [0, 1]. 

Así el grado de incidencia de cada ai sobre cada bj se expresa mediante la fun-
ción: μ:AxB→[0,1], para ׊(ai, bj )אAxB,μ(ai, bj)[0,1]א.

Se denomina “matriz de incidencias directas” a la obtenida por el conjunto 
de pares de los elementos resultantes. En ella se observan las relaciones de cau-
sa-efecto que se producen entre los elementos del conjunto A (causas) y los ele-
mentos de B (efectos): 

b1 b2 b3 b4 ... bm

ai µa1b1 µa1b2 µa1b3 µa1b4 ... µa1bm

a2 µa2b1 µa2b2 µa2b3 µa2b4 ... µa2bm

a3 µa3b1 µa3b2 µa3b3 µa3b4 ... µa3bm

a4 µa4b1 µa4b2 µa4b3 µa4b4 ... µa4bm

a5 µa5b1 µa5b2 µa5b3 µa5b4 ... µa5bm

a6 µa6b1 µa6b2 µa6b3 µa6b4 ... µa1bm

... ... ... ... ... ...
an µanb1 µanb2 µanb3 µanb4 ... µanbm

M = ~
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Es válido destacar que en el caso de (ai, bj), el valor de la función de pertenen-
cia fuese nulo y quedaría eliminado el arco que une a ambos elementos.

Las relaciones causa-efecto que se obtienen entre los dos conjuntos de ele-
mentos, representan la matriz de incidencia directa. Las mismas son resultantes 
de establecer las relaciones de unos elementos con otros y será el primer paso para 
plantear el modelo que permita determinar los efectos que han sido olvidados. 

A continuación, se procede a determinar, un tercer conjunto de elementos al 
que, en la bibliografía especializada, se le define como C={ck ⁄ k= 1, 2, …, p}, el 
cual estará formado por elementos que actúan como efectos para el conjunto B: 

c1 c2 c3 ... cp

bi µb1c1 µb1c2 µb1c3 ... µb1cm

b2 µb2c1 µb2c2 µb2c3 ... µb2cm

b3 µb3c1 µb3c2 µb3c3 ... µb3cm

... ... ... ... ...
bm µbmc1 µbmc2 µbmc3 ... µbncm

N = ~

De esta forma, se obtienen dos matrices de incidencias, que contienen los 
elementos de B:

b1 b2 b3 ... bm

ai µa1b1 µa1b2 µa1b3 ... µa1bm

a2 µa2b1 µa2b2 µa2b3 ... µa2bm

a3 µa3b1 µa3b2 µa3b3 ... µa3bm

... ... ... ... ...
an µanb1 µanb2 µanb3 ... µanbm

M = ~
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c1 c2 c3 ... cp

bi µb1c1 µb1c2 µb1c3 ... µb1cm

b2 µb2c1 µb2c2 µb2c3 ... µb2cm

b3 µb3c1 µb3c2 µb3c3 ... µb3cm

... ... ... ... ...
bm µbmc1 µbmc2 µbmc3 ... µbncm

N = ~

En aras de establecer las incidencias de A sobre C, se utiliza el operador mate-
mático max-min. Además es importante destacar que, si a partir de M y N se pue-
den obtener las incidencias en P, las mismas quedarán definidas como P=M °N.

Esta composición entre dos relaciones inciertas quedará definida:

~ ~
~ ~ ~

bjڀ=�AxB, μ(ai,cp )M°Nא (ai,cp)׊
 ) (μM (ai,bj)ٿμN (bj,cp ))~~ ~ ~

Lo que permite demostrar que, la matriz P define las relaciones existentes 
de causalidad entre los elementos de A y C, reflejando el grado de las mismas al 
considerar los elementos que pertenecen a B.

A continuación se definen las relaciones de causalidad directa e indirectas.

Una relación de incidencia directa definida por dos conjuntos de elementos 
A={ai ⁄ i=1,2,…,n}, que actuará como las causas y B={bj ⁄ j=1,2,…,m} que repre-
sentarán los efectos. 

Una relación de causalidad es definida como M, siendo una matriz de dimen-
sión nxm: [M]={μai,bj

i = 1,2,…,n;j = 1,2,…,m}, siendo μai,bj ⁄ [0,1] א 
, los valores de 

la función característica de pertenencia de los elementos de la matriz [M] com-
puesta por los elementos del conjunto A como causas y por los de B como efectos.

La matriz [M] está formada por los efectos que los elementos de A ejercen 
sobre los de B. Como la función de pertenencia pertenece al intervalo [0,1], se 
puede concluir que la relación de incidencia será más alta cuando más cercana sea 
la valoración a 1 y del mismo modo, será más débil cuando más cercana a 0 sea el 
valor correspondiente. 

Si [M] recoge las relaciones causa-efecto de primera generación, muestra las 
relaciones de causalidad directas; por lo que el próximo paso consiste en obtener 

~

~

~

~



Modelo para la gestión del talento humano orientado al alto desempeño
de los docentes de las universidades ecuatorianas

60

una nueva matriz de incidencias que refleje las relaciones indirectas. Para ello, se 
parte de asumir que las diferentes causas pueden tener efectos sobre sí mismas y 
también que los efectos pueden tener incidencias sobre ellos mismos. Por dicho 
motivo se tienen  que crear dos relaciones adicionales y formular dos matrices 
auxiliares que serán cuadradas definidas como:

[A] = {μai,aj
{i,j = 1,2,…,n ⁄ [0,1] א 

[B] = {μbi,bj
.{i,j = 1,2,…,m ⁄ [0,1] א 

La matriz [A] recogerá las relaciones de incidencia entre las causas y [B] lo hará 
sobre los efectos. Ambas matrices deben ser reflexivas, en aras de cumplir con que:

μai,aj
 i = 1,2,…n ׊ 1= 

μbi,bj
 .j=1,2,…m ׊ 1= 

Lo que supone que cualquier elemento, ya sea causa o efecto, incide con la 
máxima presunción sobre sí mismo y cómo resultado de ello ni [A]  ni [B] serán 
matrices simétricas. 

Una vez confeccionadas las tres matrices que se va a utilizar, se establecen las 
diferentes relaciones de causalidad entre ellas. Para esto se procede a realizar la 
convolución max-min: [A]  ° [M]° [B]=[M*]. Esta nueva matriz [M*] recoge las 
relaciones de incidencia entre las causas y efectos que se producen por la inciden-
cia interpuesta de alguna causa o efecto que no se relacionan directamente como 
se puede observar a continuación:

~

~

~ ~

~ ~

~ ~ ~ ~ ~

a1 a2 ... an

ai 1 µa1a2 ... µa1an

a2 µa2a1 1 ... µa2an

... ... ... ...
an µana1 µana2 ... 1

b1 b2 ... bm

ai µa1b1 µa1b2 ... µa1bm

a2 µa2b1 µa2b2 ... µa2bm

... ... ... ...
an µanb1 µanb2 ... µanbm

b1 b2 ... bm

bi 1 µb1b2 ... µa1an

b2 µb2b1 1 ... µa2an

... ... ... ...
bm µbmb1 µbmb2 ... 1

b1 b2 ... bm

ai µa1a1 µa1b2 ... µa1bm

a2 µa2b1 µa2b2 ... µa2bm

... ... ... ...
an µanb1 µanb2 ... µanbm

=
=

=
=

=
=
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~
Partiendo de [M*] se obtiene la diferencia entre la matriz de incidencias di-

rectas y los efectos de segunda generación; de esta forma, se determinan las rela-
ciones que han sido olvidadas en el proceso de decisión: [M*]- [M]=[O]~ ~ ~

b1 b2 ... bm

ai µ*a1b1 - µa1b1 µ*a1b2 - µa1b2 ... µ*a1bm - µa1bm

a2 µ*a2b1  - µa2b1 µ*a2b2 - µa2b2 ... µ*a2bm - µa2bm

... ... ... ... ...
an µ*anb1 - µanb1 µ*anb2 - µanb2 ... µ*anbm - µanbm

A medida que el valor obtenido entre un elemento de ai y otro de bj dentro de 
la matriz [O] es más alto, el efecto olvidado entre ambos es más alto; lo que supo-
ne una mayor posibilidad de error para el sujeto que toma decisiones.

Para la aplicación de la teoría de los efectos olvidados se seleccionó a 10 ex-
pertos en el tema, a los cuales se les aplicó el cuestionario. Los resultados de la 
encuesta se introdujeron en el programa Fuzzylog. El análisis permite determinar 
las relaciones de incidencia entre los procesos de la gestión del talento humano y 
los beneficios esperados en la Universidad, tal como se muestra en la figura 4.2.

~

Figura 4.2. Relación entre los procesos de la gestión de talento humano  
y los beneficios esperados en la Universidad

Satisfacción de los docentes y directivos
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Satisfacción de los docentes y directivos

Motivación de los docentes y directivos

Compromiso organizacional

Logro de un adecuado clima laboral

Satisfacción de estudiantes

Cumplimiento del encargo social

Cumplimiento de los ibjetivos estratégicos

Logro de niveles superiores de acreditación

Imagen de la universidad

Reconocimiento de la comunidad

Planeación

0,79

0,78

0,75

0,85

0,70

0,73

0,87

0,81

0,82

0,68
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Satisfacción de los docentes y directivos

Motivación de los docentes y directivos

Compromiso organizacional

Logro de un adecuado clima laboral

Satisfacción de estudiantes

Cumplimiento del encargo social

Cumplimiento de los ibjetivos estratégicos

Logro de niveles superiores de acreditación

Imagen de la universidad

Reconocimiento de la comunidad

Formación y 
desarrollo

0,87

0,87

0,86

0,84

0,85

0,82

0,76

0,78

0,90

0,78

Satisfacción de los docentes y directivos

Motivación de los docentes y directivos

Compromiso organizacional

Logro de un adecuado clima laboral

Satisfacción de estudiantes

Cumplimiento del encargo social

Cumplimiento de los ibjetivos estratégicos

Logro de niveles superiores de acreditación

Imagen de la universidad
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0,87

0,87

0,86

0,84

0,85

0,82

0,76

0,78
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Satisfacción de los docentes y directivos

Motivación de los docentes y directivos

Compromiso organizacional

Logro de un adecuado clima laboral

Satisfacción de estudiantes

Cumplimiento del encargo social

Cumplimiento de los ibjetivos estratégicos

Logro de niveles superiores de acreditación

Imagen de la universidad

Reconocimiento de la comunidad

Retribución

0,77

0,77

0,83

0,88

0,77

0,85

0,79

0,75

0,68

0,78

Satisfacción de los docentes y directivos

Motivación de los docentes y directivos

Compromiso organizacional

Logro de un adecuado clima laboral

Satisfacción de estudiantes

Cumplimiento del encargo social

Cumplimiento de los ibjetivos estratégicos

Logro de niveles superiores de acreditación

Imagen de la universidad

Reconocimiento de la comunidad

Comunicación

0,66

0,77

0,77

0,71

0,73

0,80

0,74

0,82

0,72

0,74

Fuente y elaboración propias
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Como se puede observar en la figura anterior, los expertos confirman la alta 
incidencia entre los procesos de la gestión de talento humano y los beneficios 
esperados en la Universidad. El modelo propuesto se sustenta en los enfoques: 
sistémico, de contingencia y proactivo. 

Enfoque sistémico: aborda y formula los problemas para contribuir a una 
mayor eficacia en la acción; se caracteriza por concebir a todo objeto (material 
o inmaterial) como un sistema o componente de un sistema. Se entendiende por 
sistema una agrupación de partes que se integran, que produce nuevas cualidades 
con características diferentes, cuyo resultado es superior al de los componentes 
que lo forman y provoca un salto de calidad (Gay, 2016).

Enfoque de contingencia: también llamado enfoque situacional, postula que 
no existe una única forma de hacer las cosas; sobre esta base, busca las oportunida-
des adecuadas a partir de las situaciones reales de una organización. Su funciona-
miento es dependiente de la interfase con el ambiente externo (González, L. 2015).

Enfoque proactivo: se basa en que el sujeto debe ser responsable de tomar 
decisiones, asumir la iniciativa para cambiar de adentro hacia afuera, basado en 
ser más diligente, más ingenioso, más creativo, más cooperativo (L. González, 
1999; Etxebarria y Sánchez, 2008).

El modelo parte de la premisa del involucramiento de la alta dirección de los 
directivos de la universidad.

Los principios en que se sustenta el modelo propuesto son los siguientes: 

mejora continua (Díaz, Civís y Longás, 2013), es decir, debe admitir cam-
bios en los que no puede haber retrocesos, fundamentados en el desarrollo 
de su aplicación progresiva. 

por la perfecta o casi perfecta accesibilidad a toda la información vincula-
da que concierne e interesa a la opinión pública, a un sector de la misma o 
incluso a un solo individuo (Manzano, 2015).

sujetos, independientemente del género, el origen social, la raza y otros 
elementos. La equidad representa un equilibrio entre la justicia natural y la 
ley positiva (L. González, 2014).
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de adaptarse a otras universidades. Implica igualmente la potencialidad de 
incorporación de modificaciones y ajustes en los procesos y procedimien-
tos en los contextos específicos que se analicen, en conjunción con estos 
principios universales (Valdés y Espina, 2011).

Para la identificación de las funciones del modelo se partió de las experien-
cias descritas en la literatura reciente sobre el diseño de modelos de gestión (Da 
Gama, 2015; González, 2015; Manjarrez, 2015; Souto, 2015) que utilizan el diag-
nóstico de las organizaciones para la caracterización de las funciones que deben 
integrar los modelos.

Para definir las funciones que debe incluir este modelo, se decidió crear un 
grupo de apoyo y discutir en él estos temas en un plano de intercambio en el que 
interviniesen ejecutores y clientes del modelo (Millet, 2013). El grupo se con-
ceptualizó como un foro donde unificar criterios de actuación, revisar sistemáti-
camente el proceso seguido, reflexionar y analizar las experiencias desarrolladas 
(G. Rodríguez, Gil y García, 2008). En el grupo, se incluyó a directivos, docentes 
y estudiantes, considerando el papel de estos últimos como clientes internos del 
modelo. 

La reunión de trabajo del grupo de apoyo permitió definir las funciones que 
integrarán el modelo de gestión del talento humano para el alto desempeño de 
los docentes y directivos de las Universidades. Los participantes identificaron por 
amplia mayoría ocho elementos pertenecientes a siete funciones de la gestión del 
talento humano (planificación, selección, organización, formación, comunica-
ción, retribución y evaluación). En ello coincidieron con lo definido por autores 
como O’Brien (2001), Chiavenato (2002), Escorsa y Valls (2003), Lévy-Leboyer 
(2003), Andrade (2005), la LOES (2010), A. A. Rodríguez et al. (2011) y Valencia 
et al. (2015), entre otros que se han referido a la participación de estas variables 
en funciones que deben ejecutarse en los modelos de gestión del talento humano.

La relación entre las funciones se define como un sistema integrado en el que 
cada una está en permanente interacción con otras, pues esta es la única manera 
en que puede funcionar un modelo de esta clase, sobre todo cuando sus salidas 
tienen tanta influencia sobre la planeación estratégica de la institución (Alonso, 
Michelena y Alfonso, 2013).
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La organización, o sistema total, puede ser entendida en términos del con-
junto de sistemas que, a su vez, pueden subdividirse en otros sistemas (Fajardo, 
Cano y Tobón, 2012). El diseño organizacional es el proceso por medio del cual 
los directivos seleccionan y ad-ministran los aspectos de estructura y cultura para 
que una organización pueda controlar las actividades necesarias con las que logra 
sus metas (Jones y Ruiz, 2008). La administración de la calidad es un esfuerzo 
continuo y constante de todas las funciones de una organización para encontrar 
nuevas maneras de mejorar la calidad de sus bienes y servicios (Deming, 1989). 
Estos principios se aplican también al diseño de las relaciones entre las funciones 
de un modelo como el que centra la presente investigación, toda vez que se trata 
de nexos entre procesos de una organización, y el objetivo final del alto desempe-
ño es la mejora continua de la calidad en los servicios que presta la universidad.

La gestión del talento humano debe seguir los lineamientos establecidos en 
los procesos de planificación estratégica de la universidad, así como lo dispuesto 
en los estatutos y reglamentos universitarios. 

Como se puede apreciar, el modelo toma en cuenta los factores del macroen-
torno y el microentorno (Da Gama, 2015). Entre los primeros se encuentran la 
Constitución de la República del Ecuador, el Plan de Desarrollo de la Nación, la 
LOES y sus normativas conexas y el Plan Toda una Vida, así como las normativas 
expedidas por la Unesco y la Anuies (Asociación Nacional de Universidades e 
Institutos de Educación Superior); por su parte, los factores del microentorno 
incluyen los programas de acreditación de las universidades y las carreras, y los 
programas de homologación de formación estudiantil y el estatuto y el reglamen-
to de la universidad. 

4.2. PROCEDIMIENTO PARA LA OPERACIONALIZACIÓN
DEL MODELO PROPUESTO

Para la operacionalización del modelo propuesto, se diseña un procedimiento 
que contiene dos fases y nueve etapas.



Modelo para la gestión del talento humano orientado al alto desempeño
de los docentes de las universidades ecuatorianas

68

Etapa 1. Selección de los participantes

Etapa 2: Sensibilización de los 
participantes

Etapa 3. Diagnóstico de la gestión del 
talento humano

Etapa 4. Planeación

Etapa 5. Organización

Etapa 6. Selección

Etapa 7. Formación y desarrollo

Etapa 8. Evaluación

Etapa 9. Retribución

Etapa 10. Comunicación

Fase I. 
Preparación previa

Fase II. 
Gestión del talento 

humano

Figura 4.3. Procedimiento para la operacionalización del modelo propuesto

Fuente y elaboración propias.

El objetivo de la primera etapa es seleccionar a los participantes que interven-
drán en la implementación del procedimiento. En la segunda etapa se debe sensi-
bilizar a los participantes sobre la importancia del alto desempeño de docentes en 
la institución; para ello se pueden realizar reuniones. 

En la tercera etapa se debe diagnosticar la gestión del talento humano en 
la universidad. Para ello se proponen tres cuestionarios dirigidos a directivos, 
funcionarios del CES y docentes, los cuales se observan en los anexos 6, 7 y 8, 
respectivamente.

Las siguientes etapas tienen como objetivo la gestión adecuada de cada uno 
de los procesos de talento humano, para lo cual se recomiendan las técnicas de 
análisis documental, trabajo en equipo y discusión grupal.
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CAPÍTULO V
APLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO

 

5.1. CARACTERIZACIÓN DE LA UNIVERSIDAD 

La universidad es una institución de educación superior, que se rige por la 
Constitución de la República del Ecuador, la LOES, su Reglamento, otras leyes 
conexas, sus estatutos, y por los reglamentos y resoluciones que expidan el Con-
sejo de Educación Superior (CES), el Consejo de Evaluación, Acreditación y Ase-
guramiento de la Calidad de la Educación Superior (CEAACES), la Secretaría 
Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación (SenescyT) y 
la propia universidad. 

En la mayoría de universidades, los docentes con nombramiento representan 
el 42,45 %, son docentes que creen tener fija su plaza de trabajo y no se involucran 
directamente con lo que significa verdaderamente la docencia. Ellos no trabajan 
en los cuatro pilares fundamentales de la docencia, la investigación, la vincula-
ción y la gestión delegando la mayoría de sus actividades al personal ocasional 
que asciende al 57,54 %, provocando en ellos poco sentido de pertenencia, el no 
involucramiento en actividades complementarias a la docencia generados por in-
convenientes relacionados con la inestabilidad, ya que cada semestre están sujetos 
a un nuevo proceso de selección que muchas de las veces no es la mejor, su remu-
neración no es completa en el año calendario, la comunicación es inadecuada: no 
se toman en cuenta sus sugerencias, se cree que los docentes fijos tienen la última 
palabra, las actividades que inician estos docentes ocasionales no se culminan 
causando un retraso en todos los procesos. 

En este sentido, el porcentaje significativo que denota el personal ocasional 
está relacionado con la calidad que alcanza la educación; por cuanto si las suge-
rencias de mejoramiento no son aceptadas y jamás llegan a ejecutarse pudiendo 
evaluarse después, es imposible que procesos ejecutados por “trabajo de cum-
plimiento” de los docentes de planta logren resultados. Se debe tomar en cuenta 
que el principio de la calidad consiste en la búsqueda contante y sistemática de 
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la excelencia, la pertinencia, producción óptima, transmisión del conocimiento y 
desarrollo del pensamiento mediante la autocrítica, la crítica externa y el mejo-
ramiento permanente, aspectos que se delimitan al cambio rotativo del personal.

Bajo la realidad de que existen pocos docentes nacionales con grado de PhD, 
ha sido necesario dar nombramientos a docentes PhD de otras nacionalidades 
que cumplen con los requerimientos exigidos por la educación superior. Se puede 
apreciar que la cifra de los docentes con maestría no es suficiente, por lo que se 
deben seguir implementando estrategias para fortalecer la formación de posgra-
do del personal docente.

La transformación necesaria para revertir este resultado, mejorando la efi-
ciencia y eficacia, pasa por un enfoque que se centre en la elevación de las com-
petencias del personal que ejecuta estos procesos (Rueda, 2009; A. A. Rodríguez 
et al., 2011), de manera que se incremente su desempeño hasta niveles superiores.

El talento humano es determinante en el cumplimiento de la misión, lo que 
solo será posible si existe coherencia entre la gestión del talento humano y las 
estrategias de la organización (Perry, Mesch y Paarlberg, 2006; Sanabria et al., 
2015). Asimismo, el enfoque bajo el que se produzca la gestión del talento huma-
no debe ser participativo (Chiavenato, 2002), de forma que incluya verdadera-
mente las necesidades de los empleados.  De esta forma queda clara la situación 
de problema que motiva esta investigación: es preciso mejorar la gestión de talen-
to humano en las universidades ecuatorianas para lograr un alto desempeño de 
sus docentes y directivos.

5.2. APLICACIÓN DEL PROCEDIMIENTO

Etapa 1. Selección de los participantes

Se procede a seleccionar a decanos y docentes que ayudaron en la selección 
de las funciones para el modelo por ser las personas más idóneas más idóneas ya 
que conocen gracias a un taller realizado.
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Etapa 2. Sensibilización de los participantes

Los participantes deben concientizar la importancia de una adecuada gestión 
de talento humano para el alto desempeño de los docentes y debe familiarizarse 
con los enfoques, los principios, la premisa, las etapas fundamentales de cada 
función y la interrelación de las funciones en el modelo propuesto. Todas las fun-
ciones pueden medirse con parámetros que, enfocados a la toma de decisiones, 
son señales para monitorear la gestión de Talento Humano, así se asegura que las 
actividades vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una 
gestión frente a sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas señales son cono-
cidas como indicadores.

Un indicador de gestión en este caso de talento humano con visión para lo-
grar un alto desempeño en los docentes es la expresión cuantitativa del compor-
tamiento y desempeño de un proceso cuya magnitud, al ser comparada con algún 
nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se toman 
acciones correctivas o preventivas según el caso.

La sensibilización habrá logrado su objetivo si los beneficiarios del modelo se 
vuelven más reflexivos en estos temas y antes de tomar decisiones que pueden ser 
trascendentes en una investigación, analizan la situación y escogen (o diseñan) 
los procedimientos que van a utilizar para dar mayor objetividad a sus resultados.

Etapa 3. Diagnóstico de la gestión del talento humano en la universidad

Se aplican los cuestionarios propuestos, cada uno de ellos dirigido a los si-
guientes grupos de personas:

a) Directivos vinculados a la labor de los docentes
b) Funcionarios del Consejo de Educación Superior (CES)
c) Docentes 

Se determinó que el tamaño de la muestra para el cuestionario dirigido a los 
docentes es de 359, para lo cual se aplicó la siguiente fórmula:
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n =
Z2 * p * q

e2 + Z2 * p * q
N

Donde:

n: tamaño de la muestra
Z: nivel de confianza (99 %)
p: proporción de la población con la característica deseada (0,5)
q: proporción de la población con la característica no deseada (0,5)
e: nivel de error aceptable (5 %)
N: tamaño de la población (782)

Los resultados de los cuestionarios se procesaron a través del paquete estadís-
tico SPSS, versión 23.0. 

Para validar las respuestas obtenidas a los cuestionarios se realizaron análisis 
de fiabilidad con el Alfa de Cronbach. Los resultados se presentan en la tabla 2. 
Los valores obtenidos, muestran que los tres instrumentos presentan consistencia 
interna con tendencia entre alta (docentes) y muy alta (los dos grupos restantes).

Tabla 5.1. Valores del coeficiente Alfa de Cronbach
para los tres cuestionarios aplicados

Grupo de 
encuestados

&RHÀFLHQWH Valor

Directivos

Alfa de Cronbach
$OID�GH�&URQEDFK�EDVDGD�HQ�ODV�YDULDEOHV�WLSLÀFDGDV

No. de variables

0,957
0,960

20

Funcionarios 
del CES

Alfa de Cronbach
$OID�GH�&URQEDFK�EDVDGD�HQ�ODV�YDULDEOHV�WLSLÀFDGDV

No. de variables

0,947
0,951

12

Docentes

Alfa de Cronbach
$OID�GH�&URQEDFK�EDVDGD�HQ�ODV�YDULDEOHV�WLSLÀFDGDV

No. de variables

0,798
0,824

18
Fuente: Valores del coeficiente Alfa de Cronbach para los tres cuestionarios aplicados
Elaboración propias
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A continuación se presentan los resultados más relevantes obtenidos con la 
aplicación de los cuestionarios.

La mayoría de los directivos y los funcionarios del CES manifestaron que no 
existe un modelo definido para la gestión del talento humano en la mayoría de 
centros de educación superior; entre los docentes, casi la totalidad respondió “no 
sé” (84,5 %) o “no” (13,8 %). 

La aparición de algunas respuestas positivas (4,4 % entre los directivos y 1,7 
% entre los docentes) puede tener su causa en confusiones de los encuestados 
sobre la definición “gestión del talento humano” o por la realización de acciones 
aisladas para la gestión, como se verá a continuación. Solamente el 4,4 % de los 
directivos y el 1,14 % de los docentes señalaron que sus opininiones habían sido 
tomadas en cuenta para elaborar el supuesto modelo de gestión. 

Los elementos en los que dicen haber participado (en ambos grupos de en-
cuestados) son “preparación docente” y “talento humano”. Estos resultados son 
inconsistentes con respecto a la amplia mayoría que ofreció respuestas de “no” o 
“no sé” a la primera pregunta y corroboran el resultado anterior.

Sobre la base de las respuestas obtenidas en ambos temas se puede afirmar 
que, en la mayoría de universidades ecuatorianas, no existe un modelo para ges-
tionar el talento humano de los docentes.

El 84 % de los docentes encuestados se siente orgulloso de laborar en el cen-
tro, y al 81 % le gusta el trabajo que realiza. El predominio casi absoluto de las 
respuestas en estas opciones demostró un alto sentido de pertenencia a la institu-
ción por parte de los encuestados. En la satisfacción que una persona siente den-
tro de una organización, los sentimientos de autorrealización y pertenencia son 
determinantes (Challagalla y Shervani, 1996; Leete, 2000; N. Martín, V. Martín y 
Trevilla, 2009).

En general, los docentes consideran que las condiciones de trabajo son bue-
nas (93 %) y que existe interés por mejorarlas (87,9 %). No obstante, se aprecia 
que existe cierto descontento con las condiciones para trabajar y en la percepción 
de los individuos sobre el nivel de gestión de las autoridades en pos de un mejora-
miento constante. Las condiciones particulares del trabajo de las personas afectan 
su bienestar y estado de salud (Pulido y Noriega, 2003; Leitner y Resch, 2005; 
Abrajan, Contreras y Montoya, 2009). El trabajo puede ser fuente de salud, cau-
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sar daño a la salud o agravar problemas de salud (Gómez, 2007; Aguiar y Flores, 
2012). De ahí que la apreciación que tengan los empleados sobre las condiciones 
en que desarrollan sus actividades laborales y las posibilidades de que estas mejo-
ren, influirá sobre su desempeño y debe ser tomado en cuenta a la hora de diseñar 
un modelo de gestión del talento humano con este enfoque.

La mayoría de las opiniones en los tres grupos de encuestados acerca de la co-
municación entre los docentes y sus jefes la evalúan entre buena y aceptable. Para 
Capriotti (1998), en una organización moderna, es importante la comunicación 
directa y personal entre sus miembros, y la participación de los empleados en las 
sugerencias y en la puesta en marcha de las decisiones empresariales. La comuni-
cación interna es una actividad que influye en los procesos de gestión, y que con-
cierne a todos los empleados; por ello requiere una gestión estratégica y directiva 
que permita orientar esta actividad hacia la consecución de las metas globales 
(Medina, 2012). Además, está demostrada la relación entre el nivel de comunica-
ción institucional, la satisfacción de los empleados y su voluntad de permanencia 
en la organización (Bustamante, 2013). Los elementos vinculados con el sentido 
de pertenencia a la organización, las condiciones de trabajo, el esfuerzo de la insti-
tución por mejorarlas y la comunicación docente-jefes contribuyen —entre otros 
aspectos— al clima laboral (Palma, 2000). En estudios sobre el tema empleando 
análisis multivariados, Manosalvas, Manosalvas y Nieves (2015) encontraron una 
elevada influencia de la comunicación interna, el nivel de reconocimiento de los 
empleados y las relaciones interpersonales sobre el clima laboral. Por su parte, 
Peña, M. G. Díaz y D. Díaz (2015) detectaron influencias del liderazgo de los 
jefes, su disposición al cambio, las relaciones interpersonales y las recompensas. 
Sobre el tema de la retribución a los docentes, llama la atención que el 82 % de los 
directivos consideró que es justa, mientras el 100 % de los funcionarios del CES 
encuestados piensan que puede mejorar.

Los tres grupos de encuestados coinciden en calificar mayoritariamente a la 
planeación de necesidades de docentes como buena, y de la misma forma opinan 
sobre el proceso de reclutamiento de los candidatos. En cambio, hay discrepancias 
en cuanto al proceso de selección. Los directivos muestran una actitud compla-
ciente al calificarlo como bueno (91,1 %); los docentes coinciden con esta postura 
(63,0 %), mientras los funcionarios del CES, más informados sobre los requisitos 
de alto desempeño que requiere la universidad moderna, le otorgan en una mayor 
proporción la categoría de regular (63,6 %).
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Ceballos y Ospina (2014) señalaron que, desde la mitad del siglo XX hasta la 
década de 1990, predominó en el proceso de reclutamiento un análisis de las com-
petencias que poseían los candidatos en el momento de la selección. En épocas 
más recientes, aunque no se deja de considerar el curriculum vitae del aspirante 
al puesto, se ha incrementado la relevancia del papel que juegan las competencias 
adquiridas durante el desempeño de la función (Negrón et al., 2014; Fernández 
et al., 2015). Por tanto, aunque es importante reclutar a un individuo con expe-
riencia, debe dedicarse un esfuerzo considerable a la preparación del sujeto una 
vez que forma parte de la organización, y esta debe considerar dicha variable en 
la gestión de su talento humano.

Llama la atención que tanto los directivos, como los funcionarios del CES 
piensen en su mayoría que la orientación a los docentes de nuevo ingreso (varia-
ble vinculada a la función de organización) se ubica en rangos entre muy mala 
y regular, mientras el 61,8 % de los docentes la consideran buena. Todo indica 
que los docentes se sienten satisfechos con este proceso, mientras los directivos y 
funcionarios comprenden (y reconocen) que puede mejorar mucho con respecto 
a su estado actual.

En cuanto a las opiniones sobre la preparación de los docentes, nuevamente 
existen discrepancias entre los grupos: los funcionarios del CES en su mayor parte 
la consideran mala (72,7 %) con lo cual coincide solo el 13,3 % de los directivos y 
el 3,3 % de los docentes. Estos dos grupos le dan calificaciones siempre superio-
res, posiblemente por sentimientos de autocomplacencia (Corvalán, 2009; Báez, 
2012). Otro tanto sucedió con los criterios sobre el desarrollo de los docentes para 
ocupar futuras responsabilidades.

En cuanto a la evaluación del desempeño de los docentes, al igual que en 
las variables anteriores, aparecieron opiniones conformistas y autocomplacientes. 
Los funcionarios del CES en su totalidad (100 %) consideraron a la evaluación del 
desempeño en las universidades como mala.

La evaluación del desempeño es práctica generalizada en las organizaciones 
desde la década de 1990, particularmente en países desarrollados como EE. UU., 
Australia, Canadá y el Reino Unido (Caiden y Caiden, 2001) y puede utlizarse 
para determinar el grado de cumplimiento de actividades concluidas, de opera-
ciones en curso y el progreso hacia el alcance de objetivos futuros. Se conoce que 
los resultados de las evaluaciones del desempeño guardan correspondencia con 
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el clima laboral (Chiang et al., 2010; Cárdenas, Méndez y González, 2014) y este 
con la gestión del talento humano, por lo que ambas variables deben manejarse en 
estrecha relación en los modelos en que estén involucradas.

Llama la atención que mientras los directivos y los funcionarios del CES apre-
cian al sistema de incentivos como malo o regular, entre los docentes el 65,2 % 
lo ven como bueno e incluso el 8,9 % lo consideran muy bueno. Este es un tema 
sobre el que habrá que profundizar en próximos estudios, ya que tratándose de 
cuestiones relacionadas con recompensas y estímulos es poco probable que se 
deba al autoengaño (Argyris, 1999).

Sin duda, la retribución es un elemento que habrá que tomar en cuenta en la 
elaboración de un modelo de gestión del talento humano para los docentes de las 
universidades ecuatorianas. Cuando la evaluación del desempeño se integra con 
un sistema de recompensas o incentivos, busca estimular a los equipos o personas 
que obtienen mejores resultados (Maya, Lorduy y Carvajal, 1997). No obstante, 
deben emplearse con cuidado, pues después de un tiempo las personas pueden 
perder otras motivaciones y trabajar únicamente en función de las recompensas, 
o esconder sus debilidades en vez de pedir asistencia para superarlas, con el fin de 
no perder el premio (Hoyos, 2007). También si el sistema de incentivos se aplica 
de manera injusta o inequitativa las relaciones interpersonales y el respeto hacia 
los directivos de la organización pueden deteriorarse (Celis, 2015).

Después de haber llevado a cabo la entrevista y tres cuestionarios dirigidos a 
directivos de las Universidades, funcionarios del CES y docentes, se puede afir-
mar que hay coincidencia en los resultados de todos los instrumentos en cuanto a 
que: en la mayoría de instituciones no existe un plan de gestión del talento huma-
no orientado a elevar el desempeño, y los docentes poseen algunas nociones sobre 
el tema, aunque se observa un alto grado de confusión y dispersión en sus ideas. 
Esta situación coincide con la apreciada a partir de las entrevistas a informantes 
clave de siete universidades del Ecuador.

A partir de los resultados del diagnóstico efectuado, se construyó un dia-
grama de Ishikawa (figura 5.1) que refleja las funciones del modelo de gestión 
del talento humano de docentes y directivos de las universidades, así como los 
elementos que se debe mejorar en cada una de ellas, con vistas a lograr el alto 
desempeño de sus docentes y directivos.
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Figura 5.1. Diagrama de Ishikawa

Fuente: Grupo de apoyo
Elaboración propia

Insuficiencias 
en la 

GRRHH

Organización 
deficiente

Carga docente 
no equitativa

Desactualización 
de los perfiles

Organización

Selección 
inadecuada

Análisis 
inadecuado

Desconocimien-
to de requisitos

Selección

Acciones de 
planificación 
no definidas

No está claro 
cuántos docen-
tes se necesitan

Indefinición 
de necesidades 
para el curso

Planificación

Formación y 
desarrollo

Inadecuada 
planificación

Deficiente 
formación

Ineficiente 
preparación

Pobre  
divulgación

Comunicación 
ineficiente

Diagnóstico 
competencias 

de los docentes 
insatisfechos

Comunicación

Productividad 
mal medida

No se garantiza 
permanencia

Recompensas 
inadecuadas

Indicadores 
pobres

Evaluaciones 
injustas

Revisión 
pobre

RetribuciónEvaluación



Modelo para la gestión del talento humano orientado al alto desempeño
de los docentes de las universidades ecuatorianas

78

Etapa 4. Planeación

En las universidades,m la planificación se basa en la LOSEP en lo referente 
a los artículos 54, 55, 139, entre otros. La planificación permitirá determinar el 
número de puestos por unidades o procesos. Al Ministerio de Relaciones Labo-
rales le corresponde emitir las directrices y lineamientos para la implantación de 
la planificación, registrar la planificación institucional, aprobada por la máxima 
autoridad.

En el contexto actual, sin perder de vista su misión esencial como formadora 
de profesionales, la universidad del futuro se convierte cada vez más en una or-
ganización de tipo empresarial que planifica y administra sus propios recursos en 
función de la obtención de resultados concretos (Didrikson, 2004).

En las universidades, también se puede observar que se tiene declarado que la 
planeación se basa en cinco principios los mismos que se pueden sustentar según 
J. Ramírez (2012) la planeación se basa en cinco principios que deben ser obser-
vados para lograr el éxito en el cumplimiento de la misión:

-
dios de solución.

En el diagnóstico, será necesario detectar las necesidades de la organización 
que determinan el cumplimiento de su misión; el análisis objetivo de la naturaleza 
de los problemas que se oponen a la realización de la misión permitirá diseñar y 
evaluar opciones de acción para resolverlos; una adecuada implementación con-
llevará a la solución de los problemas; finalmente es necesario acoplar el sistema 
a la evaluación de los resultados de la propia planeación (Velasco, 2012). Lasti-
mosamente esto existe como lineamientos que seguir, pero como es necesario un 
modelo que apoye a que la función planeación orientada al alto desempeño pueda 
ser efectuada de manera adecuada gracias a los indicadores que aportan al alto 
desempeño en esta función.
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Tabla 5.2. Indicadores asociados a la planeación

Nombre
del 

indicador
Objetivo Criterio de 

valoración
Período de  
evaluación

Calidad 
alcanzada

,GHQWLÀFDU�ODV�DFFLRQHV�GH�FDOLGDG�
efectuadas

cantidad de acciones 
de calidad alcanzadas

cantidad de acciones 
GH�FDOLGDG�SODQLÀFDGDV

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Semestral

Estudios 
afín a la 
cátedra

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�FRQ�HVWXGLRV�
DÀQHV�D�OD�FiWHGUD

1R��GH�GRFHQWHV�FRQ 
estudios de doctorado afín

Total requerimientos

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Plan de 
formación

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�GRFHQWHV�
que trabajan en función del plan de 

formación

1R��GH�GRFHQWHV�FRQ 
estudios de doctorado afín

Total requerimientos

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Efectivi-
dad en el 
cumpli-

miento de 
funciones

Evaluar el porcentaje de 
cumplimiento de actividades

1R��GH�GRFHQWHV�TXH�WUDEDMDQ 
efectivamente en el 

cumplimiento de actividades

cantidad  de actividades 
encomendadas a cada 

docente

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\���
����

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Planes de 
mejora

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�PHMRUDV�
de áreas docentes

1R��GH�GRFHQWHV�TXH�RULHQWDQ�H 
LGHQWLÀFDQ�DUHDV�GH�PHMRUD

1R��GH�SODQHV�GH�PHMRUD

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Acciones 
oportuni-
dad para 
optimi-

zación de 
recursos

,GHQWLÀFDU�ODV�DFFLRQHV�RSRUWXQDV�
para optimizar los recursos

1R��GH�DFFLRQHV�RSRUWXQDV

1R��WRWDO�GH�DFFLRQHV 
resultantes de cada función

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����


����
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Respues-
ta a las 
tareas 

SODQLÀFD-
das

,GHQWLÀFDU�OD�FDQWLGDG�GH�GtDV�TXH�VH�
tardan en dar respuesta a lo  

SODQLÀFDGR

Cantidad de días que se tarde en dar 
UHVSXHVWDV�D��OR�SODQLÀFDGR

0X\�IDYRUDEOH������VHPDQD

)DYRUDEOH������\�����VHPDQDV

'HVIDYRUDEOH������VHPDQDV�
\�����PHV

0X\�GHVIDYRUDEOH������PHV

Semestral

Fuente y elaboración propias.

Etapa 5. Organización

La organización es de suma importancia para lograr el objetivo institucional 
y dividir el trabajo. Se detecta que puede haber estricta supervisión y se presenta 
el factor fatiga por problemas de comunicación y coordinación. Esto resta noto-
riedad al objetivo de poder alcanzar al alto desempeño, conociendo que el trabajo 
de los docentes es fundamental para su ejecución y el desarrollo de la vida acadé-
mica de un centro de educación superior. Ha de estar perfectamente estructurada 
y proyectada en función del cumplimiento de la misión. 

Según Arias y Heredia (2013), en el marco del alto desempeño, el primer paso 
es llegar a un claro establecimiento en las funciones del puesto por parte del indi-
viduo; este debe estar seguido por la discusión del documento normativo (contra-
to) en el que queden claras las metas que se debe cumplir y el plazo para lograrlo. 
Las metas no deben limitarse a un simple enunciado, sino contener explícitos los 
indicadores que conducen al alto desempeño por parte del individuo. 

En la universidad, además, es preciso tener en cuenta que el trabajo de los 
docentes no puede desarrollarse de manera individual, sino que precisa una im-
portante dosis de colaboración. De tal forma, habrá que considerar la necesidad 
del trabajo en equipos de alto rendimiento, conformados a través del conocimien-
to de las potencialidades de los integrantes, su adecuado ajuste y la exigencia de 
altos estándares de ejecución (Feinstein, 2002, citado por Enciso y Perilla, 2004).

Para esta función, se proponen los siguientes indicadores. 
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Tabla 5.3. . Indicadores asociados a la organización

Nombre
del 

indicador
Objetivo Criterio de 

valoración
Período de  
evaluación

Proyectos 
de alto 

impacto

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�YLQFXODGRV�D�
proyectos de alto impacto

1R��GH�GRFHQWHV�YLQFXODGRV 
a  proyectos de alto  

impacto

1R��GH�GRFHQWHV�YLQFXODGRV� 
D�SUR\HFWRV�

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Semestral

Proyectos 
de inves-
tigación 
interna-
cionales

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�YLQFXODGRV 
a proyectos de investigación 

internacionales

1R��GH�GRFHQWHV�YLQFXODGRV 
a  investigaciones 
internacionales

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Proyectos 
de inves-
tigación 

nacionales

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�YLQFXODGRV 
a proyectos de investigación 

nacionales

1R��GH�GRFHQWHV�YLQFXODGRV 
a  investigaciones 

nacionales

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Proyecto 
integrador 
de saberes

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�TXH 
pertenecen a la Academia 
de Ciencias Ecuatoriana

Cantidad de miembros 
de la academia de 

ciencias ecuatoriana

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Docentes 
investiga-

dores

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�TXH�KDQ�
recibido premios por investigación 

en la institución

Cantidad de premios 
recibidos por investigación 

institucional

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����
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Docentes 
confe-

rencistas 
interna-
cionales

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�TXH�IXQJHQ�
como conferencistas internacionales

Cantidad de conferencias 
magistrales en el entorno 

internacional

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Patentes

,GHQWLÀFDU�ODV�SDWHQWHV�FRQFHGLGDV

Cantidad de patentes 
consedidas

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH�����

)DYRUDEOH������\����

'HVIDYRUDEOH������\����

0X\�GHVIDYRUDEOH�����

Editores 
de libros 
de edi-
toriales 

reconoci-
das

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�HGLWRUHV�GH� 
editoriales reconocidas

Cantidad de docentes 
editores de libros 

en editoriales reconocidad

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH�����

)DYRUDEOH������\����

'HVIDYRUDEOH������\����

0X\�GHVIDYRUDEOH�����

Anual

Editores 
de libros

,GHQWLÀFDU�ORV�GRFHQWHV�HGLWRUHV� 
de libros

Cantidad de docentes 
editores de libros

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH�����

)DYRUDEOH������\����

'HVIDYRUDEOH������\����

0X\�GHVIDYRUDEOH�����

Anual

Confor-
mación 

del comi-
té cientí-
ÀFR

Calcular el porcentaje de docentes 
TXH�IRUPDQ�SDUWH�GHO�FRPLWp�FLHQWtÀFR

Cantidad de miembros 
que conforman el comité 

FLHQWtÀFR

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Docentes 
adminis-
trativos 

estratégi-
cos

Calcular el porcentaje de docentes 
que forman parte de comité organi-

zador de eventos

Cantidad de miembros que 
conforman el comité 

organizacional

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����


����
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Ponen-
cias en 

congresos 
interna-
cionales

Calcular el porcentaje de docentes 
que presentan ponencias en congre-

sos internacionales

Cantidad de ponencias 
presentadas en 

congresos internacionales

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Ponen-
cias en 

congresos 
naciona-

les

Calcular el porcentaje de docentes 
que presentan ponencias en congre-

sos nacionales

Cantidad de ponencias 
presentadas en 

congresos nacionales

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Ponen-
cias en 

congresos 
institu-
cionales

Calcular el porcentaje de docentes 
que presentan ponencias en congre-

sos institucionales

Cantidad de ponencias 
presentadas en 

congresos institucionales

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Confe-
rencistas 
invitados 
a eventos 
naciona-

les

Calcular el porcentaje de conferencis-
tas invitados a eventos nacionales

Cantidad de conferencistas 
en eventos nacinales

Total docentes PhD

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Confe-
rencistas 
invitados 
a eventos 
interna-
cionales

Calcular el porcentaje de conferencis-
tas invitados a eventos internacionales

Cantidad de conferencistas 
internacinales

Total docentes PhD

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Artículos 
publica-

dos

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas indexadas

Cantidad de artículos 
en revistas indexadas

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����


����
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Artículos 
FLHQWtÀ-

cos publi-
cados en 
revistas 

del 
primer 
cuartil

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas del primer cuartil

Cantidad de artículos 
en revistas del primer cuartil

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Artículos 
FLHQWtÀ-

cos publi-
cados en 
revistas 

del 
segundo 
cuartil

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas del primer cuartil

Cantidad de artículos 
en revistas del segundo cuartil

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Artículos 
FLHQWtÀ-

cos publi-
cados en 
revistas 

del tercer 
cuartil

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas del tercer cuartil

Cantidad de artículos 
en revistas del tercer cuartil

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Artículos 
FLHQWtÀ-

cos publi-
cados en 
revistas 

del cuar-
to cuartil

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas del cuarto cuartil

Cantidad de artículos 
en revistas del cuarto cuartil

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Artículos 
FLHQWtÀ-

cos

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican en revistas no indexadas

Cantidad de artículos 
en revistas no indexadas

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Red de 
innova-

ción

Calcular el porcentaje de docentes que 
pertenecen a una red de innovación

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
pertenecen a una red 

de innovación

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����


����
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Publica-
ción de 
libros y 

capítulos 
de libro

Calcular el porcentaje de docentes que 
publican libros o capítulos de libro

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
publican libros o capítulo 

de libros

Todal docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Trabajo 
efectivo 

en equipo

Calcular el porcentaje de docentes 
que trabajan en equipo

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
WUDEDMDQ�HQ�HTXLSR 

efectivamente

1R��GH�HTXLSRV�GH�WUDEDMR 
conformados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Proacti-
vidad

Calcular el porcentaje de docentes 
proactivos

1R��GH�GRFHQWHV 
proactivos

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Acciones 
con valor 
agregado

Docentes  que realizan actividades 
con valor agregado

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
realizan actividades 
con valor agregado

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����

Fuente y elaboración propias.

Etapa 6. Selección

Esta función se basa en el subsistema de selección del sector público, el cual 
tiene como objetivo planificar, organizar, coordinar y ejecutar las distintas etapas 
de la selección de personal. Es una tarea compleja porque implica identificar a las 
personas más idóneas para cubrir puestos específicos, capaces de desempeñarlos 
con la mayor eficiencia. Según Lardiés (2002), la selección de personal tiene dos 
fuentes y diferentes procedimientos de alimentación en cada caso: 

Externa (entre candidatos ajenos a la organización): presentación espontánea 
de curriculum vitae, publicación de avisos clasificados, carteles en instituciones 
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relacionadas con el puesto que se va a ocupar, referencias de empleados de la es-
cuela o gente conocida por los directivos.

Interna (entre candidatos que pertenecen a la organización y que pasan de un 
puesto a otro): reubicación, ascenso y transferencia de una misma función de un 
sector a otro.

La selección de personal debe realizarse sobre la base de tres principios fun-
damentales (Galarza y Dalgo, 2008):

-
ciencia de que sus actividades pueden afectar —a veces definitivamente— 
la vida de otras personas, lo cual es una gravísima responsabilidad.

determinado puesto, pero se le considera potencialmente un buen pros-
pecto, es necesario descubrir otras habilidades que pueden ser requeridas 
por otra. 

importante reorientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes de 
empleo. 

Varios autores establecen esquemas y procedimientos para la selección de 
personal (Lardiés, 2002; R. Pérez, 2003; Lorenzo, 2013; Sánchez, Alonso y Mon-
toya, 2013; Negrón et al., 2014). De ellos se ha escogido el propuesto por Lardiés 
(2002) por su simplicidad y adaptabilidad a las regularidades de cada universidad.

Se puede observar que, en la mayoría de universidades, a pesar de tener los 
lineamientos según con la LOSEP en lo referente a selección, se detectan muchos 
vacíos al momento de seleccionar al personal idóneo, lo que trae como conse-
cuencia el retroceso de procesos y realizar la duplicidad de tareas entre otros. Se 
proponen los siguientes indicadores.
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Tabla 5.4. . Indicadores asociados a la selección

Nombre
del 

indicador
Objetivo Criterio de 

valoración
Período de  
evaluación

Selección  
de  

docentes 
idóneos

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�GRFHQWHV�
idóneos seleccionados

1R��GH�GRFHQWHV 
seleccionados idoneos

1R��GH�GRFHQWHV 
seleccionados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Semestral

Docentes 
con PhD 
corres-

pondiente 
la cátedra 
asignada

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�GRFHQWHV�
con PhD correspondiente a la  

cátedra asignada

1R��GH�GRFHQWHV�FRQ�3K'

Total de docentes 
contratados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Ítems 
para  

procesos 
de 

selección

Número de ítems para la adecuada 
selección de los docentes

1R��GH�GRFHQWHV�VHOHFLRQDGRV 
por alto desempeño

1R��GH�tWHPV�JHQHUDOHV 
para docentes de alto 

desempeño

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Docentes 
especialis-

tas

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�GRFHQWHV�
especialistas

1R��GH�GRFHQWHV 
contratados especialistas

Total de docentes 
contratados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Paráme-
tros de 

ética pro-
fesional

,GHQWLÀFDU�HO�SRUFHQWDMH�GH�GRFHQWHV�
que evidencian ética profesional

1R��GH�GRFHQWHV 
que evidencian ética 

profesional en las 
pruebas establecidas 

en la selección

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����
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Predic-
tores de 
rendi-
miento

Calcular el porcentaje de predictores 
de rendimiento

1R��GH�SUHGLFWRUHV 
determinados para 

docentes

Total de predictores

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Acciones 
favora-

bles

Calcular el porcentaje de docentes 
con evaluación favorable

1R��GH�GRFHQWHV 
con evaluación 

favorable

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Docen-
tes con 

nombra-
miento

Calcular el porcentaje de docentes 
con nombramiento

1R��GH�GRFHQWHV 
con nombramiento

Total de docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����

Fuente y elaboración propias.

Etapa 7. Formación y desarrollo

Los docentes son imprescindibles para mejorar el aprendizaje de los estu-
diantes, incrementar la calidad de la educación y desarrollar la sociedad del co-
nocimiento (Tenti, 2009). Por ello, la Universidad deberá establecer un sistema de 
diagnóstico de las debilidades en su formación y un programa de desarrollo de 
esas habilidades y conocimientos.

Señala Ávalos (2009) que un docente debe poseer los siguientes conocimientos:

trascienden su disciplina

-
lizada
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No obstante, en este análisis, falta sin duda el componente investigativo del do-
cente, que le permitirá incorporar a su labor profesoral los principales adelantos de 
la ciencia que enseña y sus aplicaciones tecnológicas (Barsky y Giba, 2012; González 
y Barba, 2014; Monereo y Domínguez, 2014). En las universidades, es imprescin-
dible que, en el trabajo por parte de los directivos, se planifiquen juiciosamente el 
tiempo y los recursos para todas estas actividades, ya que, en la sociedad contempo-
ránea, las responsabilidades del docente se han ido incrementando progresivamen-
te y el tiempo para ejecutarlas sigue siendo el mismo (Esteve, 2009).

Por otro lado, para la exitosa formación del docente habrá además que iden-
tificar los espacios en que esta formación puede desarrollarse (proyectos, institu-
ciones) y contar con el apoyo necesario, tanto en materia de recursos financieros 
como de personal capacitado para fungir como tutores de la formación y el desa-
rrollo (Feixas et al., 2013; Ávalos, 2014). 

En las universidades, no existe una adecuada formación, desarrollo y capaci-
tación que vaya de acuerdo con las necesidades o requerimientos de los docentes; 
para su gestión, se proponen los siguientes indicadores.

Tabla 5.5. Indicadores asociados a la selección
Nombre

del 
indicador

Objetivo Criterio de 
valoración

Período de  
evaluación

Porcen-
taje de 

docentes 
EHQHÀFLD-
dos con 
eventos 
progra-
mados

Calcular el porcentaje de  
GRFHQWHV�EHQHÀFLDGRV�FRQ�HYHQWRV�

programados

1R��GH�GRFHQWHV 
EHQHÀFLDGRV�FRQ�HYHQWRV 

programados

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
mejor pre-

parados 
retenidos 

en la insti-
tución

Calcular el porcentaje de docentes 
mejor preparados retenidos en la 

institución

1R��GH�GRFHQWHV�UHWHQLGRV

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����
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Porcen-
taje de 

incentivos 
por alto 
desem-
peño 

docente

Calcular el porcentaje de incentivos 
por alto desempeño docentes

1R��GH�LQVHQWLYRV�SRU�PHMRU 
desempeño docente

Total incentivos

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcenta-
je de do-

centes que 
utilizan 

el correo 
institucio-

nal

Calcular el porcentaje de docentes 
que utilizan el correo institucional

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
utilizan el correo 
institucional para 

impartir opiniones sobre 
OD�PHMRUD�FRQWLQXD

Total de docentes que 
utilizan el correo 

institucional

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����

Fuente y elaboración propias.

Etapa 8. Evaluación

La evaluación en las universidades es un término que incluye usos diferentes 
y puede aplicarse a una gama muy variada de actividades humanas. A partir de 
su acepción más amplia (señalar el valor de una cosa), una precondición de cual-
quier evaluación es la presencia de alguna actividad cuyos objetivos tengan algún 
tipo de valor. A esto se añade otra idea fundamental: la evaluación tiene sentido 
en la medida que sirve para tomar decisiones concretas con el propósito de mejo-
rar lo que se está haciendo (Cano, 2005).

Uno de los elementos importantes que se potencian en los últimos tiempos es 
la autoevaluación del sujeto, previa a la evaluación de su jefe. Este estilo contribu-
ye a que el individuo pueda identificar por sí mismo sus debilidades y establezca 
un compromiso futuro para ejecutar acciones dirigidas a su corrección (Taype, 
2015). La evaluación del desempeño indicará si la selección y la formación han 
sido adecuadas; sirve de control y se utiliza para conceder ascensos, premios, in-
centivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando esta detec-
ción un papel vital en el desarrollo y crecimiento de la organización; identifica 
personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto; eva-
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lúa también la eficiencia del área y sus métodos de trabajo, y es útil para calcular 
costos (Ayala, 2016).

En el modelo de gestión de talento humano para el alto desempeño de los 
docentes y directivos de las universidades, la evaluación desempeña este papel, 
convirtiéndose en un instrumento de medición del alto desempeño y tributando 
sus resultados a las otras funciones, de forma que contribuye a elevar los están-
dares de calidad de la organización y la satisfacción de sus clientes. Se proponen 
un conjunto de indicadores; se observa su objetivo, criterios para su valoración y 
período de evaluación.

Porcentaje de actividades cumplidas para el alto desempeño en cada función.

Tabla 5.6. Indicadores asociados a la evaluación
Nombre

del 
indicador

Objetivo Criterio de 
valoración

Período de  
evaluación

Porcenta-
je de ac-
tividades 

cumplidas 
para el 

alto des-
empeño 
en cada 
función

Calcular el porcentaje de actividades 
cumplidas para el alto desempeño en 

cada función.

Cantidad de actividades 
cumplidas para el 
alto desempeño

Total actividades 
realizadas

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcenta-
je de ac-
tividades 

cumplidas 
en cada 
función

Calcular el porcentaje de actividades 
cumplidas en cada función.

Cantidad de actividades 
cumplidas

Total de actividades 
realizadas

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcenta-
je de pro-
cesos que 
UHÁHMDQ�
cumpli-
miento

Calcular el porcentaje de procesos 
TXH�UHÁHMDQ�FXPSOLPLHQWR�

Cantidad de procesos 
HVHQFLDOHV�TXH�UHÁHMDQ 

el grado de cumplimiento

2EMHWRV�LQVWLWXFLRQDOHV

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����
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Porcen-
taje de 

avance de 
lo progra-

mado

Calcular el porcentaje de avance de 
lo programado.

Cantidad de avance 
programado

Total programación

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

rendición 
de cuentas

Calcular el porcentaje de rendición 
de cuentas.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
rinden cuenta de 

sus actos

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 
ingenio 
y creati-
vidad de 

equipos de 
alto des-
empeño

Calcular el porcentaje de ingenio 
y creatividad de equipos de alto 

desempeño.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
conforman equipos de 

alto desempeño y 
aportan con su ingenio 

y creatividad

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 
cumpli-

miento de 
estándares 
GHÀQLGRV

Calcular el porcentaje de cumpli-
PLHQWR�GH�HVWiQGDUHV�GHÀQLGRV�

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
cumplen con los estándares 

GHÀQLGRV�SDUD�VHU 
de alto rendimiento

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcenta-
je de for-

talezas del 
docente

Calcular el porcentaje de fortalezas 
del docentes.

1R��GH�GRFHQWHV� 
avaluados con muy 

satisfactorio

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de lo 
aprendi-
do en la 

actividad 
docente

Calcular el porcentaje de lo aprendi-
do en la actividad docente.

1R��GH�GRFHQWHV�FRQ 
impacto positivo 

de lo aprendido en la 
actividad docente

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����


����
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Porcen-
taje de 
apren-
dizajes 

VLJQLÀFDWL-
vos

Calcular el porcentaje de aprendiza-
MHV�VLJQLÀFDWLYRV�

1R��GH�GRFHQWHV�YDORUDGRV 
FRQ�DSUHGL]DMHV 
VLJQLÀFDWLYRV

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

evidencia 
de partici-
pación en 
la elabo-
ración de 

planes 
estraté-

gico

Calcular el porcentaje de evidencia 
de participación en la elaboración de 

planes estratégicos.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
participan en la 

elaboración de planes 
estratégicos

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����

Fuente y elaboración propias.

Etapa 9. Retribución

La retribución en las universidades corresponde principalmente al salario que 
se paga al docente en dependencia según lo establecido contractualmente y den-
tro del marco de las leyes del país. Según Arias y Heredia (2013), incluye entre sus 
formas el salario mínimo, el salario por categoría, el salario indirecto, el sistema 
de ascenso y los incentivos. En el caso de estos últimos, se trata de recompensar 
a los individuos que más aportan al desarrollo organizacional, a los que exhiben 
indicadores de alto desempeño llevando a la organización a escalones superiores 
(Bock, 2015; Quintana, 2015).

Existen varios modelos de retribución (Cueva et al., 2015; Osorio, 2016); ellos 
son el de equidad interna (pagar en función de las responsabilidades; el de incen-
tivación (pagar recompensando el rendimiento); el pago variable y el pago por 
competencias. En el caso de este último, las competencias, si están bien definidas, 
son excelentes predictores de los resultados, por lo que, actuando sobre ellas, se 
influye de forma indirecta sobre los resultados. 

En el sistema de educación superior ecuatoriano, la modalidad de pago según 
lo legalmente establecido (LOES, 2010) es una mezcla de varios de estos mode-
los de retribución. Se aplica la equidad interna (los docentes perciben un mayor 
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salario en dependencia del tiempo de dedicación —parcial, medio o completo— 
y de si ocupan una responsabilidad docente administrativa), la equidad externa 
(sobre la base del nivel de acreditación alcanzado por las universidades) y existen 
también formas de incentivación relacionadas con los resultados de las investiga-
ciones y los derechos de autoría sobre la publicación de textos. Estas regulaciones 
vigentes han sido tomadas en cuenta para la elaboración del modelo de gestión 
para el alto desempeño de los docentes y directivos.

Para la evaluación de esta función se diseñan un conjunto de indicadores:

Tabla 5.7. Indicadores asociados a la retribución

Nombre
del 

indicador
Objetivo Criterio de 

valoración
Período de  
evaluación

Porcen-
taje de 

docentes 
que han 

recibido el 
premio de 
investiga-

ción

Calcular el porcentaje de docentes 
que han recibido el premio de inves-

tigación.

Cantidad de docentes 
que han recibido el premio 
económico de investigación

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
incentiva-

dos

Calcular el porcentaje de docentes 
incentivados.

Cantidad de incentivos  
SRU�PHMRU�GHVHPSHxR 

docente

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 
recom-
pensas 

por mejor 
desempe-

ño

Calcular el porcentaje de recompen-
sas por mejor desempeño.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
han recibido 

recompensas por su 
WUDEDMR�GRFHQWH

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����
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Porcen-
taje de 
recom-
pensas 
por ha-

bilidades 
y compe-
tencias

Calcular el porcentaje de recompen-
sas por habilidades y competencias.

1R��GH�GRFHQWHV 
recompensasdos por 

sus habilidades

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 
resulta-

dos espe-
rados

Calcular el porcentaje de resultados 
esperados.

Cantidad de recompensas 
a docentes por evidenciar 
resultados consecutivos

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
retribui-
dos por 
años de 
servicio

Calcular el porcentaje de docentes 
retribuidos por años de servicio.

Cantidad de docentes  
retribuidos por años 

de servicios

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
retribui-
dos por 

experien-
cia ad-
quirida

Calcular el porcentaje de docentes 
retribuidos por experiencia  

adquirida.

Cantidad de docentes  
retribuidos por 

experiencia adquirida

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
retribui-
dos por 
su nivel 
de for-
mación

Calcular el porcentaje de docentes 
retribuidos por su nivel  

de formación.

Cantidad de docentes  
retribuidos por su 
nivel de formación

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����


����
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Porcen-
taje de 
incenti-

vos basa-
dos en el 
cumpli-
miento

Calcular el porcentaje de incentivos 
basados en el cumplimiento.

Cantidad de incentivos 
recibidos por los docentes 

que cumplen con los 
REMHWLYRV�FROHFWLYRV

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
mejor 

puntua-
dos

Calcular el porcentaje de docentes 
mejor puntuados.

Cantidad de idocentes 
reconocidos a nivel 

institucional ubicados 
en una escala de 
alto desempeño

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����

Fuente y elaboración propias.

Etapa 10. Comunicación

La comunicación de las universidades corresponden a un proceso en el que 
no se produce un intercambio modificador para los involucrados, y que tiene 
como elementos al menos un emisor, un receptor, un mensaje, un canal y un 
código (Córica, 2012). El uso adecuado de una comunicación efectiva y eficiente 
influye de forma positiva en el logro de los objetivos de trabajo; permite aprove-
char el talento humano, mantiene motivadas a las personas y favorece que estén 
identificadas con la institución; incrementa la productividad, la creatividad, la 
responsabilidad, la calidad, y se trasmite al interior y exterior de la organización 
(Linares, Segredo y Perdomo, 2013). 

En el modelo de gestión para el alto desempeño de docentes y directivos de 
las universidades ecuatorianas, la comunicación se considera un elemento que 
sirve de interacción entre todas las funciones, y como tal será descrita en las rela-
ciones entre estas.

La comunicación en las universidades, en efecto, es deficiente, tiene muchos 
inconvenientes y muchas veces las otras funciones no se desarrollan porque la co-
municación no permite obtener lo esperado de cada una al no ser adecuada. Esta 
se desarrolla por conveniencia y se interrumpe o distorsiona a su paso.
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A continuación, se presentan detalladamente los indicadores.

Tabla 5.8. Indicadores asociados a la comunicación

Nombre
del 

indicador
Objetivo Criterio de 

valoración
Período de  
evaluación

Porcen-
taje de 

docentes 
que evi-

dencian la 
comunica-
ción de la 
misión y 
la visión

Calcular el porcentaje de docentes 
que evidencian la comunicación de 

la misión y la visión.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
evidencian la comunicación 

de la misión y la visión 
institucional

Total docentes que 
conocen la misión, la visión

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

docentes 
comuni-
cados a 
eventos

Calcular el porcentaje de docentes 
comunicados a eventos.

1R��GH�GRFHQWHV 
que asisten a eventos 

comunicados

Total eventos 
comunicados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

reclamos 
atendidos

Calcular el porcentaje de reclamos 
atendidos.

Cantidad de reclamos 
atendidos

Total reclamos

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

acciones 
comunica-
das para 

elevar 
el des-

empeño 
docente

Calcular el porcentaje de acciones 
comunicadas para elevar el  

desempeño docente.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
evidencian acciones 

comunicados para un 
PHMRU�GHVHPSHxR

Total docentes 
comunicados

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����


����


����
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Porcen-
taje de 

comuni-
cación 
abierta

Calcular el porcentaje de comunica-
ción abierta.

1R��GH�GRFHQWHV�TXH 
poseen una comunicación 

abierta y efectiva

Total docentes

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual

Porcen-
taje de 

estrategias 
de comu-
nicación

Calcular el porcentaje de estrategias 
de comunicación.

Cantidad de estrategias 
de comunicación para 

alcanzar consensos entre 
docentes y directivos

Total estrategias de 
comunicación

0X\�IDYRUDEOH��������

)DYRUDEOH���������\�������

'HVIDYRUDEOH���������\�������

0X\�GHVIDYRUDEOH��������

Anual


����


����

Fuente y elaboración propias.
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CAPÍTULO VI 
VALIDACIÓN DEL MODELO PROPUESTO

La validación del modelo se considera como una fase final que involucra el 
trabajo desarrollado y su forma de concentración de resultados, con el fin de en-
tender si fue bueno proponerlo y en qué medida es fuerte, seguro para su aplica-
ción, y si su comprobación en el conjunto de datos se halla dentro de los límites 
de fiabilidad.

Esta validación involucra los siguientes elementos:

 o Método de Anochi

 o Técnica de Iadov

6.1. VALIDACIÓN DEL MODELO A TRAVÉS
DEL MÉTODO DE EXPERTOS

Para validar el modelo a través del método de expertos, se preseleccionó un 
grupo de expertos, compuesto por profesionales de nacionalidad ecuatoriana y 
cubana. Para valorar el nivel de experticia de ellos, se decidió aplicar el coeficien-
te de competencia. (García Rondón, 2010; Souto, 2015). Además se tuvieron en 
cuenta los siguientes criterios: 

Para la validación del modelo propuesto a través del método de expertos se 
seleccionaron los siguientes criterios:
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A los expertos, se les envío vía correo electrónico el modelo propuesto, así 
como un cuestionario para que valoraran los factores anteriores. En la figura 6.18, 
se observa la media obtenida en cada uno de los indicadores.

13%

13%

12%

12%12%

13%

13%

12%

Figura 6.1. Media obtenida en cada uno de los indicadores

Fuente: Media obtenida en cada uno de los indicadores
Elaboración propia

Pertinencia del modelo

Actualidad del modelo

Fundamentación teórica  del 
modelo
Consistencia metodológica 
del modelo
Coherencia lógica de las fases y 
pasos concebidos en la propuesta
Factibilidad de la aplicación

Importancia de los beneficios 
esperados
Valoración general del 
modelo
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Para complementar el análisis, se aplica el Método de Anochi. Los resulta-
dos obtenidos muestran en general, un nivel de concordancia bueno entre los 
expertos. Por lo tanto, los resultados permiten concluir que el grupo de expertos 
encuestados validan el modelo de talento humano propuesto para el alto desem-
peño de los docentes y directivos de las universidades ecuatorianas.

E1 5 5 5 4 5 5 5 5
E2 5 5 5 4 4 5 5 4
E3 5 5 5 5 5 4 5 5
E4 5 5 5 4 5 5 4 5
E5 4 4 5 5 5 5 5 4
E6 5 5 4 5 5 5 5 5
E7 4 4 4 4 4 5 4 4
E8 5 5 5 5 5 5 5 5
E9 5 5 3 5 4 4 5 4

Media 4,78 4,78 4,56 4,56 4,67 4,78 4,78 4,56
Diferencia de 

rangos
14 14 44 18 18 14 14 20

Índice de 
discrepancia

0,17 0,17 0,54 0,22 0,22 0,17 0,17 0,25

Factor de  
concordancia

0,83 0,83 0,46 0,78 0,78 0,83 0,83 0,75

Valoración Muy 
Buena

Muy 
Buena

Regular Buena Buena Muy 
Buena

Muy 
Buena

Buena

N 9
n/2 4,5

D máxima 81

Pe
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Tabla 6.1. Método de Anochi

Fuente: Método de Anochi
Elaboración propia
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6.2. VALIDACIÓN DEL MODELO A TRAVÉS
DEL CRITERIO DE USUARIOS

Para validar el modelo a través del criterio de los usuarios, se decidió emplear 
la técnica de Iadov. Como usuarios del modelo se seleccionó a ochos directivos de 
universidades. La técnica de Iadov implica la aplicación de una encuesta formada 
por cinco preguntas: tres cerradas y dos abiertas. Los criterios de valoración se 
establecen a través de las relaciones entre las tres preguntas cerradas, las cuales 
se evidencian en el cuadro lógico de Iadov. El número obtenido por cada usuario 
indica su nivel de satisfacción, enmarcado en el siguiente orden:

1. Clara satisfacción
2. Más satisfecho que insatisfecho
3. No definido
4. Más insatisfecho que satisfecho
5. Clara insatisfacción
6. Contradictoria

Se resume el nivel de satisfacción individual de las ocho autoridades consul-
tadas; como se aprecia, el 62,5 % evidencia una clara satisfacción con el modelo 
propuesto.

Criterio Cantidad %
1. Clara satisfacción 5 62,5
2. Más satisfecho que insatisfecho 2 25
3. No definido 1 12,5
4. Más insatisfecho que satisfecho
5. Clara insatisfacción
6. Contradictoria 

Total 8 100 %

Tabla 6.2. Resumen de la satisfacción individual de los usuarios
con el modelo propuesto

Fuente: Satisfacción individual de los usuarios con el modelo propuesto
Elaboración propia
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Con la información obtenida, se calculó el índice de satisfacción global, obte-
niendo un valor de 0,75 lo que evidencia la aceptación general de la propuesta, tal 
como se observa en la figura 6.2.

 -1                                   -0,5                                     0                                     0,5                                      1

Insatisfacción

Contradicción o indefinición

Satisfacción

Figura 6.2. Satisfacción general de los usuarios con el modelo propuesto

Fuente: Satisfacción individual de los usuarios con el modelo propuesto
Elaboración propia

Tabla 6.3. Cuadro lógico de Iadov

Cuadro lógico de Iaddov
Elaboración propia

Pregunta 1 Pregunta 4 Pregunta 5
Sí No sé No Sí No sé No Sí No sé No

Me gusta mucho 1 2 6 2 2 6 6 6 6
Me gusta más de lo que 

me disgusta
2 2 3 2 3 3 6 3 6

Me es indiferente 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Me disgusta más de lo 

que me gusta
6 3 6 3 4 4 3 4 4

No me gusta 6 6 6 6 4 4 6 4 5
No puedo decir 2 3 6 3 3 3 6 3 4

El número resultante de la interacción de las tres preguntas indica la posición 
de cada persona en la escala de satisfacción siguiente:
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1. Clara satisfacción
2. Más satisfecho que insatisfecho
3. No definida
4. Más insatisfecho que satisfecho
5. Clara insatisfacción
6. Contradictoria 

Tabla 6.4. Resultados obtenidos a través de la técnica de Iadov

Fuente: Técnica e Iadov
Elaboración propia

Pregunta 1 Pregunta 4 Pregunta 5
Sí No sé No Sí No sé No Sí No sé No

Me gusta mucho 1
(5)

2 6 2
(1)

2 6 6 6 6

Me gusta más de lo que 
me disgusta

2 2 3 2
(1)

3 3 6 3 6

Me es indiferente 3 3 3 3 3
(1)

3 3 3 3

Me disgusta más de lo 
que me gusta

6 3 6 3 4 4 3 4 4

No me gusta 6 6 6 6 4 4 6 4 5
No puedo decir 2 3 6 3 3 3 6 3 4

Cálculo del Índice de Satisfacción Grupal (ISG)

A (+1) + B (+0,5) + C (0) + D (-0,5) + E (-1)
N

ISG =
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