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Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

INTRODUCCION

Lallegada del siglo XXI ha representado el simbolo de la reconfiguracién glo-
bal de la cultura humana, marcada por una avalancha de innovaciones tecnoldgi-
cas sin precedentes en la historia. En tal sentido, la manera en que se explican los
procesos sociales, econémicos y politicos se ha modificado para poder entender
su funcionamiento en estas nuevas condiciones.

Para Castells y Hall (1994),la globalizacién es un proceso multidimensional
y no solo econdmico, del cual la expresion determinante es la interdependencia
global de los mercados financieros, favorecida por la desregularizacion y libera-
lizacién de dichos mercados, lo que sitta a la globalizacién como un fenémeno
economico del cual no se han abordado sus aspectos sociolégicos y han pasado
casi inadvertidas sus consecuencias en lo social, politico, deportivo e incluso en
el sector publico.

Para C. Diaz (2010), muy poco se ha trabajado en la expansion 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 informacién 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 ensefianza superior, necesitan un analisis del desemperio,
homogenizado que tome en cuenta academia, estudiantes, entorno de aprendiza-
je, investigacion y gestion interna, que permitan orientar su mision, en coopera-
cién con otras universidades publicas, en el sentido de planificar la oferta acadé-
mica y las actividades de investigacion hacia los problemas de desarrollo local.

La gestion 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 rigidos y complejos arraigados en los
docentes y directivos. Es importante establecer las razones que impiden o limitan
la capacidad de alcanzar un alto desempefio 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 desempefio.

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

la interiorizacion 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 practica docente.

En la eleccion de los directivos, el fin principal debe ser proponer al docente
mas preparado para desarrollar las funciones de docencia e investigacién, sino el
de preservar intereses muy concretos y particulares que son el peor mal de cual-
quier institucidn, en este caso la universitaria, que pretenda basarse en el mérito y
la capacidad para la seleccion 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 caracter grupal o social; la verdadera profesionalizacion de los cargos de
direccidén y gestion universitarios, permitird generar una cultura especifica para
la direccion y gestion universitaria (Saenz et al., 2011).

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

En el contexto laboral, las instituciones publicas deben realizar actividades
para satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos, con altos pa-
trones de eficiencia y altos indices de calidad en sus prestaciones (Vieira y Roda
de Souza, 2014). En la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008, art. 149),
se establecen las instituciones que se consideran como publicas, entre las cua-
les se incluyen las universidades como “organismos y entidades creados por la
Constitucion o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de
servicios publicos”
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En este sentido, en el presente libro se propone un modelo de gestion de ta-
lento humano orientado al alto desempefio de los docentes de las universidades
ecuatorianas. El modelo se valida a través de criterios de expertos y de usuarios.
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CAPITULOI
CONSIDERACIONES TEORICAS
SOBRE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

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

1.1. LA GESTION DEL TALENTO HUMANO (GTH)

1.1.1. Evolucion y cronologia

Para comprender la gestién de talento humano (GTH) es preciso conocer
la evolucion de esta disciplina, de manera que sea posible relacionar los hechos
pasados con las experiencias y conocimientos actuales. Desde que el hombre co-
menzd a vivir en sociedad, se puso de manifiesto la necesidad de vivir organiza-
damente y desempefiar funciones sociales en forma ordenada para satisfacer sus
diferentes necesidades de bienes y servicios. Esto condujo al nacimiento de la
administracion (Amaru, 2009). Carro y Cal6 (2012) definen a la administracién
como la disciplina cientifica que estudia a las organizaciones, su origen, su evolu-
cidn, sus objetivos, su funcionamiento y su incidencia en la sociedad.

El pionero en la clasificacion de las operaciones principales de la adminis-
tracion (planeacion, organizacién, direccion, coordinacion y control) fue Henri
Fayol, y fue también el primero en vincularlas al concepto de gestion (Schmal y
Ruiz-Tagle, 2009). Para Fayol, la gestion sera mejor en las organizaciones, en la
medida en que estas alcancen sus objetivos (eficacia) haciendo uso éptimo de los
recursos (eficiencia). En la actualidad, es comun (en la literatura especializada de
habla hispénica) la utilizacién de los vocablos “gerencia” (del inglés management)
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y “gestion” (del francés gestion) como sinénimos de “administracién” (Cabrero,
1998). Segun C. Ramirez (2010), estos tres términos son equivalentes, ya que tie-
nen como meta obtener resultados eficaces (cumplimiento de los objetivos) con la
mayor eficiencia (maximo ahorro de recursos). Por esa razon, y a tenor con lo que
sefiala este autor, el término gestion serd empleado en esta investigacion.

Tres enfoques clasicos presentan peculiaridades utiles para los modernos di-
rectivos de las organizaciones. El primero es de la autoria 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 republica, lo que se demuestra en sus discursos. Al referir sus
opiniones sobre el Estado, describid principios que pueden aplicarse a la gestion
de las organizaciones en la actualidad, como el hecho de que una institucién es
mas estable si sus miembros tienen derecho a expresar sus diferencias y resolver
los conflictos en su seno. Ademds, Maquiavelo expresé que, mientras una sola
persona puede iniciar una organizacion, esta se conservara cuando quede al cui-
dado de muchos y cuando muchos tengan el deseo de preservarla. También se an-
ticip6 a la dialéctica moderna, pues opinaba que, para cambiar una organizacién
ya establecida, “se debe retener al menos una sombra de sus costumbres antiguas”
(Maquiavelo, 1987).

El segundo enfoque es el descrito por el filésofo chino Sun Tzu hace mas de
2000 afios, y plantea que, cuando el enemigo avance, es preciso retirarse; cuando
se detenga, hay que asediarlo; cuando rehuya el combate, se le atacara; cuando
se retire, habrd 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 EI Capital, publicada entre
1867 y 1894, y se refiere a la necesidad de la direccion: “Todo trabajo directamente
social o colectivo en gran escala requiere en mayor o menor medida una direccién
que establezca un enlace armoénico 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 érganos individuales” (Marx, 1973).

Los origenes de lo que hoy se denomina gestion del talento humano se en-
cuentran en la mitad del siglo XIX, después de concluida la Revolucién Industrial.
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La mecanizacién del trabajo (Chaves, 2004) generd insatisfaccién en los traba-
jadores, que iniciaron intentos por mejorar sus condiciones de vida utilizando
la fuerza que les ofrecian los sindicatos. Las empresas mas 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 educacién de sus hijos, y otros. La finalidad de estas me-
didas, por supuesto, era calmar el espiritu de rebeldia de los obreros para poder
continuar produciendo el maximo al menor costo. En las postrimerias del siglo
XIX, con el apoyo de las grandes industrias que dominaban el panorama econé-
mico en los paises desarrollados, aparecié una escuela que empezd a unificar los
diversos criterios que se aplicaban en cada fabrica: la escuela clasica o de direc-
cion cientifica del trabajo. Su maximo exponente es el norteamericano Frederick
Winslow Taylor (1856-1915) quien plasmé parte de su teoria en su obra Princi-
pios de direccion cientifica, publicada en 1911. Se fundamenta en la idea de que el
hombre es un ser racional que trabaja porque esta obligado a ello para satisfacer
sus necesidades materiales (Taylor, 1953). Con el fin de elevar el rendimiento de
los trabajadores en las fabricas, Taylor se centra en conocerlos mejor y aprovechar
al maximo sus potencialidades como via para la soluciéon del problema. Otros
autores reconocidos de esta escuela son Henri Fayol (1841-1925) y Max Weber
(1864-1920). Max Weber, ademas definid el concepto de burocracia, como una
forma de organizacién humana, basada en las normas impersonales y la racio-
nalidad, que garantiza la maxima eficiencia posible en el logro de sus objetivos.
Por otra parte, el taylorismo fue una corriente muy difundida, y en efecto logré
resultados en la reduccion de los costos, pero no logré resolver los problemas
mas importantes que se planteaban en un departamento de personal; ademas en-
contro el rechazo de la clase obrera, pues increment6 el nivel de explotacion de
esta (Barba, 2010). Los principios tayloristas tuvieron su maxima expresion en el
fordismo que apareci6 después de la I Guerra Mundial, y en nuestros dias en el
posfordismo (Bergalli, 2005).

Como reaccion a la escuela clasica, surgié la denominada escuela de las rela-
ciones humanas, con el factor humano como eje central. En dicha corriente, ob-
viamente, existe una intensa participacion de la psicologia, al colocarse el factor
humano como objeto de estudio comun. Su fundador fue Elton Mayo, quien a
principios del siglo XX escribié un famoso libro sobre la influencia de los factores
psicologicos y sociologicos en el mundo del trabajo (Mayo, 1933). En este ensayo
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demostré —lo cual sigue vigente— que en el comportamiento del personal inci-
den de manera decisiva los factores psicolégicos y sociologicos de su diario vivir.

1.1.2. Concepto actual de la gestion del talento humano

El camino hacia el concepto actual de gestion del talento humano ha transi-
tado por un proceso evolutivo muy vinculado a los acontecimientos histéricos.
Después de la Segunda Guerra Mundial se produce un cambio acelerado en el
mundo empresarial, que transformo la concepcion de la empresa dentro de la
sociedad. Cada vez en mayor medida, temas como la responsabilidad social y la
consideracion del trabajador en sus aspectos humanos adquieren un gran peso.
Aparecen movimientos de consumidores, regulaciones ambientales, normaliza-
cion de diferentes aspectos de la calidad, entre otros. Estos y otros fendmenos son
los que llevan a un nuevo concepto que comenzé a emerger: la empresa como
organizacion, como un sistema en constante interaccién 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 denominacion, capital humano, se asocia inevitablemente a la definicion
marxista del término “capital”. Para Marx (1973), este concepto es expresion de las
relaciones de produccion y explotacion del obrero por el capitalista, demostrando
que la fuerza de trabajo es capaz de crear valores por encima de su propio valor, de
crear plusvalia. Aunque tiene otros sinénimos 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 limitandose 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, corporacién o
dependencia determinada. El recurso humano es aquel conjunto de capital hu-
mano que opera bajo el control de la empresa en una relaciéon directa de empleo.
Capital humano responde al conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes
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inherentes a los individuos que conforman una organizacion, y el talento huma-
no es la aptitud intelectual de los hombres, valorada por su capacidad natural o
adquirida para su desempeio dentro de la entidad. De esta forma se puede decir
que se ha producido una evolucién en estos conceptos, pasando de concebir al
individuo solamente desde su operatividad dentro de una organizacion a percibir
y potenciar en ellos sus habilidades y conocimientos, capaces de generar ventajas
competitivas.

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

Odriozola (2007) considera que cualquier concepcién alternativa a la del ca-
pital humano seria limitada si se centra en criticar el término o redefinirlo, por lo
que rompe con la logica del pensamiento tedrico que sustenta el término cuando
propone sustituir el concepto “capital humano” por la categoria “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 ampliacion de sus capacidades para participar de forma consciente en el proyecto
social del cual forman parte y a su realizacion plena como individuos”

1.1.3. Funcion de los recursos humanos

La funcién de los recursos humanos ha atravesado diversas etapas. La prime-
ra fue la administracion de personal, que comprende las funciones vinculadas a la
remuneracion 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
confeccién y pago de ndéminas, el control de asistencia, realizar los tramites lega-
les en relacion con las contrataciones como actividades mas importantes”. Desde
este enfoque, la situacion social de los empleados no es importante. Ademas se
caracteriza por actuar sobre sucesos ya pasados, sin un enfoque estratégico que
incluya los objetivos individuales en los de la organizacién.
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El crecimiento de las empresas y la introduccion de avances cientifico-técni-
cos condujeron a la modernizacién de esta funcion y provocé su transformacion
de administracion de personal a administracion de recursos humanos. Para Chia-
venato (1987) (citado por E. Morales, 2002, p. 89), la administracion de recursos
humanos “es la planeacion, organizacion, desarrollo y coordinacidn, asi como el
control de técnicas que promuevan el desempeno eficiente del personal, ya que
para sus miembros la organizacion 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 funcién administrativa que
se encarga del reclutamiento, la colocacidn, 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
maquinas, sin tomar en consideracién que el individuo posee habilidades y carac-
teristicas que determinan el accionar de la organizacion y pueden transformarla.
Si se acepta este supuesto, se comprendera que un medio material como los men-
cionados puede reemplazarse a través de una erogacion de dinero, pero, para la
fuga del talento humano, esta no es la solucion.

La evolucion continu6 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 organizacion y no a la competencia.

No esta claro en qué momento se comenzd a utilizar el término “talento hu-
mano” en lugar de “capital humano” aunque muchos autores siguen empleando
este ultimo. Parece ser que el primero en referirse a la gestion del talento fue Da-
vid Watkins, de Softscape Inc. (Watkins, 1998). Sin embargo, Liquidano (2006)
atribuye la paternidad del término “gestién del talento humano” a Chiavenato
(2002). Este autor la define como el conjunto de politicas y practicas necesarias
para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas o
recursos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y evalua-
cién del desempeno.

No obstante, casi una década antes, Davis y Werther (1991) mencionaban la
administracion 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 definiciones actuales. Las entidades de
trabajo se involucran en la gestion del talento con estrategias para hallar, atraer,
seleccionar, capacitar, desarrollar, retener, promover y movilizar a los empleados
en la organizacion.

Las investigaciones realizadas dentro de las empresas para medir el valor de
sistemas como estos descubren beneficios en areas econdmicas criticas: utilida-
des, satisfaccion al cliente, calidad, productividad, costos y duracién del ciclo pro-
ductivo. Mondy y Noe (2005) consideran que la gestiéon o administracion de ta-
lento humano corresponde a la utilizacién de personas como recursos para lograr
objetivos organizacionales. Desseler (2006) afirma que son practicas y politicas
necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones huma-
nas del trabajo administrativo; especificamente, se trata de reclutar, evaluar, capa-
citar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro y equitativo para los empleados de
la compania. Perry, Mesch y Paarlberg (2006) sefialan el caracter estratégico de la
gestion del talento humano, como proceso de vincular la funcién del recurso hu-
mano con los objetivos estratégicos organizacionales, con el fin ltimo de mejo-
rar el desempeifio. De acuerdo con estos autores, la gestion estratégica del talento
humano debe conducir al alcance de unos objetivos intermedios: efectividad en la
politica de personal, empoderamiento de los empleados y creacién de una cultura
del desempefio en la organizacion.

Las bases de esta estrategia organizacional son un conocimiento de las reali-
dades del personal en la organizacidn, una valoracion del empleado como un su-
jeto auténomo y capaz de autogestionarse, el reconocimiento del talento humano
como un activo mas 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 ultimas no pueden darse el lujo de mantener empleados insatis-
fechos, ya que la mision se cuample —y la vision se alcanza— mediante empleados
eficientes, productivos y orientados al cliente; por el contrario, la insatisfaccion de
los empleados impacta directamente en los resultados operativos (Barragan, Cas-
tillo y Guerra, 2009). Por su parte la gestion de talento humano es el andamiaje
administrativo en la toma de decisiones sobre “aquella gente cuyas capacidades
estan comprometidas a hacer cosas que mejoren los resultados en la organizacion,
porque de ellos dependera su funcionamiento” (Jericd, 2008, p. 76). Segun Barney
y Wright (1997), existen elementos que distinguen con claridad a la GTH: la con-
sideracion 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 relacion positiva entre la gestion del talento humano —en particular
el nivel de capacitacion de los empleados publicos— y diversas dimensiones de
la eficacia del gobierno, como la recaudacién de impuestos, la gestion financiera
publica, el respaldo a la iniciativa empresarial y la reduccién de la corrupcion.

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 seleccion, educacién 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 investigacion, se asumira una definicion de gestion 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 eleccién, educa-
cioén y organizacion de los trabajadores de una entidad, su satisfaccion en la labor
que realizan y el mejor rendimiento a favor de unos y otros, aprovechando sus
conocimientos y estimulando el desarrollo de competencias especificas.

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 acumulacién de conocimientos generales o especificos
(Becker, 1964) y desarrollar una estrategia consecuente hacia ello. Jericé (2008)
plantea que, en la actualidad, las organizaciones deben centrar su atencion 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 innovacién 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 gestion de las empresas es cada vez mas necesario, y cada agente
cumple un rol fundamental para que ese sistema funcione. Como sefialan Mejia
etal. (2006), gran parte de la solucion de los problemas de las organizaciones en el
mundo tienen que ver con el desarrollo de tres capacidades basicas: la capacidad
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de innovacidn, la capacidad de adaptacion al entorno y la capacidad de apren-
dizaje, y estas tres habilidades o competencias son directamente ejercidas por el
individuo como parte de la organizacion.

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

En contraste con el interés demostrado por el sector privado en el disefo de
modelos sobre activos intangibles, obtencién de nuevos indicadores, medicién e
incluso confeccion de balances de talento humano, las entidades publicas han he-
cho un menor esfuerzo en su medicion y registro (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001).
Sin embargo, los fundamentos tedricos revisados hasta aqui demuestran que la
gestion del talento humano es la fuente principal del rendimiento organizacional
acelerado, para llegar a un alto desempeifio.

1.2. EL ALTO DESEMPENO EN LAS ORGANIZACIONES

No existe consenso entre los autores respecto a los factores que propen-
den al mejor desempefio de los trabajadores y las organizaciones (Salgado,
2006). Sin embargo, la aproximacién econdémica del desempeno es la visién
predominante hasta el dia de hoy, dejando poco espacio para su medicién a
partir de variables mas subjetivas (Patterson, Warr y West, 2004). Asi, A. Mo-
rales (2009) define al desempefio como el rendimiento laboral y la actuacién
que manifiesta el trabajador al efectuar las funciones y tareas principales que
exige su cargo.
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En las instituciones publicas, el desempeifio exitoso de una tarea se relacio-
na con aspectos gubernamentales, sociales y politicos propios de la funcién del
Estado, y no se encuentra determinado unica y exclusivamente por factores eco-
némicos. De ahi que, en el estudio del desempeno en organismos publicos, se
debe considerar una vision integral, asociada a la conducta, el cumplimiento de
normas y el logro de los objetivos individuales e institucionales (Chiang, Méndez
y Sanchez, 2008). Por tales motivos, el estudio del desempefio en organizaciones
publicas deberia considerar como medida el “qué tan bien” ejecuta una persona
su rol en el trabajo. Este rol puede medirse como un indice de resultado (produc-
tividad) o comparando las conductas de las personas frente a las expectativas de
la organizacion (A. A. Rodriguez et al., 2011).

El desempeio individual, en particular la productividad del empleado, debe
tributar al alcance de los objetivos de la organizacidn, a través de conductas es-
tratégicas, y debe incluir un conjunto de indicadores tangibles e intangibles, im-
plicando el crecimiento econémico (productividad) y el desarrollo humano a la
vez (Cuesta, 2012a). La evaluacion del desempefio es un subsistema de la GTH
y consiste en un procedimiento que pretende valorar de la forma mads objetiva
posible el rendimiento de los miembros de una organizacién. En el ambito de la
gestion de talento humano, posee indudable valor, ya que permite —entre otras
cosas— analizar la influencia en la evolucién de la empresa de aspectos que no
son facilmente cuantificables, como el nivel de formacion de sus empleados y su
rendimiento, entre otros (Valencia et al., 2015).

Una de las tendencias de los sistemas educativos para fortalecer la profesion
docente ha sido la elaboracion de marcos para la ensefianza o criterios de des-
empefo profesional, que sirven como base para la formacioén inicial y continua,
la evaluacion de la practica y la definicion de la identidad docente. Dichos refe-
rentes deben servir como base para articular las estrategias de elaboracion de los
concursos de méritos para acceder a las plazas de docentes, que atraigan mejores
candidatos, eleven el rigor en los periodos de prueba, fortalezcan su formacion,
mejoren su desarrollo y sus evaluaciones (Vazquez et al., 2014).

En la evaluaciéon del desempefio, es preciso tener en cuenta que, para lograr
resultados, debe sumarse un grupo de factores (A. A. Rodriguez et al., 2011) entre
los que se encuentran: competencias personales del empleado, responsabilidad
individual, capacitacion proporcionada por los superiores, relaciones interperso-
nales, recompensas y supervision.
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Independientemente del papel de las competencias individuales, que pueden
considerarse como valor adquirido en el momento del ingreso a la organizacion,
la capacitacion en habilidades y conocimientos propios del puesto de trabajo de-
beria implicar un avance en el aumento de la productividad y de los resultados de
la institucion (Didier, 2013). Pero este enfoque representa una vision 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 desempefio en el cargo si conoce aquello que
de él se espera. Debe recibir informacién adecuada sobre prioridades, resultados
esperados, métodos de evaluacion de los resultados y recursos disponibles. Y, por
ultimo, necesita retroalimentacion sobre lo que esta haciendo y la forma en que
esta logrando el cumplimiento de sus objetivos.

Segun Quintero et al. (2008), los factores que influyen en el alto desempefio
de una persona son: satisfaccion 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 si mismo y
sus capacidades, que le permitira adaptarse dentro de una organizacion, buscar
reconocimiento en el equipo y generar a su vez satisfaccion laboral. El trabajo en
equipo genera relaciones de cohesion, colaboracién y critica para superar debi-
lidades; motivacion, intensidad, direccion y persistencia que pone un individuo
para cumplir un objetivo.

En una organizacion en la que sus miembros ya han alcanzado un alto nivel
de desempenio, la excelencia se aprecia en el comportamiento de todos sus em-
pleados. No estan conformes a pesar de haber cumplido las metas y la superacion
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, segin Robbins (2004), es un sistema de sig-
nificados compartidos entre sus miembros, el cual distingue a una organizacién
de otra y contribuye al alto desempefio de los empleados.

Segtin 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-
cion de la institucion, pero también es posible modificarla con la organizacién en
funcionamiento y asi generar el cambio pertinente hacia el alto desempefo de sus
miembros.
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Para poder enfrentar los constantes cambios y lograr un alto desempefio es
importante, segun 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 demads organizaciones y con la propia organizacién para perfeccio-
narse cada vez, empleando la colaboracion 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-
cidén e interés para mejorar constantemente, y trabajo en equipo, que permita la
solucion de problemas que no se presentan bajo un solo enfoque, sino como un
conjunto de aspectos interrelacionados.

Para logar un alto desempefio, se deben incluir normas como tiempo, costo,
calidad y cantidad; las ventajas del perfil del alto desempefio radican en que invo-
lucra a los jefes y los trabajadores, estableciendo estandares para estos. Los jefes
cuentan con criterios comunes para la evaluacion del desempenfo 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 desempeifio 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 disefarlos, lo
cual es la mejor forma de adelantarse, y no solo permitira perdurar en el tiempo
sino cambiar las reglas. Por eso se plantea que el talento mueve al capital (Loren-
z0, 2013).

De esta manera el alto desempefio tiene como sello y como meta alcanzar
elevados estandares para satisfacer al cliente final. Pero esto no puede lograrse
sin concebir el alto desempefo como una forma de vida, un comportamiento de
mejora constante y una cadena de logros. Ademas, 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 accion. En el caso
particular de los docentes, es importante dejar claro que ellos son los principa-
les actores para impulsar la calidad de la educacidon. Con esta optica, es indis-
pensable que el docente genere espacios de confianza y empatia, que permitan
el descubrimiento y planteamiento de nuevas estrategias y caminos para lograr
el alto desempeno, identificando la necesidad de apoyo, planificacién conjunta,
observacion de clases, retroalimentaciéon y nueva observacion que confirme los
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objetivos alcanzados y su relacion teodrico-practica. Los docentes requieren una
formacion especializada, que permita el desarrollo profesional y pedagdgico que
conduzca a la eficiencia y la eficacia, y a realizar las actividades justo a tiempo y
oportunamente.

El alto desempefio 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 mas competitivas, fomentando motivacion, coordinacion, capacitacion,
desarrollo, comunicacién, trabajo en equipo y fortaleciendo los talentos indivi-
duales de cada uno de los docentes.

Los docentes y directivos talentosos poseen conocimientos en su area y los
aplican de manera adecuada; eso se convertird en alto desempeiio si se lo propo-
nen y si las circunstancias externas y sus recursos internos se lo permiten. Para
ello es indispensable la aplicacion de modelos de gestion, y en consecuencia se
presenta a continuacion un analisis de los principales modelos existentes en la
literatura.
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CAPITULO II
MODELOS PARA LA GESTION
DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los modelos son abstracciones de la realidad, representaciones
conceptuales simplificadas del mundo real. (Robbins, 2001)

2.1. CONCEPTUALIZACION DE MODELOS

2.1.1. Tipologias de modelos

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

El modelo icénico muestra la misma figura del objeto o fendmeno real, del
cual es una reproduccion a escala; el modelo analégico no reproduce al detalle
todas las caracteristicas del objeto o fendmeno, sino las necesarias para el estudio
que se pretende hacer, de forma que se analiza el objeto o fendmeno a través de
analogias que se establecen desde el modelo; el modelo tedrico emplea simbolos
para representar las propiedades del sistema real y se utiliza para el descubri-
miento de caracteristicas y relaciones fundamentales y la generacion de hipétesis
teoricas.

Los modelos son el punto de partida, son un medio para analizar y sintetizar
situaciones complejas, por lo que son utiles en esta tarea para las administracio-
nes (Mascarenas, 2001). Basicamente un modelo se debe construir a partir de
los datos observados. La utilidad de un modelo para la organizacién y gestion de
una empresa radica en el establecimiento de un enfoque y un marco de referen-
cia objetivo, riguroso y estructurado para el diagndstico de la organizacion, asi
como determinar las lineas de mejora continua hacia las cuales deben orientarse
los esfuerzos de la organizaciéon. Un modelo de gestion de talento humano es
un referente permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda organi-
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zacién para mejorar los productos o servicios que ofrece. El modelo favorece la
comprension de las dimensiones mas relevantes de una organizacion, asi como
establece criterios de comparacion con otras organizaciones y el intercambio de
experiencias.

Los modelos de gestion se traducen en la creacién 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 informacion con el personal, enfoque de
sistema y gestion por procesos. Mas alla de metodologias o herramientas, son una
cultura para llegar al logro de las metas organizacionales y al desarrollo de todos
sus integrantes (A. Mufoz, 2009).

En la construccion 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. Silos implicados participan, se puede lograr una motiva-
cion sostenida, didlogo y consenso en la toma de decisiones, y un clima de con-
fianza en las organizaciones (Delhumeau, Spears y Lacavex, 2013). La generacion
de este ambiente de confianza de los empleados en el resto de sus colegas y en los
directivos tiene su asiento en una adecuada comunicacién desde y hacia todos
los niveles, y es un factor determinante en el funcionamiento de la organizacion
(Lopez et al., 2014).

El enfoque participativo comprende la cada vez mads creciente influencia de
los empleados en las actividades de recursos humanos y de toda la organizacion,
y en especial en la toma de decisiones (Cuesta, 2012b). Para que el modelo de
gestion de talento humano sea operativo deberan definirse nuevos roles, respon-
sabilidades y nuevos procesos, no solo para administrar los conocimientos que
hoy tienen los trabajadores y profesionales de una organizacién en particular,
sino también para que esta “capacidad colectiva de hacer” aumente a través de la
incorporacion de nuevas practicas, nuevas tecnologias, socializacién de los cono-
cimientos, entre otros. A continuacion se presenta una resefia de los principales
modelos hasta la actualidad.

o Modelo de Werther y Davis (1983)

Este modelo plantea que las actividades que en una organizacién dependen
de los recursos humanos son interdependientes entre si, lo que equivale a decir
que todas las tareas organizacionales dependen de los recursos humanos.
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Figura 2.1. Modelo de Werther y Davis (1983)
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Fuente: Werther y Davis (1983)
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En este modelo, partiendo del entorno y los principales fundamentos y desafios,
los autores promueven un sistema de gestion 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 planeacion y
seleccion. Como elementos positivos del modelo pueden sefialarse el papel que otorga
a los fundamentos y desafios, la inclusion del entorno como base para establecer el
sistema y el rol de la auditoria como elemento de retroalimentacion y de continui-
dad en la gestion 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. Ademds carece de
una proyeccion estratégica, que hoy es trascendente en la gestion del talento humano.
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Figura 2.2. Modelo de Scarpello y Levdinka (1988)
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o Modelo de Scarpello y Ledvinka (1988)

Estos autores toman en cuenta variables provenientes del entorno y los clien-
tes, la competencia, la tecnologia, la fuerza laboral, el sindicato y la gerencia, asi
como variables internas de las areas de finanzas, comerciales y produccion.
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En el modelo, se consideran la mision, los objetivos, las estrategias, las poli-
ticas, los planes y los programas. El sistema de gestion de los recursos humanos
queda estructurado en tres funciones: planificacion, implantacién y evaluacion
de resultados. Representa un avance por la inclusion de la proyeccion estratégica,
pero la auditoria no se reconoce como una funcion clave en el sistema de gestion
de recursos humanos.

o Modelo de Heneman et al. (1989)

Su objetivo es contribuir a la mejora de la eficacia organizacional facilitando
de tal modo el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. 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 categorias: actividades de
apoyo y actividades funcionales. Tiene gran influencia del entorno (fuerzas eco-

Figura 2.3. Modelo de Heneman et al. (1989)
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Elaboracién propia
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ndmicas, mercado laboral, sindicatos laborales, leyes y regulacién). Sin embargo,
no especifica cdémo influyen los recursos humanos en la estrategia empresarial, ni
como esta impacta en el disefio de la gestion de recursos humanos.

o Modelo de Beer et al. (1990)

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

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

Influencias
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Flujo de RH Sistemas de
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Fuente: Modelo de Beer
Elaboracién propia

Es quiza el modelo que mas se acerca a situar al ser humano en el centro del
proceso, como puede apreciarse en su diseflo. Como debilidad fundamental se
aprecia que no considera la auditoria como elemento decisivo.
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« Modelo de Schuler y Huber (1990)

Esta propuesta considera la influencia del entorno (interno y externo) y el
impacto que ambos tienen sobre las funciones de planificacién, provision, evalua-
cién, compensacion y mejora. Su intencion declarada es atraer, retener y motivar
a los empleados, asi como la posibilidad de que dicho modelo funcione a escala
estratégica, gerencial y operacional.

Figura 2.5. Modelo de Schuler y Huber (1990)

ENTORNO INTERNO PLANIFICACION
- — Planificacién de
- Objetivos y valores personal
de la alta direccién ~ Andlisis del trabajo
- Cultura
organizacional PROVISION
- Tecnologfa | - Reclutamiento
_ Eigg‘f;;f - Seleccién PROPOSITOS
organizacional EVALUACION Y CRITERIOS
-Tamafio COMPENSACION o
~ Evaluacién desempefio OBJETIVOS - Pr oduct}wdad
- Compensacion Desempeno
- Atraer Ausentismo
MEJORA |~ Retener |7 | Rotacién
ENTORNO EXTERNO - Formacién y Desa- - Motivar - Calidad de
rrollo vida laboral
- Economia — Seguridad y salud Satisfaccion
- Mercado laboral Implicacion
: — Compromiso
B} effgrzfraﬁcas | MANTENIMIENTO egal
- Leyes — Derechos empleados Contratos
~ Competencia — Relaciones sindicales Sanciones
AMBITOS
- Estratégico-Grencial
- Operacional

Fuente: Schuler y Huber (1990)
Elaboracion propia
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« Modelo de Harper y Lynch (1992)

Este modelo, elaborado por el grupo consultor Harper & Lynch, realiza la
prevision de necesidades en interrelacion con actividades claves como el analisis
y la descripcion de puestos, la elaboracion de curvas profesionales, la promocion,
los planes de sucesion de los cuadros y otras, basandose principalmente en el co-
nocimiento acumulado por la organizacion.

Figura 2.6. Modelo de Harper y Lynch (1992)

RECURSOS HUMANOS ORGANIZACION
Inventario de personal 3> | Evaluacion del
potencial humano P
L
Andlisis y descripcion | - A
de puestos <—  Valoracién de puestos N
. . E
Curvas profeswnales, L, | Plan de sucesiones S
promocionales T
R
- Clima y motivacién A
Seleccion de personal > T
a Formacion g
Planes de comunicacion | I
Evaluacion del C
- i 0
Sistemas de retribucion | . desempeno
e incentivos
- Auditoria
Prevision de
v necesidades
ORGANIZACION DE LOS RH
SEGUIMIENTOS

Fuente: Harper y Lynch (1992)
Elaboracion 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 organizacion. Su debilidad
principal es que, como se apoya sobre todo en el conocimiento organizacional,
deja en un segundo plano el reclutamiento.

o Modelo de Ivancevich (1992)

Este modelo toma en consideracion la eficiencia organizacional a partir del ana-
lisis de las siguientes funciones: adquisicion, asignacién de recompensa, desarrollo de
recursos humanos, proteccion y evaluacion. Su intencién es situar al trabajador en el
centro del modelo, y potenciar sus habilidades, aptitudes, motivacion y personalidad.

Figura 2.7. Modelo de Ivancevich (1992)

INFLUENCIAS DEL ENTORNO EXTERNO INFLUENCIAS DEL ENTORNO INTERNO
- Sindicatos - Objetivqs
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- Estilo de liderazgo

v v
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- Beneficios y servicios - DesPerfectos
- Disciplina - Quejas

— Relaciones laborales

-Seguridad y salud laboral

Y
RESULTADOS ORGANIZACIONALES
— Productos competitivos - Servicios competitivos

Fuente: Ivancevich (1992)
Elaboracion propia
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Con el modelo, se persigue potenciar practicas éticas y responsables, asi como
la oferta de productos y servicios competitivos y de alta calidad. Sin embargo,
coloca en un segundo plano la formacion y capacitacién, pues sobrevalora las
aptitudes de los individuos para los diferentes puestos de trabajo.

o Modelo de Chiavenato (1993)

Chiavenato (1993) plantea que los principales procesos de la moderna ges-
tidn del talento humano se centran en cinco subsistemas: la provision de personas
(relacionado directamente con el reclutamiento), la aplicaciéon (disefio y evalua-
cidn del desempenio), el mantenimiento de las personas (compensacion laboral),
el desarrollo de las personas (capacitacion) y el monitoreo de las personas, basado
en sistemas de informacién gerencial y bases de datos.

Figura 2.8. Modelo de Chiavenato (1993)
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Fuente: Chiavenato (1993)
Elaboracion propia
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Como el de Beer et al. (1990), este modelo tiene como debilidad el no reco-
nocimiento de la auditoria como proceso principal en el mejoramiento continuo
de su funcionamiento. No obstante, segiin Manjarrez (2015) puede considerarse
como el mads integral de los modelos propuestos.

o Modelo de Peiré (1999)

Este modelo pretende analizar, conocer e intervenir en la organizacion 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 intencidn 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 Peir6 (1999)

MODELO AMIGO
“HARD” | AMBIENTE | “SOFT”
INFRAESTRUCTURA Y
RECURSOS ECONOMICOS ESTRATEGIA CLIMA Y CULTURA
POLITICA DE
ESTRUCTURA RECURSOS HUMANOS
TECNOLOGIA CONTRATO DIRECCION
SOCIAL
SISTEMA DE AJUSTE
; PERSONAS Y EQUIPO
TRABAJO ECONOMICO Q
SUPRESISTEMA
RESULTADOS e SISTEMA
T SUBSISTEMA

Fuente: Peir6 (1999)
Elaboracion propia
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e Modelo de Lau (2001)

Las funciones de los recursos humanos se agrupan en cuatro subsistemas
(ingreso, formacion, permanencia y auditoria). Reconoce la influencia decisiva
del entorno en estas funciones y da importancia a la retroalimentacion sistémica
como elemento conductor hacia el perfeccionamiento y mejora de sus funciones.
Su principal limitacién es que no en todos los casos define el procedimiento a
seguir para realizar el diagndstico y proyeccion de las correspondientes funciones
de recursos humanos.

Figura 2.10. Modelo de Lau (2001)
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Fuente: Lau (2001)
Elaboracion propia

5| OBJETIVOS ESTRATEGICOS | |

GENERALES DEL SECTOR

PREMISAS Y
REQUISITOS

v

H>

MODELO DE
GESTION

'

VISION DE CADA
SEGMENTO DEL
PERSONAL

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

v

PROGRAMASY
PLANES DE ACCION

v

IMPLANTACION

v

CONTROL ESTRATEGICO




Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

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

e Modelo Cuesta

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 categoria suprema. Las com-
petencias laborales y organizaciéon que aprende se plantean como subconjunto
rector en el modelo. Se considera la auditoria como elemento modificador y me-
jorador. En cambio, no se aprecia con claridad cémo se integran las funciones de
los recursos humanos en los diferentes subsistemas.

o Modelo de A. Morales (2009)

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

Dicho modelo fue el resultado de una investigacién desarrollada por el Mi-
nisterio de Trabajo y Seguridad Social de la Republica de Cuba entre los afos
2003 y 2005, en la que estuvieron involucradas mas de 3000 entidades empresa-
riales. En dicha investigacion queda explicita la importancia de aplicar en cada
organizacion su propio sistema de gestion integrada de capital humano (SGICH),
de acuerdo con sus particularidades y necesidades, en afan de aportar al per-
feccionamiento continuo del modelo. Posteriormente, Hernandez (2011) trabajé
en la implementacién de este modelo, denominado Modelo Cubano de Gestion
Integrada del Capital Humano, logrando la acreditacién de 19 empresas por la
Norma Cubana NC 3001: 2007, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
(SGICH)

o Modelo Norma Cubana NC 3001: 2007

Muy vinculado al anterior, el modelo establecido por la Norma Cubana NC
3001: 2007 (Oficina Nacional de Normalizacion, 2007) presenta los requisitos
e implementacidon de un Sistema de Gestién Integrada de los Recursos Huma-
nos. Las competencias laborales se referidas a la identificacion y validacion de las

34



Maria Elena Espin Oleas

Figura 2.11. Modelo de Cuesta
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Fuente: Modelo de Cuesta
Elaboracion propia
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Figura 2.12. Modelo de A. Morales (2009)
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Fuente: Morales, A. (2009)
Elaboracion propia

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

En la organizacion del trabajo, se identifican los procesos que afiaden valor o
encarecen los costos. A partir de este andlisis se realizan los estudios del trabajo.
La seleccidn e integracion se centra en el ingreso de las personas a la organizacion
para ocupar determinados cargos.

La capacitacién y desarrollo de los trabajadores en las organizaciones se ba-
san en el diagnostico de las necesidades de capacitacion de cada trabajador y tiene
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que tener como fin el cumplimiento de los objetivos y la estrategia de la organiza-
cién. En la estimulacién 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
desempeiien. Este modelo establece la politica en seguridad y salud en el trabajo
en correspondencia con la naturaleza y magnitud de los riesgos y el compromiso
para la mejora continua.

Figura 2.13. Modelo Norma Cubana 3001:2007

Comunicacion
institucional
Organizacion
del trabajo Evaluacion del
desempeiio
selecci.()n e COMPETENCIAS Seguridad y sa-
integridad LABORALES lud en el trabajo
Estimulacion
Capacitacion moral y material
Autocontrol

Fuente: Norma Cubana 3001:2007
Elaboracién propia

La evaluacion del desempefio es un proceso continuo y periédico de evalua-
cion integral de los resultados, de las conductas y de las competencias de los tra-
bajadores. El proceso de comunicacion de la organizacion esta determinado por
su objeto social, su historia y tradiciones, sus caracteristicas, nivel de participa-
cién de los trabajadores, objetivos estratégicos y operativos, asi como por el grado
de integracion de sus procesos. Este modelo cubano permite que la organizacion,
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a través del autocontrol, realice de forma sistematica la evaluacion y el control del
funcionamiento de la gestion, y es un modelo bastante integral.

Como se ha visto hasta aqui, existen numerosos modelos que han pretendido
convertirse en paradigmas para la gestion de los recursos humanos. Las principa-
les debilidades que se aprecian en ellos son la carencia de proyeccion estratégica,
la subvaloracién de determinadas funciones de la gestion como la contratacion
y la capacitacidn, la inobservancia del papel de la auditoria de los recursos hu-
manos, la falta de integracion de las funciones y la ausencia de indicadores para
medir el alto desempenio. Por estas razones, no se adaptan a la realidad de las uni-
versidades ecuatorianas ni a los propositos de la presente investigacion.

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

El problema de la aplicaciéon de modelos de gestion para el talento humano
en las universidades es altamente complejo, pues se trata de perseguir resultados
que no siempre son faciles de evaluar. Segtin Francis (2006), el analisis del rendi-
miento y la efectividad del trabajo del docente muestra al menos dos categorias de
desempeiio: la multidimensionalidad del docente (entendida como sus resultados
concretos en distintas esferas como la docencia, la investigacion, la gestion o la
vinculacién con la comunidad) y el valor histérico y contextual de las cualidades
que lo hacen un docente de calidad. No obstante, como se vera a continuacion,
esto no siempre ha sido aplicado en su correcta dimension. La utilizacion in-
discriminada del sistema de estimulos materiales puede llevar a resultados con-
traproducentes. Por ejemplo, Garcia (2008) critica que en México ha llevado al
docente a actuar en el aula y otros ambitos de su labor en funcién de las politicas
de incentivos y estimulos, las cuales no siempre coinciden con lo que él o ella
considera mas importante para la enseflanza y el aprendizaje de sus estudiantes.
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También en México, Rueda (2009) refiriéndose a la formacion 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 gestién de formacién en competencias de los servidores publicos
(docentes) este propdsito no es facil de cumplir. Le6on (2011) expresaba su pre-
ocupacion acerca de que en las universidades espafiolas se esta generando una
dindmica de separacion entre plantillas docentes e investigadores, con procesos
de seleccidn y estabilizacion diferenciados. Aunque ello emana de la evolucion de
las relaciones universidad-empresa en el siglo XXI, es evidente una segmentacion
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 formacién sesgada
del futuro profesional.

Recientemente han aparecido algunos modelos que tienen como propésito la
gestion del talento humano en las universidades, los que se revisan a continuacion.

o Modelo de Morillo (2012)

La gestion del talento humano por competencias propuesta por Morillo
(2012) es un modelo tedrico disenado para la transformacion del Instituto Uni-
versitario de Tecnologia Andrés Eloy Blanco del Estado Lara en una universidad.
Esta basado en siete postulados, como son: teleoldgico, ontolégico, axiolégico,
epistemoldgico, praxoldgico, psicologico y metodolégico. La autora define las
competencias y el desempefio que deben tener los docentes universitarios en su
ambito de convivencia profesional y social, resaltando el papel de la motivacion y
el reconocimiento de los docentes.

« Modelo de Oyarvide (2012)

Se trata de un modelo para el perfeccionamiento de la gestion del proceso de
vinculacién universidad-empresa-gobierno en el contexto ecuatoriano. Se funda-
menta en la légica de los modelos de gestion de la norma ISO 9001: 2000 e ISO
9004: 2000 para emplearlos en la creacién de empresas y apoyo a los pequefios
empresarios.

Proporciona directrices necesarias para mejorar el desempefo de la organi-
zacién y sus procesos, a partir de los cuales se disei¢ una herramienta de gestion
que integra las variables claves, procesos, objetivos e indicadores de gestion pro-
pios del proceso de vinculacion.
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o Modelo de Funzi (2014)

El modelo de gestion del talento humano para universidades angolanas pro-
puesto por Funzi (2014) plantea cinco procesos clave interdependientes: disefio
de cargos, adquisicién y/o adecuacion del talento humano, desarrollo del talen-
to humano, estimulacion del talento humano y sistemas de trabajo. Tiene como
premisa que la organizacién cuenta con una direccidn estratégica, lo cual resulta
limitado para instituciones que la tienen. Este autor plante6 en el modelo un pro-
cedimiento para su implantacion lo cual da una orientacién clara de los pasos que
seguir; resalta la comunicacion interna y la participacion. Constituye un instru-
mento que parte de procesos que definen al sistema de gestion de talento humano
que incluye desde el disefio de cargos hasta la concepcion del sistema de trabajo
empleado en la universidad. En cambio, no se aprecia la relacion con el entorno,
tan importante en el caso de las universidades.

o Modelo de Gonzalez (2014)

Esta autora propone un modelo de gestion del talento humano para el Ins-
tituto Universitario de Tecnologia del Estado Bolivar (IUTEB) en el marco de la
transformacion de estos institutos en universidades que esta desarrollando la Re-
publica Bolivariana de Venezuela. El modelo tiene como aspectos positivos prever
las tendencias futuras de cada uno de los subsistemas de la gestion del talento hu-
mano: planeacion, organizacion, seleccion, formacion, retribucion y evaluacion
del desempefio. 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 como se integran las funciones del talento humano en los
diferentes subsistemas. Aunque estos cuatro modelos estan dirigidos al proceso
de gestion del talento humano en instituciones de educacién superior, tampoco se
adaptan a los propositos de la presente investigacion, pues no definen indicadores
para la gestion y evaluacion del alto desempefio de los docentes universitarios.

2.2. COMPARACION DE LOS MODELOS ANALIZADOS

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

APORTES

LIMITACIONES

Werther y
Davis (1983)

El modelo se desarrolla a partir de
tomar en consideracién los objeti-
vos sociales, organizativos, funcio-
nales y de personal, con la intencién
de definir y establecer las funciones
del sistema de gestion de recursos
humanos.

Se toma en consideracién al entorno
interno y externo.

Define como funciones relevan-
tes la planeacion, el desarrollo y la
evaluacién, la compensacion, las
relaciones interpersonales, las rela-
ciones con el sindicato, asi como los
fundamentos y desafios.

No agrupa las funciones de los re-
cursos humanos en subsistemas.
No quedan reconocidas las funcio-
nes de disefio de puestos, recluta-
miento y socializacion.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Scarpello y
Levdinka
(1988)

El modelo toma en cuenta las va-
riables del entono y las variables
internas.

En su disefio, se consideran la mi-
sién, objetivos, estrategias, politi-
cas, planes y programas.

El sistema de gestion de los RR.
HH. queda estructurado en Planifi-
cacion, Implantaciéon y Evaluacién
de Resultados.

La auditoria no se reconoce como
una funcién clave en el sistema de
gestién de RR. HH.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para medir
el alto desempefio de los docentes.

Heneman et al.
(1989)

El modelo es aplicable a diferentes
empresas.

Se desarrolla a partir de variables
del entorno: fuerzas econdmicas,
mercado laboral, sindicatos labora-
les y leyes y regulacién.

El sistema de gestién 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 mision,
los objetivos y las estrategias orga-
nizacionales impactan en el disefio
de la gestién de RR. HH.

La auditoria no se reconoce como
una uncién clave en el sistema de
gestion de RRHH.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para medir
el alto desempefio de los docentes.
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Beer et al.
(1990)

El modelo persigue mejorar la efi-
ciencia organizacional y el bienestar
social e individual.

Se identifican las politicas de re-
cursos humanos: influencia de los
empleados, flujo de recursos huma-
nos, sistema de trabajo y sistema de
recompensas, cuyos resultados se
concretan en aspectos como el com-
promiso, la competencia, la con-
gruencia y los costos eficaces.

Se reconoce la existencia de grupos
de interés y de factores de situacion.
El modelo establece la integracion
interna en los procesos de la gestion
de RR. HH. y concibe a los recursos
humanos como una ventaja compe-
titiva para el desempefio y resulta-
dos de la empresa.

En su conceptualizacién inicial no
reconocian la actividad de auditorfa.
No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Schuler y
Huber (1990)

El modelo se configura tomando en
consideracion elementos del entor-
no interno y externo.

Se considera el impacto del entorno
en las funciones de planificacion,
provisién, evaluacién, compensa-
cién y mejora.

Se declara de forma explicita los ob-
jetivos de atraer, retener y motivar
a los empleados, asi como la posi-
bilidad de que el modelo funcione
a nivel estratégico, gerencial y ope-
racional.

No queda explicitada la funcién de
socializacion.

La auditoria no se reconoce como
una funcién clave en el sistema de
gestion de RR. HH.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Harper y
Lynch (1992)

El modelo toma como punto de par-
tida el plan estratégico de la orga-
nizacion.

Se consideran variables como el in-
ventario de personal, la evaluacién
del potencial humano, el clima or-
ganizacional y la motivacién para el
disefio del modelo.

No se reconocen las funciones de
reclutamiento y socializacién.

No agrupa las funciones de recursos
humanos por subsistemas.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.
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Ivancevich
1992)

El modelo considera central las in-
fluencias del entorno externo e in-
terno.

Pone como centro al individuo, el
cual debe poseer habilidades, apti-
tudes, motivacion y personalidad.
La salida del modelo es la genera-
cién de productos y servicios com-
petitivos, lo cual es definido como
resultados organizacionales.

El modelo toma en consideracion la
eficiencia organizacional a partir del
andlisis de las siguientes funciones:
adquisicion, asignacién de recom-
pensa, desarrollo de recursos huma-
nos, proteccion y evaluacion.

El modelo no hace explicita la fun-
cidén de la socializacion.

La auditoria no se reconoce como
una funcién clave en el sistema de
gestion de RR. HH.

Las funciones por subsistemas de
recursos humanos no quedan agru-
padas.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Chiavenato
(1993)

El modelo agrupa las funciones de
los recursos humanos en los sub-
sistemas de provision, aplicacién,
mantenimiento, desarrollo y con-
trol, haciendo referencia a la inte-
rrelacion entre ellos.

Se evidencia la légica causa-efecto
que se genera entre cada una de las
funciones que componen el sistema
de recursos humanos.

Valora la interrelacién entre la ges-
tién de los recursos humanos y es-
trategia empresarial.

No se considera la auditoria como
una actividad de trascendental im-
portancia en la gestiéon de los RR.
HH.

No concibe la participacién de los
trabajadores en el proceso de ges-
tién empresarial.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para medir
el alto desempefio de los docentes.

Perié (1999)

El modelo tiene en cuenta los dmbi-
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 publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para medir
el alto desempefio de los docentes.

Lau (2001)

Se agrupan las funciones de los RR.
HH en los subsistemas ingreso, for-
macién, permanencia y auditoria.
Reconoce la influencia del entorno
y otorga valor a la retroalimentacién
sistémica como elemento que debe
guiar hacia el perfeccionamiento y
mejora de sus funciones.

No se observa de forma explicita en
todos los casos, la técnica a emplear
para realizar el diagndstico y pro-
yeccién de las funciones de recur-
sos humanos.

No se adapta a las particularidades de
las universidades publicas ecuatorianas
No contempla indicadores para me-
dir el alto desempeno de los docentes
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Alles (2005)

Se basa en lo que la autora conside-
ra “los tres pilares de la gestion del
talento humano”: seleccidn, evalua-
cion del desempefio y desarrollo de
personas.

Aparece el enfoque participativo
en los denominados “talleres de re-
flexién con la maxima conduccién”.

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 publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para medir
el alto desempefio de los docentes.

Cuesta (2005)

Incluye al modelo de Beer et al. la
auditoria de recursos humanos cen-
trada en un enfoque de calidad, lo
cual constituye su principal contri-
bucién.

El modelo parte de su funcionalidad
y operatividad.

Se otorga un peso importante a la
necesidad de incorporar la gestion
de RR. HH. en la gestion estratégica
de la organizacion.

Concibe el desarrollo de varios pro-
cesos: diagndstico (D), proyeccién
(P) y control de gestion (C).

Se sistematiza la concepcion de las
funciones para la gestion de RR.
HH. y se tiene en cuenta el proceso
interno y externo en varias etapas de
diagndstico, proyeccién y gestion.

No se aprecia con suficiente clari-
dad la agrupacién de las funciones
de los recursos humanos en los sub-
sistemas.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

A. Morales
(2009)

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

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Norma Cubana
NC 3001

Presenta los requisitos e implemen-
tacion de un Sistema de Gestion In-
tegrada de los Recursos Humanos,
enmarcados en nueve mddulos:
comunicacion institucional, eva-
luacién del desempeiio, seguridad
y salud en el trabajo, estimulacién
moral y material, autocontrol, ca-
pacitacion y desarrollo, seleccion e
integracion, y organizacién del tra-
bajo.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.
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Morillo (2012)

Se basa en siete postulados: teold-
gico, ontolégico, axioldgico, episte-
miolégico, praxolégico, psicolégico
y metodoldgico.

Se definen las competencias y el
desempeiio que deben tener los do-
centes universitarios en su dmbito
de convivencia profesional y social,
resaltando el papel de la motivacién
y el reconocimiento de los docentes.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Oyarvide
(2012)

Se fundamenta en la légica de los
modelos de gestion de la norma ISO
9001 e ISO 9004.

Proporciona directrices para mejo-
rar el desempefio de las organiza-
ciones y sus procesos.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas.

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Funzi (2014)

Plantea cinco procesos clave inter-
dependientes: disefio de cargos, ad-
quisicién y/o adecuacién del talento
humano, desarrollo del talento hu-
mano, estimulacion del talento hu-
mano y sistemas de trabajo.

Este autor plante6 en el modelo un
procedimiento para su implantacién
lo cual da una orientacién clara de
los pasos a seguir.

El modelo resalta la comunicacién
interna y la participacion.

Tiene como premisa que la orga-
nizacién cuenta con una direccién
estratégica, lo cual resulta limitado
para instituciones que no la tienen.
No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Gonzalez
(2014)

El modelo tiene como aspectos po-
sitivos prever las tendencias futuras
de cada uno de los subsistemas de
la gestién del talento humano: pla-
neacién, organizacion, seleccion,
formacion, retribucién y evaluacién
del desempefio.

No se adapta a las particularidades
de las universidades publicas ecua-
torianas

No contempla indicadores para me-
dir el alto desempefio de los docen-
tes.

Fuente: Modelos propuestos

Elaboracién propia
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CAPITULO III

CONSIDERACIONES SOBRE LA GESTION

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

3.1. LA EDUCACION UNIVERSITARIA
EN AMERICA LATINA Y EL CARIBE

En Latinoamérica, la Universidad fue creada antes que el resto de la educa-
cién y, por muchisimo tiempo, fue la unica instituciéon que imparti6é ensefianza
postsecundaria. Las Universidades de San Marcos de Lima y de México se fun-
daron cuando todavia no habia ninguna en lo que seria los Estados Unidos. Para
cuando se fundo 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 ultimas décadas han representado para América Latina y el Caribe el reto
de enfrentar una creciente demanda en el desarrollo educacional universitario;
ello ha traido como consecuencia un replanteamiento del desarrollo del talento
humano de alto nivel, para responder al gran desafio de mejorar la calidad de
la docencia superior, avanzar al ritmo de los cambios cientifico-tecnolégicos y
ajustarse a las restricciones en los recursos disponibles. La mayor demanda por
educacion esta relacionada con el hecho de que el desarrollo de los paises ha de-
venido cada vez mas dependiente del acceso a las fuentes de informacién y al
conocimiento cientifico-tecnolégico (L. E. Gonzalez, 1990).

El incremento de la oferta educativa en los establecimientos estatales exis-
tentes en algunos paises como México, Argentina y Ecuador, ha adquirido un
caracter masivo. En términos generales, se puede decir que la funcién docente se
ha convertido en un proceso de reproduccién cultural, orientado a la formacion
y el desarrollo de las personas que participan en él y que recibe una acreditaciéon
social valida dentro de la cultura en la cual se realiza (L. E. Gonzélez, 1990); es
decir, toda una actividad explicitamente certificada que redunda en la transfor-
macion de personas y en la preparacion 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 institucidn, y estas fuerzas estan representadas por los docentes que
ejecutan el proceso.

Aguerrondo et al. (2008), al analizar los avances de investigacion desarrolla-
dos en la linea 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 gestion escolar se ha producido una queja constante contra la equidad
educativa por la exposicién a bajos resultados de las escuelas publicas.

L. H. Ramirez (2004) contempla como desafio la transformacion de la so-
ciedad, y hacer de las organizaciones escolares organizaciones inteligentes, que
aprenden y actiian en consecuencia. Respecto al tema del talento humano, exami-
na como punto clave fomentar la dimension intelectual y el trabajo en equipo y
desarrollar en estos las capacidades para ensefiar a distinguir la informacién 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 modificacién
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 ensefianza 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 tecnoldgico.

La gestion del talento humano adquiere cada vez mayor significacion y rele-
vancia. Siguiendo la logica de analisis de A. Morales (2009), se puede argumentar
que existen cuatro elementos principales que la convierten en estratégica en el
ambito universitario:

 La conviccidn de que las personas son el factor estratégico por excelencia
para el cumplimiento de las metas de cada uno de los procesos sustantivos
de la universidad, lo que convierte a la gestion del talento humano en clave
para la consecucion de los objetivos estratégicos.

 La orientacién de las proyecciones de la universidad hacia el largo plazo
incluyendo la planificacion del personal en cantidad y calidad.
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« Larelacion entre la gestion del talento humano y los procesos estratégicos
en las universidades, en especial el personal docente.

« El importante papel que juegan los diferentes niveles de direccion desde el
consejo universitario, las facultades hasta los departamentos docentes en la
gestion 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 gestion del talento
humano en las universidades, y mucho menos atn en funcién de que este perso-
nal actde en persecucion de indicadores de alto desempefio. En las universidades
de la region se aprecia un estado de fragmentacion en este sentido, y el desafio se
vuelve un proceso ineludible dado el interés en el establecimiento de un espacio
comun iberoamericano para la educacion superior. Frente a esta posibilidad, si
las universidades latinoamericanas y caribefias no estan a la altura de sus pares
europeas, se estaria en una probable situacion de caracter neocolonial (Fernan-
dez, 2010). De esta manera, la necesidad de crear modelos de gestion del talento
humano que apunten en esta direccion es inevitable.

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

En contraste con el interés demostrado por el sector privado en el disefio de
modelos sobre activos intangibles, obtencién de nuevos indicadores, medicion e
incluso confeccidon de balances de talento humano, las entidades ptblicas han he-
cho un menor esfuerzo en su medicion 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 publico —par-
ticularmente con la introduccion de tecnologia y elementos de innovacién— no
existen procedimientos normados para evaluar su impacto sobre las institucio-
nes. Tampoco existen, en general, herramientas tecnoldgicas —léase modelos—
que permitan un correcto desenvolvimiento de los sistemas de gestion del talento
humano en las instituciones y empresas publicas (Raza, 2013). En su necesidad de
lograr la mejora de la oferta formativa universitaria, en Ecuador se requiere una
sistematizacion de los conocimientos existentes sobre la gestion que contribuya
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a precisar las competencias profesionales de los docentes, y con ello se logre un
mejor desempenio de estos (Barrios y Delgado, 2015). Solo asi se podra lograr un
desarrollo socioeconémico armoénico y un nivel equivalente en sus universidades,
en particular en las publicas, que sea compatible con las exigencias del mundo
profesional contemporaneo.

Para Placencia et al. (2011), la gestién publica es la actividad correspondiente
a la funcién administrativa, una actividad del Estado que actia en determinados
dominios para realizar la satisfaccién de necesidades publicas. La gestion publica
es parte de los origenes del Estado, depende directamente de los poderes que este le
otorgue para administrar, y siempre persigue intereses publicos, satisfaciendo de tal
forma necesidades sociales. Cualquier empresa publica es una forma de organiza-
cion empresarial que el Estado utiliza para canalizar adecuadamente demandas so-
ciales y satisfacerlas, a través de la transformacion de recursos publicos en acciones
modificadoras de la realidad, mediante la produccidn de bienes, servicios y regula-
ciones. Segun el autor ecuatoriano Hugo Tobar, la gestion publica es “conduccion,
gobierno de los intereses, en especial los publicos [...] es el sistema administrativo
de un Estado, de una ciudad, comuna o centro poblado” (Tobar, 1995).

La nueva Constitucidn de la Republica de Ecuador, promulgada el 20 de oc-
tubre de 2008, determina que la educacion superior es un sistema que responde al
interés publico sin fines de lucro (Const., 2008) y otorga al Estado la exclusividad
en la accion, control y regulacion de la educacidn superior sustentada en la he-
rramienta de gestion e inversion publica denominada Plan Nacional para el Buen
Vivir. Posteriormente, el 12 de octubre de 2012, la Asamblea Nacional pone en
vigencia la nueva Ley Organica de Educacion Superior (Ley Organica de Educa-
cion Superior, 2010) estructurando un sélido esquema regido por los principios
de autonomia responsable, cogobierno, igualdad de oportunidades, calidad, per-
tinencia, integralidad y autodeterminacion.

La entrada en vigencia de la nueva Carta Magna aprobada en votacioén po-
pular por el 63 % de los ecuatorianos definié a la universidad como un sistema
que responde al interés publico sin fines de lucro, dando al Estado la exclusivi-
dad en la accioén, control y regulacién de la educacion superior, sustentada en el
Plan Nacional de Desarrollo ahora llamado, desde su promulgacion 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 gestion e inversion publica 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 inversion
del Estado para la educacién superior.

De acuerdo a la nuevas normativas (LOES, 2010), el Sistema de Educacién Su-
perior esta integrado en su estructura jerarquica mas alta por tres instituciones:
la Secretaria Nacional de Educacién Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacién
(Senescyt) que ejerce la rectoria de las politicas estatales para la educacién supe-
rior; el Consejo de Educacion Superior (CES) encargado de expedir las normas que
regulan, sancionan irregularidades y aprueban la apertura de carreras universita-
rias, y el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior (Ceaaces) actualmente conocido como Caces encargado entre
otras responsabilidades de la evaluacion y acreditacion de las instituciones de edu-
cacion superior y habilitacion de graduados para ejercer su profesion. La existencia
de estos organismos y las exigencias actuales que ellos definen sobre la apertura de
carreras, la evaluacién y la categorizacion en las universidades exige mas que nunca
la implantacion de modelos de gestion hacia el alto desempefio que permitan el
cumplimiento de los requisitos establecidos para transitar favorablemente por estos
procesos. Los derechos de los docentes y directivos en la Republica del Ecuador
estdn contenidos en el articulo 23 de la Ley Organica del Servicio Publico (2010), y
competen directamente al area de la gestion del talento humano, pues estan relacio-
nados con la remuneracion, las condiciones de trabajo y la capacitacion continua.

Por ultimo, los deberes y derechos de los docentes y directivos estan también
reflejados en los estatutos universitarios de cada una de las instituciones de edu-
cacion superior de la Republica del Ecuador. Tales son los fundamentos en los
que se apoya la gestion del talento humano y que serviran de base legal para el
desarrollo de esta investigacion.

El sistema educativo ecuatoriano esta conformado por las universidades y es-
cuelas politécnicas. Estas pueden ser publicas financiadas por el Estado, particu-
lares cofinanciadas por el Estado y particulares autofinanciadas; existen también
los institutos superiores técnicos, tecnologicos, pedagdgicos, de artes y los con-
servatorios superiores tanto publicos 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, publicas (39 %). Es decir,
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actualmente la mayoria de las universidades son privadas. Segun Esteves y Oleas
(2008), entre 1994 y 2008, el numero de universidades privadas creci6 en un 91
%, frente a un aumento de las universidades publicas de solo 28 %. En cuanto a
las universidades publicas, 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 estan repartidos en
107 ciudades del pais y alrededor de 290 institutos superiores pedagdgicos, técni-
cos y tecnologicos, interculturales y de artes.

Para investigar como se lleva a cabo la gestion del talento humano en otras
universidades del Ecuador que pudieran servir de referencia, se entrevisto a siete
informantes claves vinculados con este proceso en sus respectivas universidades.
Las razones para la seleccion de estas universidades se relacionan con ser conside-
radas como de referencia en cuanto a su acreditacion. Por ejemplo, en el proceso
de evaluacioén realizado durante el afio 2013 por el Consejo de Evaluacion, Acre-
ditacién y Aseguramiento de la Calidad de la Educacién 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 categoria “A” obtenida en 2008, mientras se realiza su fusidon con otras universi-
dades militares y en espera de una nueva evaluacién cuando esta integracion haya
concluido; por ultimo, la Universidad Técnica de Ambato, que obtuvo la categoria
“B”, por lo que se estima que las experiencias de los mencionados centros puedan
ser utiles para la gestion de su talento humano.

Al preguntarseles sobre el objetivo de dicho instrumento de gestion, se apre-
cid una vision reduccionista; por otra parte, se observa una tendencia en los res-
tantes a confundir los objetivos de la gestion 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 caracter estratégico de
la gestion 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 gestion del talento humano debe asumirse como un paso
intermedio hacia la consecucion de los objetivos institucionales; mejorar la com-
petitividad de los docentes y directivos sera la forma en que podra cumplirse la
misién organizacional. Varios expresaron que en la elaboracion de sus modelos se
habian utilizado métodos participativos, lo cual, para Chiavenato (2002), es vital
en un modelo de gestion del talento humano. Sin embargo, la tendencia a la con-
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fusion entre objetivos de la gestion del talento humano y objetivos organizaciona-
les hace pensar que los entrevistados se estan refiriendo a la planeacion estratégi-
ca universitaria, la cual, como practica comun, se realiza con estilo participativo.

Como control de las informaciones anteriores, se utilizé una pregunta que
indagaba sobre las estrategias encaminadas a la elevacion 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 gestion del talento humano, como la capa-
citacion (dentro de ella el posgrado y la formacion 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-
leccién de personal, apoyo econdémico).

Un elemento importante (Leete, 2000; Chiavenato, 2002; Desseler, 2006, Ho-
yos, 2007) que el empleado —como norma— asocia con la gestion del talento
humano es el incentivo, remuneracion o compensacion. Sobre este tema, en todas
las respuestas se apreciaron elementos de compensacion o incentivo al desem-
pefo y para la formaciéon de competencias; los entrevistados mencionaron tanto
mecanismos de indole material (remuneracion, becas, aios sabaticos, incentivos
a la investigacion y la publicacién) como morales y sociales (reconocimiento en
espacios publicos, servicios de salud, transporte). Nuevamente se observo disper-
sién en las respuestas y falta de coincidencia entre los mecanismos mencionados
por los diferentes informantes.

Dos cuestiones llaman la atencién en las respuestas sobre el tiempo que llevan
aplicando el modelo y sus resultados. La primera es el amplio espectro del tiempo
de aplicacion que los entrevistados atribuyen al “modelo” que dicen tener, el cual
varfa entre dos y 16 afnos 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 aplicacién, brindando respuestas muy
generales e incluso sefialando que los resultados se obtendran a largo plazo. Una
vez mas, las aparentes estrategias o modelos de gestion del talento humano mues-
tran falta de concrecién y seguimiento.

Por ultimo, se planted otra pregunta de control vinculada directamente al
alto desempeno, sobre las vias para elevar las competencias de los docentes en las
universidades. La realizacion de esta pregunta dio los resultados que se espera-
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ban: una vez mas, mezclados con aspectos que si son relativos a la mejora de las
competencias, aparecieron otros como el transporte, la remuneracion 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 gestion del talento humano y su ubicacion dentro de este. Para resumir
las cuestiones mads relevantes de esta parte de la investigacién se puede decir que
los entrevistados, a pesar de ocupar responsabilidades directamente vinculadas
con la gestion del talento humano en universidades de relevancia y alta categoria,
no demostraron poseer un verdadero modelo para esta actividad; no estan claros
en los elementos que deberian componerlo y su papel dentro de este; muestran
confusion entre la estrategia de desarrollo del talento humano y la de la organiza-
cién, y un sistema poco preciso para la evaluacion y seguimiento de los resultados
del trabajo.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MODELO DE GESTION

DE TALENTO HUMANO PARAEL ALTO DESEMPENO DE
LOS DOCENTES Y DIRECTIVOS

DE LAS UNIVERSIDADES ECUATORIANAS

Este capitulo presenta la propuesta de Modelo de Gestion de Talento Hu-
mano para el alto desempeno de los docentes y directivos de las Universidades
ecuatorianas. Se parte de la conceptualizacion tedrica del mismo, haciendo énfa-
sis en los enfoques que en ¢l priman, sus principios y premisas. De igual forma,
se desarrolla el procedimiento general que permite operacionalizar el modelo con
los procedimientos especificos para cada proceso.

4.1 CONCEPTUALIZACION TEORICA DEL MODELO PROPUESTO

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

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

El uso de la modelacion como método del conocimiento tedrico en las cien-
cias sociales tiene una tardia aparicion con respecto a otras ciencias, por el énfasis

54



Maria Elena Espin Oleas

que se hacia en las conceptualizaciones tradicionales (Lavin, 2011). Al abordar el
modelo como resultado cientifico surgen interrogantes que es necesario clarificar
para lograr una construccion de calidad.

En la literatura relacionada con el tema existe un gran numero de definiciones
sobre modelo que reflejan en gran medida los rasgos expuestos anteriormente. El
modelo es un instrumento de la investigacion creado para simplificar la realidad,
que cumple una funcién heuristica, ya que permite descubrir la esencia teérica y
realizar transformaciones practicas en sus variables (V. P. Diaz, 2009), asi como ha-
cer predicciones del comportamiento de la organizacién. Los modelos son flexibles
y se pueden ajustar para modificar caracteristicas importantes dentro del proceso.

En este contexto, disefiar un modelo de gestion de talento humano para el
alto desempefio de los docentes implica traducir teorias, metodologias y técnicas
de la administraciéon contemporanea 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 gestion propuesto tiene la finalidad de lograr el alto desempefio en
los docentes y directivos, tomando en consideracion 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 informacion, la integraciéon comunitaria, el senti-
do de pertinencia y entre otros cosas permitira definir claramente los mecanismos para
seleccionar a los docentes mas idéneos. Su representacion se encuentra en la figura 4.1.

Una adecuada gestion del talento humano en la organizacion contribuira al
logro de los beneficios esperados por la instituciéon. Se reconocen los siguientes
beneficios esperados:

« Satisfaccion de los docentes y directivos

» Motivacién de los docentes y directivos

« Aumento del compromiso organizacional de los docentes y directivos
 Logro de un adecuado clima laboral en la Universidad

« Satisfaccion de los estudiantes

« Cumplimiento del encargo social

« Cumplimiento de los objetivos estratégicos

« Logro de niveles superiores de acreditacion

 Imagen de la universidad

« Reconocimiento de la comunidad
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Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio

Figura 4.1. Modelo de gestiéon propuesto
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Para comprobar las relaciones de incidencia entre los procesos de la gestion
del talento humano y los beneficios esperados por la Universidad, se aplica la
teoria de los efectos olvidados, desarrollada por los profesores Kaufmann y Gil
Aluja en 1988.

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

En aras de ilustrar el funcionamiento de la teoria de los efectos olvidados, a
continuacion se presentan sus fundamentos metodolégicos.

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

Asi el grado de incidencia de cada a, sobre cada b, se expresa mediante la fun-
cién: w:AxB->[0,1], para V(a, bj JEAXB,u(a, bj)E[O,l].

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):

— b, b, b, b, b
a, pa b, pa b, pa b, pab, pab
a, pab, pab, pab, pab, pab
Mo & pab, pab, pab, pab, pab
a, pa b, pab, pab, pab, pab
a, pab pa.b, pab, pab, pab
a, Hab pab, pab, pab, pa b
a, pab | pab, | pab, | pab, pab,
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Es vélido destacar que en el caso de (a, b), el valor de la funcién de pertenen-
cia fuese nulo y quedaria 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 serd el primer paso para
plantear el modelo que permita determinar los efectos que han sido olvidados.

A continuacion, se procede a determinar, un tercer conjunto de elementos al
que, en la bibliografia especializada, se le define como C={c_/k=1, 2, ..., p}, el
cual estara formado por elementos que actiian como efectos para el conjunto B:

— c, c, c, c
b, ub.c, ub,c, ub.c, ubc
N= b, ub,c, ub.c, ub.c, ubc
b, ub.c ub.c, ub.c, ub.c
b ub_c, ub_c, ub_c, ub c

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

— b, b, b, b
a, pa b, pa b, pa b, pa b
M= a, pab, pab, pab, pab
a, Hab pa,b, pab, pab
a pa b ua b, ua b, pa b
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— c, c, c, c,
b, ub,c, ub.c, ub,c, ub,c
N= b, ub,c, ub,c, ub,c, ub,c
b, ub.c ub.c, ub.c, ub.c
b ub c, ub c, ub c, ub c

En aras de establecer las incidencias de A sobre C, se utiliza el operador mate-
matico max-min. Ademas es importante destacar que, sia partir de My N se pue-
den obtener las incidencias en P, las mismas quedaran definidas como P=M °N.

Esta composicion entre dos relaciones inciertas quedara definida:

V(ai,cp) € AXB’ ”(ai’cp )Moﬁzvbj ) (HM (alsb])/\p‘ﬁ (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 continuacion se definen las relaciones de causalidad directa e indirectas.

Una relacion de incidencia directa definida por dos conjuntos de elementos
A={a /i=1,2,...,n}, que actuard como las causas y Bz{bj/j:1,2,...,m} que repre-
sentaran los efectos.

Una relacién de causalidad es definida como I\N/I, siendo una matriz de dimen-
sion nxm: [M]={u_, €[0,1]/i=1,2,...,n;j = 1,2,...,m}, siendo p_, , los valores de
1 J o ~

la funcién caracteristica 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] est4 formada por los efectos que los elementos de A ejercen
sobre los de B. Como la funcién de pertenencia pertenece al intervalo [0,1], se
puede concluir que la relacion de incidencia sera mas alta cuando mas cercana sea
la valoracién a 1 y del mismo modo, serd mas débil cuando mads cercana a 0 sea el
valor correspondiente.

Si [M] recoge las relaciones causa-efecto de primera generacién, muestra las
relaciones de causalidad directas; por lo que el préoximo paso consiste en obtener
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una nueva matriz de incidencias que refleje las relaciones indirectas. Para ello, se
parte de asumir que las diferentes causas pueden tener efectos sobre si 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 seran cuadradas definidas como:

(Al = {u,, € [0.1]/1j=1.2,...n)

[B] = {,,, € [0,11/ij = 1,2,...,m}.

~ ~

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

., =1Vi=12,..n

2,3

M, =1V j=12,...m.

Lo que supone que cualquier elemento, ya sea causa o efecto, incide con la
maxima presuncion sobre si mismo y como resultado de ello ni [A] ni [B] serdn
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
convolucién max-min: [11] ° [I\N/I]° [INB]:[K/I*]. Esta nueva matriz [I\N/I*] 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 continuacion:

l_> a1 a2 an l_> bl b2 bm
a, 1 Haa, paa a, pwab | pab, pab
a, Haa 1 Haa a, pab | pab, pab
a Haa | paa, 1 a pab | pab, pa b

l_> bl bZ bm l_> bl bZ bm
b, 1 ub b, paa a paa | pab, pab
b, ub,b, 1 Haa a, pab | pab, pa,b
b | ubb | ub b, 1 a pab | pab, pa b
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Partiendo de [M*] se obtiene la diferencia entre la matriz de incidencias di-
rectas y los efectos de segunda generacion; de esta forma, se determinan las rela-
ciones que han sido olvidadas en el proceso de decision: [M*]- [M]=[O]

— b, b, b

a, wab -pab wab, -pab, wab -pab
a, wab -pab | u*ab,-pab, wab -uab
a wab -pab | p*ab -pab, wab -upab

A medida que el valor obtenido entre un elemento de a, y otro de b, dentro de
la matriz [O] es mas alto, el efecto olvidado entre ambos es mas alto; 10 que supo-
ne una mayor posibilidad de error para el sujeto que toma decisiones.

Para la aplicacion de la teoria de los efectos olvidados se seleccioné a 10 ex-
pertos en el tema, a los cuales se les aplicd el cuestionario. Los resultados de la
encuesta se introdujeron en el programa Fuzzylog. El analisis permite determinar
las relaciones de incidencia entre los procesos de la gestion del talento humano y
los beneficios esperados en la Universidad, tal como se muestra en la figura 4.2.

Figura 4.2. Relacion entre los procesos de la gestion de talento humano
y los beneficios esperados en la Universidad
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Como se puede observar en la figura anterior, los expertos confirman la alta
incidencia entre los procesos de la gestion 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 accién; se caracteriza por concebir a todo objeto (material
o inmaterial) como un sistema o componente de un sistema. Se entendiende por
sistema una agrupacion de partes que se integran, que produce nuevas cualidades
con caracteristicas 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 unica forma de hacer las cosas; sobre esta base, busca las oportunida-
des adecuadas a partir de las situaciones reales de una organizacion. Su funciona-
miento es dependiente de la interfase con el ambiente externo (Gonzalez, 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 mas diligente, mas ingenioso, mas creativo, mas cooperativo (L. Gonzalez,
1999; Etxebarria y Sanchez, 2008).

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

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

+ Mejora continua: se considera que el modelo esta sujeto a un proceso de
mejora continua (Diaz, Civis y Longas, 2013), es decir, debe admitir cam-
bios en los que no puede haber retrocesos, fundamentados en el desarrollo
de su aplicacion progresiva.

 Transparencia: caracteriza una practica social guiada por la sinceridad y
por la perfecta o casi perfecta accesibilidad a toda la informacién vincula-
da que concierne e interesa a la opinidn publica, a un sector de la misma o
incluso a un solo individuo (Manzano, 2015).

« Equidad: este principio protege la justicia e igualdad social para todos los
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. Gonzalez, 2014).
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+ Contextualidad, universalidad y perspectiva: el modelo posee la facultad
de adaptarse a otras universidades. Implica igualmente la potencialidad de
incorporacion de modificaciones y ajustes en los procesos y procedimien-
tos en los contextos especificos que se analicen, en conjuncién con estos
principios universales (Valdés y Espina, 2011).

Para la identificacion de las funciones del modelo se partié de las experien-
cias descritas en la literatura reciente sobre el disefio de modelos de gestién (Da
Gama, 2015; Gonzalez, 2015; Manjarrez, 2015; Souto, 2015) que utilizan el diag-
ndstico de las organizaciones para la caracterizacion de las funciones que deben
integrar los modelos.

Para definir las funciones que debe incluir este modelo, se decidié crear un
grupo de apoyo y discutir en €l estos temas en un plano de intercambio en el que
interviniesen ejecutores y clientes del modelo (Millet, 2013). El grupo se con-
ceptualizé como un foro donde unificar criterios de actuacidn, revisar sistemati-
camente el proceso seguido, reflexionar y analizar las experiencias desarrolladas
(G. Rodriguez, Gil y Garcia, 2008). En el grupo, se incluyé a directivos, docentes
y estudiantes, considerando el papel de estos ultimos como clientes internos del
modelo.

La reunioén de trabajo del grupo de apoyo permitié definir las funciones que
integraran el modelo de gestion del talento humano para el alto desempefio de
los docentes y directivos de las Universidades. Los participantes identificaron por
amplia mayoria ocho elementos pertenecientes a siete funciones de la gestion del
talento humano (planificacion, seleccién, organizacién, formacién, comunica-
cidn, retribucién y evaluacion). 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. Rodriguez et al. (2011) y Valencia
et al. (2015), entre otros que se han referido a la participacion de estas variables
en funciones que deben ejecutarse en los modelos de gestion del talento humano.

La relacion entre las funciones se define como un sistema integrado en el que
cada una estd en permanente interaccion con otras, pues esta es la inica manera
en que puede funcionar un modelo de esta clase, sobre todo cuando sus salidas
tienen tanta influencia sobre la planeacion estratégica de la institucién (Alonso,
Michelena y Alfonso, 2013).
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La organizacion, 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 Tobén, 2012). El disefio organizacional es el proceso por medio del cual
los directivos seleccionan y ad-ministran los aspectos de estructura y cultura para
que una organizacion pueda controlar las actividades necesarias con las que logra
sus metas (Jones y Ruiz, 2008). La administracion de la calidad es un esfuerzo
continuo y constante de todas las funciones de una organizacion para encontrar
nuevas maneras de mejorar la calidad de sus bienes y servicios (Deming, 1989).
Estos principios se aplican también al disefio de las relaciones entre las funciones
de un modelo como el que centra la presente investigacion, toda vez que se trata
de nexos entre procesos de una organizacién, y el objetivo final del alto desempe-
o es la mejora continua de la calidad en los servicios que presta la universidad.

La gestion del talento humano debe seguir los lineamientos establecidos en
los procesos de planificacion estratégica de la universidad, asi 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
Constitucion de la Republica del Ecuador, el Plan de Desarrollo de la Nacion, la
LOES y sus normativas conexas y el Plan Toda una Vida, asi como las normativas
expedidas por la Unesco y la Anuies (Asociaciéon Nacional de Universidades e
Institutos de Educacion Superior); por su parte, los factores del microentorno
incluyen los programas de acreditacion de las universidades y las carreras, y los
programas de homologacion de formacion estudiantil y el estatuto y el reglamen-
to de la universidad.

4.2. PROCEDIMIENTO PARA LA OPERACIONALIZACION
DEL MODELO PROPUESTO

Para la operacionalizacion del modelo propuesto, se disefia un procedimiento
que contiene dos fases y nueve etapas.
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Figura 4.3. Procedimiento para la operacionalizacién del modelo propuesto
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Fuente y elaboracion propias.

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

En la tercera etapa se debe diagnosticar la gestion 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 gestion adecuada de cada uno
de los procesos de talento humano, para lo cual se recomiendan las técnicas de
analisis documental, trabajo en equipo y discusion grupal.
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) CAPITULO V
APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO

5.1. CARACTERIZACION DE LA UNIVERSIDAD

La universidad es una institucién de educacién superior, que se rige por la
Constitucion de la Republica del Ecuador, la LOES, su Reglamento, otras leyes
conexas, sus estatutos, y por los reglamentos y resoluciones que expidan el Con-
sejo de Educacién Superior (CES), el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Ase-
guramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CEAACES), la Secretaria
Nacional de Educacién Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon (SenescyT) y
la propia universidad.

En la mayoria 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 investigacion, la vincula-
cidén y la gestion delegando la mayoria 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 estan sujetos
a un nuevo proceso de seleccion que muchas de las veces no es la mejor, su remu-
neracion no es completa en el afio calendario, la comunicacién es inadecuada: no
se toman en cuenta sus sugerencias, se cree que los docentes fijos tienen la tltima
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
esta relacionado con la calidad que alcanza la educacién; por cuanto si las suge-
rencias de mejoramiento no son aceptadas y jamas 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 busqueda contante y sistematica de
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la excelencia, la pertinencia, produccion éptima, transmision del conocimiento y
desarrollo del pensamiento mediante la autocritica, la critica 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 educacion superior. Se puede
apreciar que la cifra de los docentes con maestria no es suficiente, por lo que se
deben seguir implementando estrategias para fortalecer la formacién de posgra-
do del personal docente.

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

El talento humano es determinante en el cumplimiento de la misién, lo que
solo sera posible si existe coherencia entre la gestiéon del talento humano y las
estrategias de la organizaciéon (Perry, Mesch y Paarlberg, 2006; Sanabria et al.,
2015). Asimismo, el enfoque bajo el que se produzca la gestion 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 situacion
de problema que motiva esta investigacion: es preciso mejorar la gestion de talen-
to humano en las universidades ecuatorianas para lograr un alto desempefio de
sus docentes y directivos.

5.2. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO

Etapa 1. Seleccion de los participantes

Se procede a seleccionar a decanos y docentes que ayudaron en la seleccion
de las funciones para el modelo por ser las personas mas idoneas mas idoneas ya
que conocen gracias a un taller realizado.
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Etapa 2. Sensibilizacion de los participantes

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

Un indicador de gestion en este caso de talento humano con vision para lo-
grar un alto desempeno en los docentes es la expresion cuantitativa del compor-
tamiento y desempefo de un proceso cuya magnitud, al ser comparada con algiin
nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman
acciones correctivas o preventivas segun el caso.

La sensibilizacion habra logrado su objetivo si los beneficiarios del modelo se
vuelven mas reflexivos en estos temas y antes de tomar decisiones que pueden ser
trascendentes en una investigacion, analizan la situacidon y escogen (o disefian)
los procedimientos que van a utilizar para dar mayor objetividad a sus resultados.

Etapa 3. Diagnéstico de la gestion 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 Educacion Superior (CES)
¢) Docentes

Se determind que el tamafo de la muestra para el cuestionario dirigido a los
docentes es de 359, para lo cual se aplico la siguiente férmula:
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Zz*p*q
Zz*p*q
N

e?+

Donde:

n: tamano de la muestra

Z: nivel de confianza (99 %)

p: proporcion de la poblacidn con la caracteristica deseada (0,5)

q: proporcion de la poblacién con la caracteristica no deseada (0,5)
e: nivel de error aceptable (5 %)

N: tamaiio de la poblacién (782)

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

Para validar las respuestas obtenidas a los cuestionarios se realizaron analisis
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 Coeficiente Valor
encuestados
Alfa de Cronbach 0,957
. L. Alfa de Cronbach basada en las variables tipificadas 0,960
Directivos
No. de variables 20
Alfa de Cronbach 0,947
Funcionarios Alfa de Cronbach basada en las variables tipificadas 0951
del CES
No. de variables 12
Alfa de Cronbach 0,798
Alfa de Cronbach basada en las variables tipificadas 0,824
Docentes
No. de variables 18

Fuente: Valores del coeficiente Alfa de Cronbach para los tres cuestionarios aplicados
Elaboracién propias
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A continuacion se presentan los resultados mas relevantes obtenidos con la
aplicacion de los cuestionarios.

La mayoria de los directivos y los funcionarios del CES manifestaron que no
existe un modelo definido para la gestion del talento humano en la mayoria de
centros de educacion superior; entre los docentes, casi la totalidad respondi6 “no
s€” (84,5 %) o “no” (13,8 %).

La aparicién 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 definicion “gestion del talento humano” o por la realizacion de acciones
aisladas para la gestion, como se verd a continuacién. Solamente el 4,4 % de los
directivos y el 1,14 % de los docentes sefialaron que sus opininiones habian sido
tomadas en cuenta para elaborar el supuesto modelo de gestion.

Los elementos en los que dicen haber participado (en ambos grupos de en-
cuestados) son “preparacion docente” y “talento humano”. Estos resultados son
inconsistentes con respecto a la amplia mayoria que ofrecié respuestas de “no” o
“no s¢” 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 mayoria 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 demostro un alto sentido de pertenencia a la institu-
cién por parte de los encuestados. En la satisfaccion que una persona siente den-
tro de una organizacion, los sentimientos de autorrealizacién y pertenencia son
determinantes (Challagalla y Shervani, 1996; Leete, 2000; N. Martin, V. Martin 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 percepcion
de los individuos sobre el nivel de gestion 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 dafo a la salud o agravar problemas de salud (Gémez, 2007; Aguiar y Flores,
2012). De ahi que la apreciacion que tengan los empleados sobre las condiciones
en que desarrollan sus actividades laborales y las posibilidades de que estas mejo-
ren, influira sobre su desempefio y debe ser tomado en cuenta a la hora de disefiar
un modelo de gestion del talento humano con este enfoque.

La mayoria de las opiniones en los tres grupos de encuestados acerca de la co-
municacion entre los docentes y sus jefes la evaluan entre buena y aceptable. Para
Capriotti (1998), en una organizaciéon moderna, es importante la comunicacion
directa y personal entre sus miembros, y la participacion de los empleados en las
sugerencias y en la puesta en marcha de las decisiones empresariales. La comuni-
cacion interna es una actividad que influye en los procesos de gestion, y que con-
cierne a todos los empleados; por ello requiere una gestion estratégica y directiva
que permita orientar esta actividad hacia la consecucion de las metas globales
(Medina, 2012). Ademas, esta demostrada la relacion entre el nivel de comunica-
cidn institucional, la satisfaccion de los empleados y su voluntad de permanencia
en la organizacién (Bustamante, 2013). Los elementos vinculados con el sentido
de pertenencia a la organizacidn, las condiciones de trabajo, el esfuerzo de la insti-
tucién por mejorarlas y la comunicacion docente-jefes contribuyen —entre otros
aspectos— al clima laboral (Palma, 2000). En estudios sobre el tema empleando
analisis multivariados, Manosalvas, Manosalvas y Nieves (2015) encontraron una
elevada influencia de la comunicacion interna, el nivel de reconocimiento de los
empleados y las relaciones interpersonales sobre el clima laboral. Por su parte,
Pefia, M. G. Diaz y D. Diaz (2015) detectaron influencias del liderazgo de los
jefes, su disposicion al cambio, las relaciones interpersonales y las recompensas.
Sobre el tema de la retribucion a los docentes, llama la atenciéon que el 82 % de los
directivos considerd 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
planeacion 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 seleccion. 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, mds informados sobre los requisitos
de alto desempefio que requiere la universidad moderna, le otorgan en una mayor
proporcion la categoria de regular (63,6 %).
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Ceballos y Ospina (2014) sefialaron que, desde la mitad del siglo XX hasta la
década de 1990, predomind en el proceso de reclutamiento un analisis de las com-
petencias que poseian los candidatos en el momento de la selecciéon. En épocas
mas 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 desempeno de la funcién (Negron et al., 2014; Fernandez
et al., 2015). Por tanto, aunque es importante reclutar a un individuo con expe-
riencia, debe dedicarse un esfuerzo considerable a la preparacion del sujeto una
vez que forma parte de la organizacion, y esta debe considerar dicha variable en
la gestion de su talento humano.

Llama la atenciéon que tanto los directivos, como los funcionarios del CES
piensen en su mayoria que la orientacién a los docentes de nuevo ingreso (varia-
ble vinculada a la funcién de organizacion) 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 preparacion 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 (Corvalan, 2009; Baez,
2012). Otro tanto sucedi6 con los criterios sobre el desarrollo de los docentes para
ocupar futuras responsabilidades.

En cuanto a la evaluacion del desempefio 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 evaluacién del
desempeno en las universidades como mala.

La evaluacion del desempefio es practica generalizada en las organizaciones
desde la década de 1990, particularmente en paises desarrollados como EE. UU.,
Australia, Canada 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 desempefno guardan correspondencia con
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el clima laboral (Chiang et al., 2010; Cardenas, Méndez y Gonzalez, 2014) y este
con la gestion del talento humano, por lo que ambas variables deben manejarse en
estrecha relacion en los modelos en que estén involucradas.

Llama la atencién 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 habra que profundizar en préximos estudios, ya que tratdndose de
cuestiones relacionadas con recompensas y estimulos es poco probable que se
deba al autoengafio (Argyris, 1999).

Sin duda, la retribucién es un elemento que habra que tomar en cuenta en la
elaboracion de un modelo de gestion del talento humano para los docentes de las
universidades ecuatorianas. Cuando la evaluacion del desempeio 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 inicamente en funcién 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 organizaciéon 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 mayoria de instituciones no existe un plan de gestion del talento huma-
no orientado a elevar el desempefio, y los docentes poseen algunas nociones sobre
el tema, aunque se observa un alto grado de confusion y dispersion en sus ideas.
Esta situacion coincide con la apreciada a partir de las entrevistas a informantes
clave de siete universidades del Ecuador.

A partir de los resultados del diagnostico efectuado, se construyd un dia-
grama de Ishikawa (figura 5.1) que refleja las funciones del modelo de gestion
del talento humano de docentes y directivos de las universidades, asi como los
elementos que se debe mejorar en cada una de ellas, con vistas a lograr el alto
desempeiio de sus docentes y directivos.
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Figura 5.1. Diagrama de Ishikawa
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Etapa 4. Planeacion

En las universidades,m la planificacion se basa en la LOSEP en lo referente
a los articulos 54, 55, 139, entre otros. La planificaciéon permitird determinar el
nimero de puestos por unidades o procesos. Al Ministerio de Relaciones Labo-
rales le corresponde emitir las directrices y lineamientos para la implantacion de
la planificacion, registrar la planificacion institucional, aprobada por la maxima
autoridad.

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

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

« Factibilidad: debe ser viable y adaptarse a la realidad.
Objetividad: basada en datos reales, razonamientos precisos y exactos.
Flexibilidad: responder a situaciones imprevistas y proporcionar otros me-

dios de solucioén.
« Integracion: influye sobre otras funciones del modelo.
« Diversificacion: capaz de generar variantes

En el diagnostico, sera necesario detectar las necesidades de la organizacion
que determinan el cumplimiento de su misién; el andlisis objetivo de la naturaleza
de los problemas que se oponen a la realizacion de la misién permitira disefiar y
evaluar opciones de accion para resolverlos; una adecuada implementacion con-
llevara a la solucion de los problemas; finalmente es necesario acoplar el sistema
a la evaluacion de los resultados de la propia planeacion (Velasco, 2012). Lasti-
mosamente esto existe como lineamientos que seguir, pero como es necesario un
modelo que apoye a que la funcién planeacion orientada al alto desempeiio pueda
ser efectuada de manera adecuada gracias a los indicadores que aportan al alto
desempeno en esta funcion.
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Tabla 5.2. Indicadores asociados a la planeacion

NO:II;)re Obietivo Criterio de Periodo de
. e ) valoracion evaluacion
indicador
Identificar las acciones de calidad Muy favorable: =90 %
efectuadas Favorable: =75 % y <90 %
Calidad cantidad de acciones
alcanzada de calidad alcanzadas Desfavorable: =50 %y <75 % | Semestral
} ) * 100 Muy desfavorable: < 50 %
cantidad de acciones
de calidad planificadas
Identificar los docentes con estudios Muy favorable: > 90 %
E . afines a la catedra
studios Favorable: =75 % y <90 %
afinala No. de docentes con Anual
catedra estudios de doctorado afin Desfavorable: =50 %y <75 %
* 100
Total requerimientos Muy desfavorable: < 50 %
Identificar el porcentaje de docentes
que trabajan en funcién del plan de Muy favorable: = 90 %
Plan de formacién Favorable: =75 % y < 90 % Anual
formacion No. de docentes con Desfavorable: > 50 % y <75 %
estudios de doctorado afin
* 700 | Muy desfavorable: < 50 %
Total requerimientos
Evaluar el porcentaje de .
cumplimiento de actividades Muy favorable: = 90 %
(I;:;:;c;::,; No. de docentes que trabajan Favorable: 75 %y <90 %
. efectivamente en el Desfavorable: = 50 % y <
cumpli- . . Anual
. cumplimiento de actividades 75 %
miento de % 100
funciones cantidad de actividades Muy desfavorable: < 50 %
encomendadas a cada
docente
Identificar el porcentaje de mejoras Muy favorable: = 90 %
de areas docentes
Favorable: =75 % y <90 %
P:lil:e:)srge No. de docentes que orientan e Y Anual
J identifican areas de mejora Desfavorable: 250 % y <75 %
* 100 .
No. de planes de mejora Muy desfavorable: < 50 %
Acciones Identificar las acciones oportunas Muy favorable: = 90 %
oportuni- para optimizar los recursos
dad Favorable: =75 % y < 90 %
ac para No. de acciones oportunas Anual
optimi- * 100 | Desfavorable: =50 %y <75 %
zacion de No. total de acciones
recursos resultantes de cada funcion Muy desfavorable: <50 %
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Respues- Identificar la cantidad de dias que se Muy favorable: = 1 semana

ta a las tardan en dar respuesta a lo Favorable: > 1 y < 2 semanas
tar-eas planificado Desfavorable: = 2 semanas | Semestral
planifica- | Contidad de dias que se tarde en dar y < 1 mes
das respuestas a lo planificado

Muy desfavorable: < 1 mes

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 5. Organizacion

La organizacion es de suma importancia para lograr el objetivo institucional
y dividir el trabajo. Se detecta que puede haber estricta supervision y se presenta
el factor fatiga por problemas de comunicacion y coordinacion. Esto resta noto-
riedad al objetivo de poder alcanzar al alto desempefio, conociendo que el trabajo
de los docentes es fundamental para su ejecucion y el desarrollo de la vida acadé-
mica de un centro de educacion superior. Ha de estar perfectamente estructurada
y proyectada en funcién del cumplimiento de la mision.

Segun Arias y Heredia (2013), en el marco del alto desempefio, 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 discusiéon 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 explicitos los
indicadores que conducen al alto desempeiio por parte del individuo.

En la universidad, ademas, 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 colaboracién. De tal forma, habra 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 estandares de ejecucion (Feinstein, 2002, citado por Enciso y Perilla, 2004).

Para esta funcidn, se proponen los siguientes indicadores.
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Tabla 5.3. . Indicadores asociados a la organizacién

Nombre . Criterio de Periodo de
del Objetivo .. .
- valoracion evaluacion
indicador
Identificar los docentes vinculados a
proyectos de alto impacto Muy favorable: = 90 %
Proyectos No. de docentes vinculados Favorable: =75 %y <90 %
de alto a proyectos de alto Semestral
impacto impacto Desfavorable: =50 % y <75 %
* 100 .
No. de docentes vinculados Muy desfavorable: <50 %
a proyectos)
Identificar los docentes vinculados
a proyectos de investigacioén Muy favorable: = 90 %
Proyectos internacionales bl so 9% 9
i - Favorable: =75 % y <90 %
d? 1m'fe’:s No. de docentes vinculados Anual
it:ngt::;lo; a investigaciones Desfavorable: = 50 %y <75 %
cionales internacionales % 100 Muy desfavorable: < 50 %
Total de docentes
Identificar los doc§ntes \./mcg%ados Muy favorable: = 90 %
a proyectos de investigacion
Proyectos nacionales Favorable: =75 % y <90 %
(:ieglanc‘i’(?)fl- No. de docentes vinculados Desfavorable: =50 %y <75 % | Anual
nacionales a lnves.tlgacwnes Muy desfavorable: < 50 %
nacionales
* 100
Total de docentes
Identificar los docentes que
pertenecen a la Academia Muy favorable: = 90 %
P de Ciencias Ecuatoriana
royecto Favorable: =75 % y < 90 %
integrador Cantidad de miembros Anual
de saberes de la academia de Desfavorable: = 50 %y <75 %
ciencias ecuatoriana * 100 Muy desfavorable: < 50 %
Total de docentes
Identificar los docentes que han
recibido premios por investigacion Muy favorable: = 90 %
en la institucion
Docentes _ . Favorable: =75 % y < 90 %
investiga- Cantidad de premios Anual
dores recibidos por investigacion Desfavorable: =50 %y <75 %
institucional £ 100 Muy desfavorable: < 50 %
Total de docentes
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Identificar los docentes que fungen

Docentes | como conferencistas internacionales Muy favorable: = 90 %
recl(l)::liz(;;m Cantidad de conferencias Favorable: =275 %y <90 % Anual
interna- magistrales en el entorno Desfavorable: = 50 %y <75 %
. internacional
cionales * 100| Muy desfavorable: < 50 %
Total de docentes
Identificar las patentes concedidas Muy favorable: = 5
Patentes Cantidad de patentes Favorable: 24y <5
consedidas « jo0| Desfavorable: >3y <4
Total de docentes Muy desfavorable: < 2
Editores Identificar los docentes editores de
de libros editoriales reconocidas Muy favorable: = 5
de edi- Cantidad de docentes Favorable: 24y <5 Anual
toriales editores de libros Desfavorable: = 3 y < 4
i- en editoriales reconocidad
reconoc % 100 Muy desfavorable: < 2
das Total docentes
Identificar lgs ?Ecentes editores Muy favorable: > 5
e libros
Editores Cantidad de docentes Favorable: 24y <3 Anual
de libros editores de libros Desfavorable: =3y <4
%
Total docentes 100 Muy desfavorable: < 2
Calcular el porcentaje de docentes
Confor- | gue forman parte del comité cientifico | Muy favorable: =25 %
dléllacc(:(::i Cantidad de miembros Favorable: 220 %y <25 % Anual
té cienti- que conforman el comité Desfavorable: = 10 %y <20 %
cientifico
fico * ]00| Muy desfavorable: < 10 %
Total de docentes
Calcular el porcentaje de docentes
Docentes | 94€ formané)artde de comité organi- Muy favorable: > 25 %
. zador de eventos
adminis- Favorable: =20 % y <25 %
trativos Cantidad de miembros que Anual
estratégi- conforman el comité Desfavorable: = 10 % y < 20 %
Ccos organizacional 100 Muy desfavorable: < 10 %
Total docentes
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Calcular el porcentaje de docentes

Muy favorable: = 90 %

Ponen- | due presentan ponencias en congre-
cias en sos internacionales Favorable: =75 % y <90 %
congresos Cantidad de ponencias Desfavorable: =50 %y <75 % | Anual
interna- P rese{it en Muy desfavorable: < 50 %
cionales congresos internacionales
* 100
Total docentes
Calcular el porcentaje de docentes
Ponen- | gue presentan ponencias en congre- Muy favorable: = 90 %
ias en sos nacionales
clas € Favorable: =75 % y <90 %
congresos Cantidad de ponencias Anual
naciona- presentadas en Desfavorable: =50 % y <75 %
les congresos nacionales * 100 Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
Calcular el porcentaje de docentes
Ponen- | gue presentan ponencias en congre- Muy favorable: = 90 %
ias en sos institucionales
a Favorable: =75 % y < 90 %
congresos Cantidad de ponencias Anual
institu- presentadas en Desfavorable: =50 %y <75 %
cionales congresos institucionales Muy desfavorable: < 50 %
* 100
Total docentes
Confe- | cqlcular el porcentaje de conferencis- Muy favorable: = 90 %
rencistas tas invitados a eventos nacionales | o %
invi Favorable: 275 % y <90 %
invitados Cantidad de conferencistas Anual
a ev.entos en eventos nacinales Desfavorable: =50 % y <75 %
naciona- * 100
les Total docentes PhD Muy desfavorable: < 50 %
Confe- | calcular el porcentaje de conferencis- Muy favorable: = 90 %
rencistas | tas invitados a eventos internacionales bl sq 9
invi Favorable: =75 % y < o
invitados Cantidad de conferencistas Anual
? etVeIltOS internacinales . 100 Desfavorable: =50 %y <75 %
interna-
cionales Total docentes PhD Muy desfavorable: < 50 %
Calcular el porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
. publican en revistas indexadas
Articulos Favorable: = 75 % y < 90 %
publica- Cantidad de articulos Anual
dos en revistas indexadas Desfavorable: =50 % y <75 %

* 100
Total docentes

Muy desfavorable: < 50 %
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Articulos
cientifi- | Calcularel porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
cos publi- | publican en revistas del primer cuartil
cados en ) ) Favorable: =75 % y <90 %
it Cantidad de articulos Anual
re‘(’ilsl as en revistas del primer cuartil Desfavorable: = 50 %'y <75 %
e
primer Total docentes * 100 Muy desfavorable: < 50 %
cuartil
Articulos
cientiﬁ-. Calcular el porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
cos publi- [ publican en revistas del primer cuartil
cados en ) ) Favorable: =75 % y < 90 %
it Cantidad de articulos Anual
I‘e‘(’llsl as enrevistas del segundo cuartil Desfavorable: > 50 %y <75 %
e * 100 .
segundo Total docentes Muy desfavorable: < 50 %
cuartil
Articulos _
cientifi- Calcular el porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
. | publican en revistas del tercer cuartil
cos publi Favorable: =75 % y < 90 %
cados en Cantidad de articulos Anual
revistas en revistas del tercer cuartil Desfavorable: = 50 %y <75 %
del tercer Total docentes * 100 Muy desfavorable: < 50 %
cuartil
Articulos .
cientifi- Calcular el porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
. publican en revistas del cuarto cuartil
cos publi- Favorable: =75 % y < 90 %
cados en Cantidad de articulos Anual
revistas en revistas del cuarto cuartil Desfavorable: > 50 %y <75 %
del cuar- Total docentes * 100 Muy desfavorable: < 50 %
to cuartil
Calcular el porcentaje de docentes que Muy favorable: = 90 %
. publican en revistas no indexadas
Al‘thl}lOS Favorable: =75 % y < 90 %
cientifi- Cantidad de articulos Anual
oS en revistas no indexadas Desfavorable: =50 %y <75 %
%k
Total docentes 100 Muy desfavorable: < 50 %
Calcular el porcentaje de docentes que
pertenecen a una red de innovacién Muy favorable: = 90 %
il;xl):lae No. de docentes que Favorable: =75 % y < 90 % Anual
cién pertenecen a una red Desfavorable: =50 % y <75 %

de innovacion

* 100
Total docentes

Muy desfavorable: < 50 %
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. Calcular el porcentaje de docentes que
Publica- |  pyplican libros o capitulos de libro Muy favorable: = 90 %
c.lon de No. de docentes que Favorable: =75 % y <90 %
libros y S ., Anual
h publican libros o capitulo Desfavorable: = 50 % y <75 %
capitulos de libros =
de libro * ]00| Muy desfavorable: < 50 %
Todal docentes
Calcular el porcentaje de docentes
que trabajan en equipo Muy favorable: = 90 %
Trabajo No. de docentes que Favorable: =75 % y < 90 %
efectivo trabajan en equipo Anual
en equipo efectivamente Desfavorable: =50 %y <75 %
* 100 .
No. de equipos de trabajo Muy desfavorable: < 50 %
conformados
Calcular el porcentaje de docentes Muy favorable: = 90 %
proactivos F ble: =75 % 90 %
i- avorable: > by < )
Prf)actl No. de docentes Anual
vidad proactivos Desfavorable: =50 % y <75 %
* ]
Total docentes 00 Muy desfavorable: < 50 %
Docentes que realizan actividades
con valor agregado Muy favorable: = 90 %
Acciones No. de docentes que Favorable: =75 % y < 90 %
con valor . . Anual
asresado realizan actividades Desfavorable: =50 % y <75 %
greg con valor agregado
* 100| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 6. Seleccion

Esta funcion se basa en el subsistema de seleccion del sector publico, el cual
tiene como objetivo planificar, organizar, coordinar y ejecutar las distintas etapas
de la seleccion de personal. Es una tarea compleja porque implica identificar a las
personas mas idoneas para cubrir puestos especificos, capaces de desempeniarlos
con la mayor eficiencia. Segin Lardiés (2002), la seleccién de personal tiene dos
fuentes y diferentes procedimientos de alimentacién en cada caso:

Externa (entre candidatos ajenos a la organizacion): presentacion espontanea
de curriculum vitae, publicacion 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 organizacion y que pasan de un
puesto a otro): reubicacion, ascenso y transferencia de una misma funcién de un
sector a otro.

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

o Etica profesional: es imprescindible que el seleccionador tenga plena con-
ciencia de que sus actividades pueden afectar —a veces definitivamente—
la vida de otras personas, lo cual es una gravisima responsabilidad.

 Recolocacion: si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potencialmente un buen pros-
pecto, es necesario descubrir otras habilidades que pueden ser requeridas
por otra.

» Reorientacion: en caso de que no sea posible aceptar a un candidato es
importante reorientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes de
empleo.

Varios autores establecen esquemas y procedimientos para la seleccion de
personal (Lardiés, 2002; R. Pérez, 2003; Lorenzo, 2013; Sanchez, Alonso y Mon-
toya, 2013; Negron 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 mayoria de universidades, a pesar de tener los
lineamientos segtin con la LOSEP en lo referente a seleccion, se detectan muchos
vacios al momento de seleccionar al personal idoneo, 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 seleccidon

No:lr‘;:)re Obietivo Criterio de Periodo de
indicador J valoracion evaluacion
Identificar el porcentaje de docentes
Seleccion idéneos seleccionados Muy favorable: = 90 %
de No. de docentes Favorable: =75 % y <90 % |
docentes seleccionados idoneos Desfavorable: = 50 % y < 75 % Semestra
idéneos * 100
No. de docentes Muy desfavorable: < 50 %
seleccionados
Identificar el porcentaje de docentes
Docentes con PhD correspondiente a la Muy favorable: = 90 %
con PhD catedra asignada Favorable: =75 %y < 90 % 1
corres- Anua
pondiente No. de docentes con PhD . 100 Desfavorable: = 50 %y <75 %
la citedra Total de docentes Muy desfavorable: < 50 %
asignada contratados
N i 1
umero de. {tems para la adecuada Muy favorable: > 90 %
ftems seleccion de los docentes
para No. de docentes selecionados Favorable: 275 %y <90 %
procesos por alto desemperio Desfavorable: =50 % y<75% | Anual
* 100
seledi' 6n No. de items generales Muy desfavorable: < 50 %
caio para docentes de alto
desemperio
Identificar el porcentaje de docentes
especialistas Muy favorable: = 90 %
Docentes No. de docentes Favorable: =75 % y < 90 %
especialis- . Anual
tas contratados espectallstas* 100 Desfavorable: = 50 % y <75 %
Total de docentes Muy desfavorable: < 50 %
contratados
Identificar el porcentaje de docentes
que evidencian ética profesional
Muy favorable: = 90 %
Parame- No. de docentes
tros de quie evidencian ética Favorable: =75 % y < 90 % Anual
ética pro- profesional en las Desfavorable: = 50 % y <75 %
fesional pruebas establecidas

en la seleccion

* 100
Total de docentes

Muy desfavorable: < 50 %
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Calcular el porcentaje de predictores
Predic- de rendimiento Muy favorable: = 90 %
tores de No. de predictores Favorable: 275 %y <90 % Anual
rendi- determinados para Desfavorable: =50 %y <75 %
i docentes
mien
tento * ]00| Muy desfavorable: < 50 %
Total de predictores
Calcular el porcentaje de docentes
con evaluacién favorable Muy favorable: = 90 %
Acciones No. de docentes Favorable: =75 % y <90 %
favora- L Anual
bles con evaluacion Desfavorable: > 50 % y <75 %
favorable
* J00| Muy desfavorable: < 50 %
Total de docentes
Calcular el porcentaje de docentes Muy favorable: = 90 %
Docen- con nombramiento |
Favorable: =75 % y <90 %
tes con No. de docentes Anual
HOIonblt'a' con nombramiento Desfavorable: =50 %y <75 %
miento *
Total de docentes 100 Muy desfavorable: < 50 %

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 7. Formacion y desarrollo

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

Sefiala Avalos (2009) que un docente debe poseer los siguientes conocimientos:

Contenidos (aquello que le corresponde ensefar)

Dominio del campo de accidn de su disciplina

Pedagogia general, referida a la gestion y organizacion de contenidos que
trascienden su disciplina

Dominio del curriculo de la carrera

Manejo de las caracteristicas de sus estudiantes, para la atencién persona-
lizada

Valores filosoficos e histéricos
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o Cultura general

No obstante, en este analisis, falta sin duda el componente investigativo del do-
cente, que le permitira incorporar a su labor profesoral los principales adelantos de
la ciencia que ensefia y sus aplicaciones tecnoldgicas (Barsky y Giba, 2012; Gonzalez
y Barba, 2014; Monereo y Dominguez, 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-
ranea, 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 formacién del docente habra ademas que iden-
tificar los espacios en que esta formacion 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 formacion y el desa-
rrollo (Feixas et al., 2013; Avalos, 2014).

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

Tabla 5.5. Indicadores asociados a la seleccion

Nom:)re Obieti Criterio de Periodo de
. .de bjetivo valoracion evaluacion
indicador
Porcen- Calcular el porcentaje de
taje de docentes beneficiados con eventos Muy favorable: = 90 %
docentes programados
beneficia- Favorable: =75 %y <90 %
dos con No.. de docentes Dest ble: 2 50 % v <75 % Anual
eventos beneficiados con eventos stavorable: = U7y < /5 %
progra- programados « 100 Muy desfavorable: < 50 %
mados Total docentes
Porcen-
taje de Calcular el porcentaje de docentes Muy favorable: = 90 %
docentes mejor preparados retenidos en la
mejor pre- institucién Favorable: =75 %y <90 % Anual
parafios No. de docentes retenidos Desfavorable: =50 %y <75 %
retenidos % 700
en la insti- Total docentes Muy desfavorable: < 50 %
tucion
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Porcen- . . . Muy favorable: = 90 %
taje de Calcular el porcentaje de incentivos
incentivos por alto desempefio docentes Favorable: =75 % y <90 %
por alto No. de insentivos por mejor Desfavorable: =50 %y <75 % | Anual
des‘im' desemperio docente s 700| Muy desfavorable: <50 %
d(I)):enl?te Total incentivos
Calcular el porcentaje de docentes
que utilizan el correo institucional
Porcenta- de d
je de do- No. de docentes que Muy favorable: = 90 %
utilizan el correo
“i:ltfﬁsz ;l:lle institucional para Favorable: = 75 % y < 90 % Al
el correo impartir opiniones sobre Desfavorable: = 50 %y <75 %
o e . la mejora continua
institucio- * 00| Muy desfavorable: < 50 %
nal Total de docentes que
utilizan el correo
institucional

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 8. Evaluacion

La evaluacion 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 acepcidn mas amplia (sefalar el valor de una cosa), una precondicién de cual-
quier evaluacion es la presencia de alguna actividad cuyos objetivos tengan algiin
tipo de valor. A esto se afiade otra idea fundamental: la evaluacion tiene sentido
en la medida que sirve para tomar decisiones concretas con el propdsito de mejo-
rar lo que se esta haciendo (Cano, 2005).

Uno de los elementos importantes que se potencian en los tltimos tiempos es
la autoevaluacion del sujeto, previa a la evaluacion de su jefe. Este estilo contribu-
ye a que el individuo pueda identificar por si mismo sus debilidades y establezca
un compromiso futuro para ejecutar acciones dirigidas a su correccion (Taype,
2015). La evaluaciéon del desempeiio indicara si la seleccion y la formacion han
sido adecuadas; sirve de control y se utiliza para conceder ascensos, premios, in-
centivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando esta detec-
cién un papel vital en el desarrollo y crecimiento de la organizacion; identifica
personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto; eva-
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lta también la eficiencia del drea y sus métodos de trabajo, y es util para calcular
costos (Ayala, 2016).

En el modelo de gestion de talento humano para el alto desempefio de los

docentes y directivos de las universidades, la evaluacion desempeia este papel,

convirtiéndose en un instrumento de medicién del alto desempefio y tributando

sus resultados a las otras funciones, de forma que contribuye a elevar los estan-

dares de calidad de la organizacion y la satisfaccion de sus clientes. Se proponen

un conjunto de indicadores; se observa su objetivo, criterios para su valoracion y
periodo de evaluacion.

Porcentaje de actividades cumplidas para el alto desempefio en cada funcion.

Tabla 5.6. Indicadores asociados a la evaluacion

No(lir;:)re Obietivo Criterio de Periodo de
.o ] valoracion evaluacion
indicador
Porcenta- | Calcular el porcentaje de actividades

jede ac- | cumplidas para el alto desempefio en

tividades cada funcién. Muy favorable: =90 %
cumplidas Cantidad de actividades Favorable: 275 %y <90 %

para el . Anual

) cumplidas para el Desfavorable: = 50 % y <75 %
alto des ~
- alto desempeiio

empeno % 700| Muy desfavorable: < 50 %

en cada Total actividades

funcién realizadas
Porcenta- Calcular el porcentaje de actividades

je de ac- cumplidas en cada funcién. Muy favorable: = 90 %

tividades Cantidad de actividades Favorable: 275 %y <0% |
cumplidas cumplidas Desfavorable: =50 % y <75 %

en cada Total de actividades " 100

funcién : Muy desfavorable: < 50 %

realizadas

Porcenta- Calcular el porcentaje de procesos

. que reflejan cumplimiento. Muy favorable: =90 %
je de pro-

cesos que Cantidad de procesos Favorable: 275 %y <90 % Anual
reflejan esenciales que reflejan Desfavorable: = 50 %y < 75 %

cumpli- el grado de cumplimiento

miento * ]00| Muy desfavorable: < 50 %

Objetos institucionales
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Calcular el porcentaje de avance de

Porcen- Muy favorable: = 90 %
. lo programado.
taje de Favorable: =75 % y <90 %
avance de Cantidad de avance Anual
lo progra- programado Desfavorable: =50 %y <75 %
mado Total programacion *100 | Muy desfavorable: < 50 %
Calcular el porcentaje de rendicién
de cuentas. Muy favorable: =90 %
Porcen-
taje de No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 % Anual
rendicion rinden cuenta de Desfavorable: > 50 % y <75 %
de cuentas sus actos
* Joo| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
Calcular el porcentaje de ingenio
Porcen- y creatividad de equipos de alto
taje de desempefio. Muy favorable: =90 %
ingenio
y creati- No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 %
. conforman equipos de Anual
erlludi;‘(l)sdge alto desempeiio y Desfavorable: =50 % y <75 %
) aportan con su ingenio Muy desfavorable: < 50 %
alto des ..
~ y creatividad
empeiio 100
Total docentes
Calcular el porcentaje de cumpli-
Porcen- miento de estdndares definidos. Muy favorable: = 90 %
taje de
cumpli- No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 %
. cumplen con los estdndares Anual
miento de definidos para ser Desfavorable: = 50 %y <75 %
estandares L
definidos de alto rendimiento Muy desfavorable: < 50 %
* 100
Total docentes
Calcular el porcentaje de fortalezas
del docentes. Muy favorable: = 90 %
Porcenta-
je de for- No. de docentes Favorable: 275 %y <90 % Anual
talezas del avaluados con muy Desfavorable: > 50 %y < 75 %
docente satisfactorio
x 700| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
Calcular el porcentaje de lo aprendi-
Porcen- do en la actividad docente. Muy favorable: > 90 %
taje de lo
aprendi- No. de docentes con Favorable: =75 %y <90 %
do en la impacto positivo Anual
¢ de lo aprendido en la Desfavorable: =50 % y <75 %
actividad .
docente actividad docente Muy desfavorable: < 50 %

* 100

Total docentes
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Porcen- Calcular el porcentaje de aprendiza-
. jes significativos. Muy favorable: =90 %
taje de
apren- No. de docentes valorados Favorable: =75 %y <90 % Anual
dizajes con apredizajes Desfavorable: > 50 % y <75 %
significati- significativos
— x J00| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
P - . . .
OFcen Calcular el porcentaje de evidencia
taje de .. g
evidencia de participacion en la elaboracion de
- planes estratégicos. Muy favorable: =90 %
de partici-
pacién en No. de docentes que Favorable: 275 %y <90 % Anual
la elabo- participan en la Desfavorable: = 50 % y <75 %
racion de elaboracion de planes
planes estratégicos Muy desfavorable: < 50 %
‘. * 100
estl"ate Total docentes
gico

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 9. Retribucion

La retribucién en las universidades corresponde principalmente al salario que
se paga al docente en dependencia segun lo establecido contractualmente y den-
tro del marco de las leyes del pais. Segun Arias y Heredia (2013), incluye entre sus
formas el salario minimo, el salario por categoria, el salario indirecto, el sistema
de ascenso y los incentivos. En el caso de estos tltimos, se trata de recompensar
a los individuos que mas aportan al desarrollo organizacional, a los que exhiben
indicadores de alto desempeno llevando a la organizacion a escalones superiores
(Bock, 2015; Quintana, 2015).

Existen varios modelos de retribucion (Cueva et al., 2015; Osorio, 2016); ellos
son el de equidad interna (pagar en funcién de las responsabilidades; el de incen-
tivacion (pagar recompensando el rendimiento); el pago variable y el pago por
competencias. En el caso de este ultimo, las competencias, si estan 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 educacion superior ecuatoriano, la modalidad de pago segun
lo legalmente establecido (LOES, 2010) es una mezcla de varios de estos mode-
los de retribucion. Se aplica la equidad interna (los docentes perciben un mayor
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salario en dependencia del tiempo de dedicacion —parcial, medio o completo—
y de si ocupan una responsabilidad docente administrativa), la equidad externa
(sobre la base del nivel de acreditacion alcanzado por las universidades) y existen
también formas de incentivacion relacionadas con los resultados de las investiga-
ciones y los derechos de autoria sobre la publicacion de textos. Estas regulaciones
vigentes han sido tomadas en cuenta para la elaboraciéon del modelo de gestion
para el alto desempeno de los docentes y directivos.

Para la evaluacion de esta funcién se disefian un conjunto de indicadores:

Tabla 5.7. Indicadores asociados a la retribucidon

Nocllr‘;:)re Obietivo Criterio de Periodo de
- J valoracién evaluacion
indicador
Porcen- Calcular el porcentaje de docentes
taje de que han recibido el premio de inves- Muy favorable: = 90 %
docentes tigacion.
Favorable: =75 % y <90 %
ql%le)‘l(llan 1 Cantidad de docentes Anual
Lic:n:ioo dee que han recibido el premio Desfavorable: > 50 %y <75 %
investiga- econdmico de mvesngaczon>l< 100 Muy desfavorable: < 50 %
cion Total docentes
Calcular el porcentaje de docentes
Porcen- incentivados. Muy favorable: = 90 %
taje de Cantidad de incentivos Favorable: 275 %'y <90 %
docentes . _ Anual
incentiva- por mejor desemperio Desfavorable: = 50 % y <75 %
docente
dos % 700| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
Calcular el porcentaje de recompen-
Porcen- . ~
taje de sas por mejor desempefio. Muy favorable: > 90 %
recom- No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 %
pensas han recibido Anual
por mejor recompensas por si Desfavorable: =50 %y <75 %
desempe- trabajo docente y Muy desfavorable: < 50 %
fio 100
Total docentes
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Porcen-
taje de Calcular el porcentaje de recompen-
recom- | saspor habilidades y competencias. Muy favorable: =90 %
pensas No. de docentes Favorable: =75 %y <90 % Anual
por ha- recompensasdos por Desfavorable: =50 % y <75 %
ili sus habilidades
bilidades * 700| Muy desfavorable: < 50 %
y compe- Total docentes
tencias
Calcular el porcentaje de resultados
Porcen- esperados. Muy favorable: =90 %
::‘;]lell?; Cantidad de recompensas Favorable: 275 %y <90 % Anual
dos espe- a docentes por evidenciar Desfavorable: > 50 % y <75 %
p resultados consecutivos
rados * ]00| Muy desfavorable: < 50 %
Total docentes
Porcen- Calcular el porcentaje de docentes
taje de retribuidos por afios de servicio. Muy favorable: =90 %
S::)t(l:'elg::is Cantidad de docentes Favorable: 275 %y <90 % Anual
dos vor retribuidos por afios Desfavorable: =50 % y <75 %
- p de servicios
anos de * 700| Muy desfavorable: < 50 %
servicio Total docentes
POf‘cen- Calcular el porcentaje de docentes
taje de retribuidos por experiencia Muy favorable: = 90 %
docentes adquirida. ) s
ibui- Favorable: =75 %y <90 %
retribui Cantidad de docentes Anual
dos [Tor retribuidos por Desfavorable: =50 % y <75 %
etli):l;(in- experiencia adquirida ‘100 Muy desfavorable: < 50 %
quirida Total docentes
POFCCII- Calcular el porcentaje de docentes
taje de retribuidos por su nivel Muy favorable: = 90 %
docentes de formacién. ol S by <90 %
ibui- Favorable: =75 % y <90 %
retribui Cantidad de docentes Anual
dos pm; retribuidos por su Desfavorable: = 50 %y <75 %
S(lilel}:)\;e nivel de formacion Muy desfavorable: < 50 %
- k
macién Total docentes 100
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Porcen- | Calcular el porcentaje de incentivos

taje de basados en el cumplimiento. Muy favorable: > 90 %
incenti- Cantidad de incentivos Favorable: =75 % y <90 %
vos basa- recibidos por los docentes Anual
dos en el que cumplen con los Desfavorable: =50 %y <75 %
cumpli- objetivos colectivos « 100 Muy desfavorable: < 50 %
miento Total docentes
Calcular el porcentaje de docentes
. mejor puntuados.
Porcen Muy favorable: = 90 %
taje de Cantidad de idocentes
docentes reconocidos a nivel Favorable: 275 %y <90 % Anual
mejor institucional ubicados Desfavorable: = 50 % y <75 %
puntua- en una escala de
dos alto desempeiio Muy desfavorable: < 50 %

* 100
Total docentes

Fuente y elaboracion propias.

Etapa 10. Comunicacion

La comunicacion 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
cddigo (Cdrica, 2012). El uso adecuado de una comunicacion 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 institucion; incrementa la productividad, la creatividad, la
responsabilidad, la calidad, y se trasmite al interior y exterior de la organizacién
(Linares, Segredo y Perdomo, 2013).

En el modelo de gestion para el alto desempefio de docentes y directivos de
las universidades ecuatorianas, la comunicacion se considera un elemento que
sirve de interaccion entre todas las funciones, y como tal serd descrita en las rela-
ciones entre estas.

La comunicacién en las universidades, en efecto, es deficiente, tiene muchos
inconvenientes y muchas veces las otras funciones no se desarrollan porque la co-
municacion 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 continuacion, se presentan detalladamente los indicadores.

Tabla 5.8. Indicadores asociados a la comunicacién

NO(III;:)I‘G Obietivo Criterio de Periodo de
indicador J valoracion evaluacion
Calcular el porcentaje de docentes
Porcen- . - .
. que evidencian la comunicacién de
taje de . .
docentes la misién y la visién. Muy favorable: = 90 %
que evi- No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 %
dencian la evidencian la comunicacion Anual
comunica- de la mision y la vision Desfavorable: = 50 %y <775 %
cion de la institucional Muy desfavorable: < 50 %
misién y *100
. ey Total docentes que
la vision L L
conocen la mision, la vision
Calcular el porcentaje de docentes
Porcen- comunicados a eventos. Muy favorable: > 90 %
taje de d
docentes No.de docentes Favorable: > 75 %y <90 %
. que asisten a eventos Anual
comuni- comunicados Desfavorable: =50 % y <75 %
cados a % 100
eventos Total eventos Muy desfavorable: < 50 %
comunicados
Calcular el porcentaje de reclamos Muy favorable: > 90 %
Porcen- atendidos.
: Favorable: =75 % y <90 %
taje de Cantidad de reclamos Anual
reclamos atendidos Desfavorable: =50 % y <75 %
atendidos * 100
Total reclamos Muy desfavorable: < 50 %
Calcular el porcentaje de acciones
Porcen- .
taje de comunicadas para elevar el
acciones desempefio docente. Muy favorable: = 90 %
comunica- No. de docentes que Favorable: > 75 %y <90 %
das para evidencian acciones Anual
elevar comunicados para un Desfavorable: > 50 %y <75 %
el des- mejor desemperio Muy desfavorable: < 50 %
empeio * 100
Total docentes
docente .
comunicados

97



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Calcular el porcentaje de comunica-

- * 100
Total estrategias de

comunicacion

Muy desfavorable: < 50 %

Porcen- cién abierta. Muy favorable: =90 %
taje de. No. de docentes que Favorable: =75 %y <90 %
comuni- S Anual
cacién poseen una comunicacion Desfavorable: = 50 %y <75 %
. abierta y efectiva
abierta % 700| Muy desfavorable: <50 %
Total docentes
Calcular el porcentaje de estrategias
de comunicacioén.
_ Muy favorable: =90 %
I:Of‘ciln Cantidad de estrategias Y
aje de de comunicacion para Favorable: =75 %y <90 %
estrategias Anual
de comu- alcanzar consensos entre Desfavorable: = 50 %y <75 %
- docentes y directivos
nicaciéon

Fuente y elaboracion propias.
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) CAPITULO VI
VALIDACION DEL MODELO PROPUESTO

La validacién del modelo se considera como una fase final que involucra el
trabajo desarrollado y su forma de concentraciéon de resultados, con el fin de en-
tender si fue bueno proponerlo y en qué medida es fuerte, seguro para su aplica-

cidn, y si su comprobacion en el conjunto de datos se halla dentro de los limites
de fiabilidad.

Esta validacion involucra los siguientes elementos:
« Método de expertos

o Método de Anochi
« Modelo a través del criterio de usuarios

o Técnica de Iadov

6.1. VALIDACION DEL MODELO A TRAVES
DEL METODO DE EXPERTOS

Para validar el modelo a través del método de expertos, se preseleccion6 un
grupo de expertos, compuesto por profesionales de nacionalidad ecuatoriana y
cubana. Para valorar el nivel de experticia de ellos, se decidi6 aplicar el coeficien-
te de competencia. (Garcia Ronddn, 2010; Souto, 2015). Ademas se tuvieron en
cuenta los siguientes criterios:

« Grado cientifico

« Experiencia en el ambito de la investigacién
« Participacién en proyectos internacionales
« Decisor en proyectos internacionales

« Publicaciones cientificas

o Publicaciones de materiales y normativas.

Para la validacién del modelo propuesto a través del método de expertos se
seleccionaron los siguientes criterios:
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o Pertinencia del modelo

o Actualidad del modelo

« Fundamentacion teérica del modelo

 Consistencia metodolégica de la propuesta

 Coherencia logica de las fases y pasos concebidos en la propuesta

o Factibilidad de la aplicacion de la propuesta en el contexto universitario

» Grado de sustentabilidad de la propuesta

« Importancia de los beneficios esperados con la aplicacion de la propuesta
« Valoracion general del modelo propuesto

A los expertos, se les envio via correo electronico el modelo propuesto, asi
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.

Figura 6.1. Media obtenida en cada uno de los indicadores

B Pertinencia del modelo
Actualidad del modelo

M Fundamentacién tedrica del
modelo

M Consistencia metodoldgica
del modelo

B Coherencia logica de las fases y
pasos concebidos en la propuesta

M Factibilidad de la aplicacion

Importancia de los beneficios
esperados

M Valoracion general del
modelo

Fuente: Media obtenida en cada uno de los indicadores
Elaboracion propia
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Para complementar el analisis, 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-
peno de los docentes y directivos de las universidades ecuatorianas.

Tabla 6.1. Método de Anochi

< =~
O 5L
° ° T Z A .
5] i o © “— O v o —
Tl | Ez || sl | SE| ¢
£ g g 9 22|l 8= | v E| 3| §3
= T £ 8 S| <5 | €5 = &| %3
o —_— o o s
< o o g 3 s v = 8 Qo g 9
= 9 =gt s E| B8 F= S 2| 8 &
Q < S 0 — - "9 — Oy [k - g —_—
g ) = 9 =] < D 0 = 5 & =Y
o = S g g c e g = 2.5 5
= £ 8 2 sz | = s | =
g 2 | 28 | 2 § & 58| S
3 Q = a 5 3 = 5
av < s} = 2
&) S 32
© &
E1l 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 14 14 44 18 18 14 14 20
rangos
Indice de 0,17 0,17 0,54 0,22 0,22 0,17 0,17 0,25
discrepancia
Factor de 0,83 0,83 0,46 0,78 0,78 0,83 0,83 0,75
concordancia
Valoracion Muy | Muy [ Regular [ Buena | Buena | Muy | Muy | Buena
Buena | Buena Buena | Buena
N 9
n/2 4,5
D maxima 81

Fuente: Método de Anochi
Elaboracion propia
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6.2. VALIDACION DEL MODELO A TRAVES
DEL CRITERIO DE USUARIOS

Para validar el modelo a través del criterio de los usuarios, se decidié emplear
la técnica de Tadov. Como usuarios del modelo se selecciond a ochos directivos de
universidades. La técnica de Iadov implica la aplicacion de una encuesta formada
por cinco preguntas: tres cerradas y dos abiertas. Los criterios de valoracién se
establecen a través de las relaciones entre las tres preguntas cerradas, las cuales
se evidencian en el cuadro légico de Iadov. El nimero obtenido por cada usuario
indica su nivel de satisfaccion, enmarcado en el siguiente orden:

1. Clara satisfaccion

2. Mas satisfecho que insatisfecho
3. No definido

4. Mas insatisfecho que satisfecho
5. Clara insatisfaccion

6. Contradictoria

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

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

Criterio Cantidad %
1. Clara satisfaccion 5 62,5
2 Mas satisfecho que insatisfecho 2 25
3. No definido 1 12,5
4. Mas insatisfecho que satisfecho
5 Clara insatisfaccion
6. Contradictoria

Total 8 100 %

Fuente: Satisfaccion individual de los usuarios con el modelo propuesto
Elaboracion propia
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Con la informacién obtenida, se calculé el indice de satisfaccién global, obte-

niendo un valor de 0,75 lo que evidencia la aceptacion general de la propuesta, tal
como se observa en la figura 6.2.

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

Insatisfaccién Satisfaccion
— /\ — - J.N -
-1 -0,5 0 0,5 1
V
Contradiccion o indefinicion
Fuente: Satisfaccion individual de los usuarios con el modelo propuesto
Elaboracion propia
Tabla 6.3. Cuadro légico de Iadov
Pregunta 1 Pregunta 4 Pregunta 5
Si | Nosé| No Si Nosé | No Si [ Nosé| No
Me gusta mucho 1 2 6 2 2 6 6 6
Me gusta mas deloque | 2 2 3 2 3 3 6 3
me disgusta
Me es indiferente 3 3 3 3
Me disgusta mas de lo 6 3 6 3 4 4 3 4 4
que me gusta
No me gusta 6 6 6 4 4 4
No puedo decir 3 6 3 4
Cuadro légico de Iaddov

Elaboracion propia

El niimero resultante de la interaccion de las tres preguntas indica la posicién
de cada persona en la escala de satisfaccion siguiente:
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1. Clara satisfaccién

2. Mas satisfecho que insatisfecho

3. No definida

4. Mas insatisfecho que satisfecho
5. Clara insatisfaccion

6. Contradictoria

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

Pregunta 1 Pregunta 4 Pregunta 5
Si | Nosé| No Si | Nosé | No Si | Nosé| No
Me gusta mucho 1 2 6 2 2 6 6 6 6
(5) (1)
Me gustamas delo que | 2 2 3 2 3 3 6 3 6
me disgusta (1)
Me es indiferente 3 3 3 3 3 3 3 3 3
(1)
Me disgusta mas de lo 6 3 6 3 4 4 3 4 4
que me gusta
No me gusta 6 6 4 4 4
No puedo decir 4

Fuente: Técnica e Iadov
Elaboracion propia

Calculo del Indice de Satisfacciéon Grupal (ISG)

ISG =

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

N

104



BIBLIOGRAFIA

Abrajan, MG., Contreras, JM. y Montoya, S. (2009). Grado de satisfaccion laboral
y condiciones de trabajo: una exploracion cualitativa. Ensefianza e Investiga-
cion en Psicologia 14(1): 105-118.

Aguerrondo, 1. (2011). Las instituciones terciarias de formacion docente en Ar-
gentina. Condiciones institucionales para el liderazgo pedagégico. Educar
2011. Recuperado de https://ddd.uab.cat/pub/educar/0211819Xv47n2/ edu-
car_a2011v47n2p211.pdf

Aguiar, V. G. y Flores, V. C. (2012). La motivacion en el desemperio laboral en
el Centro de Estudios de Postgrado y Educacion Continua de la Universidad
Técnica de Babahoyo (tesis de Ingenieria Comercial), Universidad Técnica de
Babahoyo, Babahoyo.

Alles, M. A. (2005). Desarrollo del talento humano basado en competencias. Mé-
xico: Granica.

Alonso, A., Michelena, E. y Alfonso, D. (2013). Direccién por procesos en la Uni-
versidad. Ingenieria Industrial 34(1): 87-95.

Amaru, A. C. (2009). Fundamentos de administracion. Teoria general y proceso
administrativo. México D.E: Pearson Educacion.

Andrade, H. (2005). Comunicacion organizacional interna. Proceso, disciplina y
técnica. A Coruna: Netbiblo.

Anniccharico, E. (2002). Enfoques gerenciales modernos en el proceso de cambio
organizacional de la Universidad del Zulia. Telos 4(2): 186-199.

Arezki, R. y Quintyn, M. (2013). Grados de desarrollo: nuevos datos sugieren que
la economia de un pais funciona mejor cuanto mayor es el nivel educativo de
sus empleados publicos. Finanzas y Desarrollo (marzo): 42-45.

Argyris, C. (1999). Sobre el aprendizaje organizacional. México: Oxford.

Arias, E y Heredia, V. (2013). Administracién de recursos humanos para el alto
desemperio. México DF: Trillas.

105



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Avalos, B. (2009). Los conocimientos y competencias que subyacen a la tarea do-
cente. En C. Vélaz y D. Vaillant (coord.), Aprendizaje y desarrollo profesional
docente (pp. 34-40). Madrid: Organizaciéon de Estados Iberoamericanos para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura.

———.(2014). La formacidn inicial docente en Chile: Tensiones entre politicas
de apoyo y control. Estudios Pedagdgicos 40 (numero especial 1): 11-28.

Ayala, S. (2016). Proceso de evaluacion del recurso humano. Auditool. Recu-
perado de http://www.auditool.org/blog/desarrollo-personal/1167-proce-
so-de-evaluacion- del-recurso-humano.

Baez, M. (2012). Investigacion sobre la practica docente en las universidades.
Cuaderno de Pedagogia Universitaria 9(17): 3-8.

Barba, A. (2010). Frederick Winslow Taylor y la administracién cientifica: contex-
to, realidad y mitos. Gestion y Estrategia 38, 17-29.

Barney, J. B. y Wright, P. M. (1997). On becoming a Strategic Partner: The Role
of Human Resource in Gaining Competitive Advantage. Nueva York: Cornell
University.

Barragan, J., Castillo, J. y Guerra, P. (2009). La retencién de empleados eficientes:
importancia estratégica de la fidelizacion de los empleados. Daena: Interna-
tional Journal of Good Conscience 4(2): 145-159.

Barrios, E. A.y Delgado, J. M. (2015). Las competencias profesionales del docente
universitario y su desempefo. Didasc@lia 6(2): 239-250.

Barsky, O. y Giba, G. (2012). La investigacion en las universidades privadas argenti-
nas (documentos de trabajo). Universidad de Belgrano, Buenos Aires. Recupe-
rado de http://repositorio.ub.edu.ar:8080/xmlui/handle/ 123456789/ 1598.

Bautista, O. D. (2001). La ética en los servidores puiblicos. México: Universidad
Pedagdgica Nacional.

Becker, G. S. (1964). Human Capital. Chicago: University of Chicago Press.
Beer, M. (1990). Gestion de recursos humanos. Madrid: Ministerio del Trabajo.

Bergalli, R. (2005). Relaciones entre control social y globalizacion: fordismo y
disciplina. Posfordismo y control punitivo. Sociologias 13, 180-211.

106



Maria Elena Espin Oleas

Bock, L. (2015). La nueva féormula del trabajo. Barcelona: Conecta.

Bossi, A., Fuertes, Y. y Serrano, C. (2001). El capital intelectual en el sector
publico. VII Congreso del Instituto Internacional de Costos- II Congre-
so de la Asociacién Espafiola de Contabilidad Directiva. Recuperado de
http://s3.amazonaws.com/ academia.edu.documents/30564965/trabajo
020.pdf.

Bustamante, E. (2013). El clima de comunicacion, la motivacion y la satisfaccion
laboral en un proceso de atencion primaria en Colombia. Revista de Comuni-
cacion y Salud 3(1): 35-49.

Cabrero, E. (1998). La gestion publica. Su situacion actual. México DF: Progreso.

Caiden, G. E. y Caiden, N. J. (2001). Enfoques y lineamientos para el seguimiento,
la medicién y la evaluaciéon del desempefio en programas del sector publico.
Revista do Servico Publico 52(1): 78-104.

Cano, A. (2005). Elementos para una definicion de evaluaciéon. Recuperado de
http://www2.ulpgc.es/hege/almacen/download/38/38196/tema_5_elemen-
tos_para_una_definicion_de_evaluacion.pdf.

Capriotti, R. (1998). La comunicacion interna. Reporte Ce»D-Comunicacion y De-
sarrollo 13: 5-7.

Cardenas, M., Méndez, L. M y Gonzalez, M. T. (2014). Evaluaci6n del desempefio
docente, estrés y burnout en profesores universitarios. Revista Actualidades
Investigativas en Educacion 14(1): 1-22.

Cardona, J. (2011). Hacia un modelo para la gestion del talento humano en la
enseflanza universitaria. Aspectos basicos. Pampedia 7, 31-43.

Carro, E D.y Calo, A. (2012). La administracion cientifica de Frederick W. Taylor:
una lectura contextualizada. Mesa 19 VII Jornadas de Sociologia de la UNLP.
Departamento de Sociologia de la Facultad de Humanidades y Ciencias de
la Educacion, La Plata. Recuperado de http://www.aacademica. org/000-097/
toc/19.

Castells, M. y Hall, M. (1994). Las tecnépolis del mundo. La formacién de los com-
plejos industriales del siglo XXI. Madrid: Alianza.

107



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Castro, E (2005). Discurso pronunciado en el acto con motivo de la primera gra-
duacion de la Escuela Latinoamericana de Medicina (20 de agosto de 2005).
Recuperado de www.cuba.cu/gobierno/discursos.

Ceballos, J. C. y Ospina, J. D. (2014). Tendencia en las practicas del reclutamien-
to de personal de servicios educativos entre 1945-1989 (tesis de Maestria en
Alta Direccion de Servicios Educativos). Universidad de San Buenaventura
Seccional Cali, Cali.

Celis, J. C. (2015). Inconsistencias en el proceso de estimulos e incentivos como com-
ponente de desarrollo del talento humano en la Policia Nacional de Colombia
(tesis de especializacion en Alta Gerencia). Universidad Militar de Nueva
Granada, Bogota.

Challagalla, G. N. y Shervani, T. A. (1996). Dimensions and types of supervision
control: Effects on salesperson performance and satisfaction. Journal of Mar-
keting 60(1): 89-105.

Chaves, ]. (2004). Desarrollo tecnolégico en la Primera Revolucién Industrial.
Norba. Revista de Historia 17, 93-109.

Chiang, M., Méndez, G.y Sdnchez, G. (2010). Cémo influye la satisfaccion laboral
sobre el desempeno: caso empresa de retail. Theoria 19(2): 21-36.

Chiang, M., Salazar, M., Huerta, P. y Nufiez, A. (2008). Clima organizacional y
satisfaccion aboral en organizaciones del sector estatal (instituciones publi-
cas). Desarrollo, adaptacion y validacion de instrumentos. Universum 23(2),
66-85.

Chiavenato, 1. (1993). Administracion de recursos humanos. México DF:
McGraw-Hill.

Chiavenato, 1. (2002). Gestion del talento humano. Bogota: McGraw-Hill.

Constitucion de la Republica del Ecuador (Const.). Registro Oficial 449 del 20 de
octubre de 2008.

Corica, J. L. (2012). Comunicacion y nuevas tecnologias: su incidencia en las or-
ganizaciones educativas. Recuperado de http://www.uaeh.edu.mx/docencia/
VI_Lectura/maestria/documentos/LECT46.pdf.

108



Maria Elena Espin Oleas

Corvalan, O. (2009). Estudio comparado de competencias desarrolladas en y fue-
ra de la universidad. Revista Electrénica de Desarrollo de Competencias (RE-
DEC) Recuperado de http://redec.utalca.cl/index.php/redec/ article/view/35.

Cuesta, A. (2005). Tecnologia de gestion de recursos humanos. La Habana: Ed. Aca-
demia.

———.(2010). Gestion del talento humano y del conocimiento. Bogota: Ecoe.

———. (2012a). Evaluando desempefos: alineamiento estratégico y productivi-
dad. Forum Empresarial 17(1), 1-30.

———. (2012b). Modelo integrado de gestiéon humana y del conocimiento: una
tecnologia de aplicacion. Revista Venezolana de Gerencia 17(57): 86-98.

Cueva, E., Debenedetti, B., Silva, R. y Sarmiento, L. (2015). Politicas remunerati-
vas. lus et Veritas 32: 381-395.

Da Gama, M. M. K. X. (2015). Gestion de los recursos humanos en el Ministerio de
Urbanismo y Construccion de Angola (tesis de doctorado en Ciencias Econé-
micas). Universidad de La Habana, La Habana.

Davis, K. y Werther, W. (1991). Administracién de personal y recursos humanos.
México: McGraw-Hill.

Delhumeau, S., Spears, A. y Lacavex, M. (2013). Instrumentos de gestion partici-
pativa en la administracion publica: propuesta de un sistema de indicadores
para la planeacion estatal en Baja California. Revista Internacional Adminis-
tracion ¢ Finanzas 6(2), 89-100.

Deming, E. (1989). Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis.
Madrid: Diaz de Santos.

Desseler, G. (2006). Administracién de personal, 8.a ed. México DF: Pearson-Pren-
tice Hall.

Diaz, C. (2010). La universidad por un titulo mejor. Conferencia inaugural del
VII Congreso Internacional de Educaciéon Superior Universidad 2010, La Ha-
bana, Cuba.

Diaz, V. P. (2009). Metodologia de la investigacion cientifica y bioestadistica. San-
tiago de Chile: RIL.

109



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Diaz, ., Civis, M. y Longas, J. (2013). La gobernanza de redes socioeducativas:
claves para una gestion exitosa. Teoria de la Educacion 25(2): 213-230.

Didier, N. (2013). A través de las nociones de capital humano. Revista Iberoame-
ricana de Psicologia: Ciencia y Tecnologia 6(2), 7-15.

Didrikson, A. (2004). La universidad desde su futuro. Pro-Posi¢des 15(45): 63-73.

Dolan, S., Valle, R., Jackson, S. y Schuler, R. (2007). La gestiéon de los recursos
humanos: como atraer, retener y desarrollar con éxito el capital humano en
tiempos de transformacién. Espania: McGraw-Hill.

Enciso, E. y Perilla, L. E. (2004). Vision retrospectiva, actual y prospectiva de la
psicologia organizacional. Acta Colombiana de Psicologia 11(4): 5-22.

Escorsa, P. y Valls, J. (2003). Tecnologia e innovacion en la empresa. Barcelona:
Edicions de la Universitat Politécnica de Catalunya.

Esteve, J. M. (2009). La profesién docente ante los desafios de la sociedad del
conocimiento. En C. Vélaz y D. Vaillant (coord.), Aprendizaje y desarrollo pro-
fesional docente (pp. 56-65). Madrid: Organizacién de Estados Iberoamerica-
nos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura.

Esteves, A. y Oleas, D. (2008). Algunas cifras sobre Educacion Superior. Quito: Flacso.

Etxebarria, M. B. y Sanchez, F. (2008). Disefio de un modelo de gestién basado
en la proactividad organizacional. Revista de Direccion y Administracion de
Empresas 15: 157-174.

Fajardo, M., Cano, L. M. y Tobén, MC. (2012). Impacto de la gestion de calidad
en la estructura organizativa y en la innovacién de la industria azucarera co-
lombiana. Estudios Gerenciales 28 (edicion especial): 317-338.

Fernandez, N. (2010). La convergencia de la educacion superior en América Lati-
nay su articulaciéon con los espacios europeo e iberoamericano. Posibilidades
y limites. Avaliagdo (Campinas, Sorocaba) 15(2), 9-44.

Fernandez, M., Vazquez, M., Dujarric, G. M., Diaz, N. y Soto, H. (2015). Perfil
por competencias laborales y modelo de seleccion de personal para el cargo
técnico A en Gestion de Recursos Humanos. Wimb lu, Rev. electrénica de es-
tudiantes, Esc. de Psicologia, Univ. de Costa Rica 10 (2): 19-37.

110



Maria Elena Espin Oleas

Francis, S. (2006). Hacia una caracterizacion del docente universitario “excelen-
te”: una revision a los aportes de la investigacion sobre el desempefio del do-
cente universitario. Revista Educacién 30(1): 31-49.

Funzi, J. M. (2014). Tecnologia para la gestion del talento humano en institucio-
nes de educacion superior angolanas. Caso de la universidad Agostinho Neto.
2014 (tesis de doctorado en Ciencias Técnicas), Universidad de Holguin Os-
car Lucero Moya, Holguin.

Gabel-Shemueli, R., Yamada, G. y Dolan, S. (2013). Lo que vale el trabajo en el
sector publico: estudio exploratorio del significado de los valores organiza-
cionales en el sector publico en Peru. Journal of Work and Organizational
Psychology 29, 83-90.

Galarza, M. y Dalgo, M. (2008). Sistema de reclutamiento y selecciéon de personal
para la funcion judicial-concurso interno (tesis de diplomado en Gestion del
Talento Humano). Universidad Técnica Particular de Loja, Loja.

Garcia, J. M. (2008). El proceso perverso de la evaluaciéon de la docencia en las
universidades: un balance inicial y apuntes para mejorarlo. Reencuentro. And-
lisis de Problemas Universitarios 53: 9-19.

Gay, A. (2016). Los sistemas y el enfoque sistémico. Recuperado de http://www.
manuelugarte.org/modulos/biblioteca/g/texto_2_aquiles_gay.pdf.

Gobmez, C. 1. (2007). Salud laboral: una revision a la luz de las nuevas condiciones
del trabajo. Universitas Psychologica 6(1): 105-113.

Gonzalez, A. (2014). Incongruencias e igualdades no tan iguales en el Proyecto de
Reforma del Cédigo Civil y Comercial. Revista Urbe et Ius 1(12): 81-84.

Gonzalez, C. J. (2015). La adaptabilidad organizacional desde el enfoque de la teoria de
contingencia y la escuela de configuracion. Revista Global de Negocios 3(4), 69-81.

Gonzalez, G.y Barba, J. ]. (2014). Formacién permanente y desarrollo de la iden-
tidad reflexiva del profesorado desde las perspectivas grupal e individual.
Profesorado 18(1): 397-412.

Gonzalez, L. (1999). Modelos de direcciéon de recursos humanos. Papeles del Psi-
cologo. Recuperado de http://www.papelesdelpsicologo.es/vernumero. as-
p?ID=802.

1m



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Gonzélez, L. E. (1990). Calidad de la docencia superior en América Latina. En
Calidad de la docencia universitaria en América Latina y el Caribe. Politicas,
gestion y recursos. Estudio de casos. Santiago de Chile: CINDA.

Gonzalez, M. L. (2014). Perfil ideal del profesor para un modelo de gestion del
talento humano. TLATEMOANI, Revista Académica de Investigacion. Recu-
perado de http://www.eumed.net/rev/tlatemoani/17/profesor.pdf.

———.(2015). Modelo de gestion del talento humano para los Institutos Universi-
tarios de Tecnologia en Venezuela. Caso de estudio: Instituto Universitario de
Tecnologia del Estado Bolivar (IUTEB) (tesis de doctorado en Ciencias Econd-
micas). Universidad de La Habana, La Habana.

Gupta, S. y Roth, A. V. (2007). Martin K. Starr: a visionary proponent for system
integration, modular production and catastrophe avoidance. Production and
Operations Management 16(1): 1-12.

Harper & Lynch (1992). Manuales de recursos humanos. Madrid: La Gaceta de los
Negocios.

Heneman, H. G., Schwab, D. P, Fossun, J. A. y Dyer, L. D. (1989). Personnel/Hu-
man Resource Management. Homewood: Irwin.

Hernandez, 1. (2011). Modelo tecnologia de aprendizaje organizacional sustentado
en la gestion del conocimiento para la implementacion del Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano en grupos de empresas (tesis de doctorado), Ins-
tituto Superior Politécnico José Antonio Echevarria, Ciudad.

Hoyos, J. (2007). Los incentivos como factor motivacional dentro de la organizacion (te-
sis de Diplomado en Gestién Organizacional). Universidad de La Sabana, Chia.

Ivancevich, JM. (1992). Human Resource Management: Foundations of Personnel.
Homewood: Irwin.

Jericd, P. (2008). Gestion del talento humano. Madrid: Prentice Hall.

Jones, G. R. y Ruiz, C. (2008). Book and Words Solutions; Guerrero, P. M.; Teoria
organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones, 5.* ed. México: Pearson.

Lardiés, N. (2002). La seleccion del personal. Gestidpolis. Recuperado de http://
www.gestiopolis.com/seleccion-de-personal-en-instituciones-educativas/.

112



Maria Elena Espin Oleas

Lau, C. B. (2001). Disefio de un modelo de gestién de los recursos humanos para el
sector de turismo de Cuba (tesis de doctorado en Ciencias Econémicas), Uni-
versidad de La Habana, La Habana.

Lavin, J. L. (2011). Marco tedrico de la estrategia de superacion para docentes sin
formacién pedagogica. Cuadernos de Educacion y Desarrollo 3(23). Recupe-
rado de http://www.eumed.net/rev/ced/23/jllm.htm.

Leete, L. (2000). Wage equity and employee motivation in nonprofit and for-profit
organizations. Journal of Echonomics and Behavior Organization 43(4): 423-446.

Leitner, K. y Resch, M. G. (2005). Do the effects of job stressors on health persist
over time? A longitudinal study with observational stressors measures. Jour-
nal of Occupational Health Psychology 10(1): 18-30.

Leon, G. (2011). Nuevos enfoques para la gestion estratégica de la I+D e innova-
cion en las universidades. Revista de Educacién 355: 83-108.

Lévy-Leboyer, C. (2003). La motivacion en la empresa. Modelos y estrategias. Ma-
drid: Gestion 2000.

Ley Orgdnica de Educacion Superior (LOES). (2010). Registro Oficial 298.
Ley Organica del Servicio Publico (LOSP). (2010). Registro Oficial 294 suplemento.

Linares, X. M., Segredo, A. M. y Perdomo, 1. (2013). Capital humano, gestion aca-
démica y desarrollo organizacional. Educacién Médica Superior 27(3): 288-295.

Liquidano, M. C. (2006). El administrador de recursos humanos como gestor del
talento humano. Sus competencias y la relacion con las practicas de admi-
nistraciéon de recursos humanos. Contaduria y Administracion 220: 145-178.

Lopez, N., Sanchez, V., Rojas, ]. D. y Teja, R. (2014). La confianza al interior de
las instituciones de educacion superior ;hasta donde los distintos modelos de
organizacion que estas adoptan contribuyen a generarla? Global Conference
on Business and Finance Proceedings 9(2), 927-935.

Lorenzo, R. (2013). Talento, creatividad, empresa. La Habana: Academia.

Manjarrez, N. N. (2015). Gestion de los recursos humanos con enfoque de responsa-
bilidad social en las hosterias del sector turistico: caso cantén Pastaza (tesis de
doctorado en Ciencias Econémicas), Universidad de La Habana, La Habana.

113



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Manosalvas, C. A., Manosalvas, L. O. y Nieves, J. (2015). El clima organizacio-
nal y la satisfaccion laboral: un analisis cuantitativo riguroso de su relacién.
AD-minister 26: 5-15.

Manzano, I. C. (2015). La imagen corporativa en los servicios que brinda la Coope-
rativa de Transporte “SANTA” (tesis de Ingenieria de Empresas). Universidad
Técnica de Ambato, Ambato.

Magquiavelo, N. (1987). Discursos sobre la primera década de Tito Livio. En: http://
webs.ono.com/libreriavirtual/index/html.

Martin, N., Martin, V. y Trevilla, C. (2009). Influencia de la motivacion intrinseca
y extrinseca sobre la trasmision de conocimiento. El caso de una organiza-
cion sin fines de lucro. CIRIEC-Espaia, Revista de economia ptiblica, social y
cooperativa 66: 187-211.

Marx, K. (1973). El Capital. La Habana: Ciencias Sociales.

Mascarenas, J. (2001). Manual de funciones y adquisiciones de empresas. Madrid:
McGraw-Hill.

Maslow, A. H. (2005). El management segiin Maslow: una vision humanista para
la empresa de hoy. Barcelona: Paidds Ibérica.

Maya, M. L., Lorduy, M. H. y Carvajal, M. C. (1997). Disefio de un programa de
evaluacion de desempefio, desarrollo e incentivos para equipos de trabajo.
Escuela de Administracion de Negocios 20-26.

Mayo, E. (1933). The Human Problems of an Industrial Civilization. Nueva York:
Macmillan.

Medina, P. (2012). El valor estratégico de la comunicacién interna hospitalaria.
Revista de Comunicacion y Salud 2(1): 19-28.

Mejia, A., Jaramillo, M. y Bravo, M. (2006). Formacién del talento humano: factor
estratégico para el desarrollo de la productividad y la competitividad soste-
nibles en las organizaciones. Revista Cientifica Guillermo de Ockham 4(1),
43-81.

Mercado, E. E., Velasquez, R. A. y Baltodano, J. E. (2005). Propuesta de un modelo
de gestion de talento humano, para mejorar la productividad de los ejecutivos

114



Maria Elena Espin Oleas

de ventas de las compafiias aseguradoras, ubicadas en el drea Metropolitana de
San Salvador (tesis de Licenciatura en Administraciéon de Empresas). Univer-
sidad Francisco Gavidia, San Salvador.

Millet, B. (2013). Estrategia para favorecer la expresion de la cultura agraria en los
medios de comunicacion del municipio San José de las Lajas (tesis de maestria
en Extension Agraria). Universidad Agraria de La Habana, La Habana.

Mondy, R. W. y Noe, R. M. (2005). Administracion de recursos humanos, 9.a ed.
México DF: Pearson-Prentice Hall.

Monereo, C. y Dominguez, C. (2014). La identidad docente de los profesores uni-
versitarios competentes. Educacion XXI 17(2): 83-104.

Montoya, A. (2014). La cultura organizacional como herramienta para mantener
un clima organizacional y un desemperio laboral optimo frente a los cambios
del entorno (tesis de Especializacion en Alta Gerencia). Universidad Militar
Nueva Granada, Bogota.

Morales, A. (2009) Capital humano, hacia un sistema de gestion en la empresa cu-
bana. La Habana: Editora Politica.

Morales, E. (2002). GRH, evolucidn, conceptos y diferentes perspectivas vistas en
la realidad cubana. Otros conceptos y herramientas de RR. HH. Gestidpolis.
Recuperado de http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/30/grh.
htm.

Morillo, B. (2012). Gestion del talento humano por competencias. Una aproxima-
cion tedrica en el contexto de la nueva universidad politécnica Andrés Eloy
Blanco. Gestion y Gerencia 6(2): 48-69.

Muiioz, A. (2009). Directrices en la implementacion de un sistema de gestion. La
clave actual para la eficiencia de las organizaciones. Revista UNIMAR, 75-80.

Muifoz, J. E. (2015). Barreras del aprendizaje en la gerencia de proyectos e infraes-
tructura de empresas puiblicas de Medellin E.S.P-E.PM (tesis de Especializa-
cion en Gerencia de Proyectos). Corporaciéon Universitaria Minuto de Dios,
Bogota.

Negron, A. M., Fleitas, M. S., Vela, E. y Gonzilez, A. M. (2014). Proceso de selec-
cion del personal docente en la Facultad de Ingenieria Industrial del Instituto

115



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Superior Politécnico José Antonio Echeverria de La Habana, Cuba. Opcidn
30(73): 101-118.

O’Brien, J. A. (2001). Sistemas de informacion gerencial: manejo de la tecnologia de
informacion en la empresa interconectada en red. Bogota: McGraw-Hill.

Odriozola, S. (2007). Hacia una nueva concepcion del llamado capital humano en
Cuba (tesis de doctorado en Ciencias Econdmicas), Universidad de la Haba-
na, La Habana, Cuba.

OIT (2001). Programa de desarrollo de Recursos Humanos. México: OIT.

Oficina Nacional de Normalizacién (2007). Norma Cubana 300:2007 Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano.

Osorio, M. (2016). El impacto de la remuneracién en la gestion de recursos hu-
manos. Boletin de Estudios Econémicos 71(217): 85-118.

Opvyarvide, H. P. (2012). Propuesta de un modelo de gestion para fomentar una cul-
tura emprendedora desde la Universidad Luis Vargas Torres, Provincia de Es-
meraldas, Republica del Ecuador. Observatorio de la Economia Latinoamerica-
na. Recuperado de http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/ec/2012/hpor.html.

Palma, S. (2000). Motivacion y clima laboral en personal de entidades universita-
rias. Revista de Investigacion en Psicologia 3(1): 11-21.

Patterson, M., Warr, P. y West, M. (2004). Organizational climate and company
productivity: the role of employee affect and employee level. Journal of Occu-
pational and Organizatio al Psychology 77, 193-216.

Peird, J. M. (1999). El modelo AMIGO: Marco contextualizador del desarrollo y
la gestion de los RR. HH. en las organizaciones. Papeles del Psicologo 72, 3-15.

Pefia, M. C., Diaz, M. G. y Diaz, D. (2015). Las variables sociodemograficas y su
relacion con el clima organizacional. Global Conference on Business and Fi-
nance Proceedings 10(1): 754-758.

Pérez, G. (1996). Los métodos tedricos. Metodologia de la investigacion organiza-
cional (primera parte). La Habana: Pueblo y Educacion.

Pérez, R. (2003). Propuesta de un modelo de gestion humana y cultura organizacional
para Pymes innovadoras. Revista Escuela de Administracion de Negocios 47: 46-65.

116



Maria Elena Espin Oleas

Perry, ]. L., Mesch, D. y Paarlberg, L. (2006). Motivating employees in a new go-
vernance era: the performance paradigm revisited. Public Administration Re-
view 66(4): 505-514.

Placencia, MC., Pérez, CA., Cardenas, JA. y Zumaya, G. (2011). Gobernabilidad
y nueva gestion en las instituciones de educacion superior. Ciencia UAT 5(4):
49-53.

Pulido, M. y Noriega, M. (2003). Condiciones objetivas y subjetivas de trabajo y
trastornos psicofisicos. Cad. Satide Publica 19(1): 269-277.

Quintana, M. (2015). De los recursos humanos a la gestiéon de personas: una nue-
va vision sobre el talento en la era digital. Communication Papers- Media Li-
teracy & Gender Studies 4(8): 64-66.

Quintero, N., Africano, N. y Faria, E. (2008). Clima organizacional y desempefio
laboral del personal de la Empresa Vigilantes Asociados Costa Oriental del
Lago. Revista NEGOTIUM 3(9), 33-51.

Ramirez, C. (2010). Fundamentos de Administracion. 3ra ed. Bogota: ECOE ediciones.

Ramirez, J. (2012). La planeacién. Recuperado de http://es.slideshare.net/juankra-
mirez/2-componentes-momentos-y-elementos-de-la-planeacin-didctica?-
next_slideshow=1.

Ramirez, L. H. (2004). Los nuevos desafios de la gerencia educativa. Educacion y
educadores 7: 113-136.

Raza, N. W. (2013). Andlisis del impacto del ingreso de nuevas tecnologias y proce-
sos de innovacion en la gestion del talento humano en las instituciones del sector
publico entre los arios 2009 y 2012 (tesis de Maestria en Administracion de
Empresas), Universidad Politécnica Salesiana, Quito.

Robbins, S. (2001). Comportamiento organizacional: conceptos, controversias, apli-
caciones, 8.a ed. México DF: Prentice-Hill Latinoamericana.

Robbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. México DF: Pearson.

Rodriguez, A. A., Retamal, M. P, Lizana, J. N. y Cornejo, F. A. (2011). Clima y
satisfaccion laboral como predictores del desempefo en una organizacion es-
tatal chilena. Salud & Sociedad 2(2), 219-234.

117



Modelo para la gestion del talento humano orientado al alto desempeiio
de los docentes de las universidades ecuatorianas

Rodriguez, G., Gil, J. y Garcia, E. (2008). Metodologia de la investigacion cualitati-
va. La Habana: Félix Varela.

Rueda, M. (2009). La evaluacién del desempefio docente: consideraciones desde
el enfoque por competencias. Revista Electronica de Investigacion Educativa
11(2): 1-16.

Séenz, et al (2011). Talento humano: recurso valioso. Madrid: El Observaor.

Salgado, E. (2006). Dos textos sobre el desempenio individual en las organizacio-
nes. Monografias de Administraciéon 93, 1-54.

Sanabria, P, Telch, E, Rodas, A., Astudillo, M. y Estrada, S. (2015). Linea-
mientos bdsicos para una politica de gestion del recurso humano para el
contexto del sector publico colombiano. Para servir mejor al pais: scomo
hacer estratégica la gestion del talento humano en las organizaciones pui-
blicas colombianas? Recuperado de http://www. researchgate.net/publica-
tion/281307458.

Sanchez, B., Alonso, I. y Montoya, L. A. (2013). Aplicacién del enfoque inte-
grado de prospectiva y estrategia para el mejoramiento al proceso de se-
leccién docente de la Universidad Nacional de Colombia. Innovar 23(48):
43-54.

Scarpello, V. G. y Ledvinka, J. (1988). Personnel/Human Resource Managment:
Enviroments and Functions. Boston: Pws-Kent.

Schmal, R. y Ruiz-Tagle, A. (2009). Un modelo para la gestiéon de una escuela
universitaria orientada a la formacion basada en competencias. Cuadernos de
Administracion 22(39): 287-305.

Schuler, R. S. y Huber, V. L. (1990). Personnel and Human Resource Management.
St. Paul: West Publishing Company.

Souto, L. (2015). Modelo de gestion de recursos humanos para la organizacion supe-
rior de direccion empresarial del Ministerio de Comercio Exterior de Cuba (tesis
de doctorado en Ciencias Econdémicas). Universidad de La Habana, La Habana.

Stewart, T. (1997). Intellectual Capital. New York Currency/Doubleday.

Taylor, E W. (1953). Principios de administracion cientifica. Buenos Aires: El Ateneo.

118



Maria Elena Espin Oleas

Taype, M. (2015). Definicion y objetivos de la evaluacion del desempefio. Ges-
tiopolis. Recuperado de  http://www.gestiopolis.com/definicion-y-objeti-
vos-de-la-evaluacion-del-desempeno/.

Tenti, E. (2009). Reflexiones sobre la construccion social del oficio docente. En
C. Vélaz y D. Vaillant (coord..), Aprendizaje y Desarrollo Profesional Docente
(pp. 89-97). Madrid: Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Edu-
cacidn, la Ciencia y la Cultura.

Tobar, H. (1995). La administracion publica en el Ecuador. Informativo ESPAE. Re-
cuperado de http://www.dspace.espol.edu.ec/xmlui/handle/ 123456789/6650.

Tunnermann, C. (1996). La educacion superior en Ameérica Latina y el Caribe:
diez afios después de la Conferencia Mundial de 1998. UNESCO. Recupera-
do de wunescoeducacionsuperior.uprrp.edu/wp-content/uploads/2011/11/
C.-Tunnermann-2008-La-educacidn-superior-en-America-Latina-y-el-Ca-
ribe-diez- anos-después-de-la-Conferencia-Mundial-de-1998.pdf

Valdés y Espina (2011). Politica Social. FLACSO. Recuperado dehttps:// biblio.
flacsoandes.edu.ec/libros/143029-opac

Valencia et. al. (2015). Gestion del conocimiento. Bogota.

Vazquez et al. (2014). El Liderazgo transformacional en las organizaciones: varia-
bles mediadoras y consecuencias a largo plazo. México DF: Ciachopecle.

Vieira y Roda de Sousa (2014). Instituciones del orden educativo, para el futuro.
Sevilla: Gérpter.

Werther y Davis. (2008). Comportamiento humano en el trabajo. México DF: Mc-
Graw- Hill Interamericana.

Wheatley, H. (2008). Principios fundamentales para la administracién. Publication
of The Berkana Institute Margaret. Recuperado de https://margaretwheatley.
com/ library/articles

119



Las instituciones de ensefianza superior, necesitan un analisis del desempefio,
homogenizado que tome en cuenta academia, estudiantes, entorno de aprendiza-
je, investigacion y gestion intema, que permitan orientar su mision, en cooperacion
con otras universidades publicas, en el sentido de planificar la oferta académicay las
actividades de investigacion hacia los problemas de desarrollo local.

La gestion de talento humano ofrece un valor agregado, en un contexto exigente en
donde es necesario generar un cambio através del ejemplo, la confianza, compro-
metiéndose a abandonar esquemas rigidos y complejos arraigados en los docentes
y directivos. Esimportante establecer las razones que impiden o limitan la capacidad
de alcanzar un alto desemperio en los docentes y directivos, pues constituyen el
motor principal de las acciones conducentes, a mejorar sus condiciones 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 desemperio.

En el presente libro se propone un modelo de gestion de talento humano orientado
al alto desempefio de los docentes de las universidades ecuatorianas. Elmodelo se
valida através de criterios de expertos y de usuarios.
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