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Infroduccion

En la sociedad del conocimiento del siglo XXI, las Instituciones de
Educacioén Superior (IES) se enfrentan a un escenario global caracterizado por
la hipercompetitividad académica, la digitalizacién acelerada, las exigencias
de acreditacion de alta calidad y la constante necesidad de innovacion
cientifica. En esta compleja ecuacioén, el factor diferenciador de las
universidades no radica principalmente en su infraestructura fisica, sino en el
rol mediador del liderazgo, de la cultura institucional y de las habilidades
ludicas, y en el personal administrativo de soporte.

No obstante, la gestion de este capital humano en entornos
universitarios presenta particularidades sistémicas propias. A diferencia del
sector corporativo tradicional, las IES operan bajo estructuras de autoridad
dual (la gobernanza académica frente a la administrativa), en las que
coexisten la libertad de cdatedra, la autonomia investigativa y la rigidez de los
procesos burocrdticos. En este delicado ecosistema, el clima organizacional
—entendido como la percepcidn colectiva y subjetiva que los colaboradores
tienen de su entorno laboral— surge como la fuerza invisible pero
omnipresente que moldea el comportamiento, el compromiso y el bienestar
del personal.

Este libro de investigacion aborda, desde un enfoque cientifico vy
empirico, la relacién sistémica expresada en la premisa de que el clima de
trabajo determina directamente la efectividad de la Gestion del Talento
Humano (GTH). A lo largo de sus capitulos, se analiza cémo variables
infangibles como la confianza en el liderazgo, la equidad en el

reconocimiento, el apoyo a la innovacion y el fomento del trabagjo



colaborativo influyen decisivamente en los procesos criticos de atraccidn,
desarrollo, evaluacion y retencion del talento académico y administrativo.

La obra estd estructurada para guiar al lector a través de un recorrido
que va desde los fundamentos epistemoldgicos del clima organizacional en
dmbitos educativos, pasando por el diagndstico de brechas perceptuales
entre docentes y administrativos, hasta la formulacion de modelos practicos
de intervencién. En suma, este texto invita a rectores, decanos, directores de
recursos humanos e investigadores a repensar la universidad no solo como un
centro de transmision de saberes, sino también como un hdbitat laboral que
debe gestionarse con empatia, equidad vy vision estratégica.

Para la sistematizacion de la investigacion se plantearon tres preguntas
de investigacion: sDe qué manera influye el clima organizacional en la
gestion del talento humano de las instituciones de educacion superior?, sCudl
es el estado actual del clima organizacional percibido por el personal
(docente y administrativo) en las instituciones de educacion superiore, ;Qué
lineamientos o estrategias se pueden proponer para optimizar la gestion del
talento humano mediante la mejora del clima organizacional? Y se plantea
como objetivo de investigacion determinar la influencia del clima
organizacional en la gestién del talento humano en las instituciones de
educacion superior, con el fin de proponer mejoras que fortalezcan el
desempeno e identidad institucional.

La viabilidad, pertinencia y necesidad de esta investigacion se
sustentan en cuatfro dimensiones fundamentales: tedrica, prdctica,
metodoldgica y social-institucional. Desde la perspectiva del conocimiento
cientifico, existe abundante literatura sobre el clima organizacional y la
gestion del talento en entornos puramente corporativos o industriales. Sin
embargo, los modelos de administracion tradicionales suelen fallar al
aplicarse mecdnicamente en la educacion superior debido a la singularidad

de sus dindmicas organizativas.



Esta investigacion se justifica tedricamente por cubrir una brecha en la
literatura cientifica latinoamericana y por ofrecer un marco conceptual
infegrado que adapta las teorias cldsicas del comportamiento organizacional
a los realidades de la universidad contempordnea. Se propone una
articulacién conceptual en la que el clima organizacional no se concibe
como un simple indicador de satisfaccion, sino como un recurso estratégico y
catalizador que viabiliza o bloquea las politicas de gestion del talento.

A nivel prdctico, las universidades sufren pérdidas significativas de
competitividad debido a problemdaticas criticas no resueltas: altos indices de
rotacion de docentes investigadores de alto nivel, el sindrome de burnout
durante la transiciéon a modalidades hibridas de ensefanza y la desconexiéon
operativa entre el personal administrativo y el académico.

Este libro aporta un valor utilitario directo para la toma de decisiones.
Ofrece a los lideres universitarios (rectores, vicerrectores, decanos y gerentes
de talento humano) un diagndstico claro de los puntos de friccidén en las IES.
Asimismo, entrega estrategias e iniciativas de intervencion listas para su
implementacién, que ayudan a transformar entornos de alta tensién laboral
en espacios de alta productividad cientifica y de bienestar docente.

Metodoldgicamente, la investigacion aporta valor al disefar y validar
un enfoque mixto de andlisis (cualitativo y cuantitativo) de alcance
correlacional-explicativo, calibrado especificamente para la estructura de las
instifuciones educativas.

A diferencia de los estudios meramente descriptivos, esta propuesta
metodoldgica permite triangular datos duros (como tasas de retencion,
produccion cientifica e indicadores de acreditacion) con datos cualitativos e
interpretativos derivados de la percepcidon de los propios actores universitarios
(docentes, investigadores y administrativos). Los instrumentos de recoleccion
y medicidn propuestos en este libro quedan a disposicion de futuras

investigaciones que busquen replicar el estudio o realizar andlisis



comparativos fransnacionales en la region.

Por ende, el impacto social de las universidades en el desarrollo de las
naciones es indiscutible. Una institucion de educacion superior que descuida
su clima de trabajo deteriora indirectamente la calidad de la ensenanza que
reciben sus estudiantes y limita el impacto de su produccidon cientifica en la
sociedad.

La justificacion social de este estudio radica en que la mejora del clima
laboral universitario se fraduce en una mejora del servicio educativo para el
pais. Al opfimizar los procesos de gestion de las personas en las IES, se
promueve una cultura de excelencia, ética y compromiso social. Cuidar de
quienes educan e investigan es el primer paso indispensable para asegurar
que las universidades cumplan con éxito su mision de fransformar vidas vy

generar el conocimiento que impulsa el desarrollo de nuestras comunidades.



Capitulo 1

El clima laboral universitario como
ecosistema multidimensional

El estudio del clima laboral en las organizaciones constituye un campo
de andlisis tan recurrente como complejo en el marco de las ciencias sociales
contempordneas. La génesis de esta preocupacion cientifica se remonta a
un siglo aftrds, especificamente a las investigaciones pioneras de Elton Mayo
entre 1924 y 1933 en la Western Electric Co., en las que analizd el
comportamiento de los trabajadores ante condiciones fisicas y ambientales
variables. A partir de este hito, la disciplina inicid una transicion constante
hacia la comprension de las percepciones humanas en el trabajo.

A finales de la década de 1930, Kurt Lewin y sus colaboradores sentaron
los cimientos psicolégicos del clima, un enfoque que Edwin Fleishman
consolidé en 1953 al asociar el término con el liderazgo desde una Optica
estrictamente académica. A pesar de la copiosa literatura acumulada, casi
cincuenta anos después de los primeros intentos formales de
conceptualizacion, la comunidad cientifica sigue debatiendo sobre la
modelizacion de variables explicativas universales, lo que confirma la
naturaleza cambiante y multicausal de este constructo (Olaz, 2024).

Esta falta de consenso absoluto, constatada por autores como Parker
en el ano 2003, ha dado pie a una rica divergencia terminolégica, en la que
nociones como clima organizacional, acunada por Salgado en 1996, o clima
psicolégico, propuesta por Tordera en 2007, convergen para definir la variable

mediadora por excelencia entre las caracteristicas objetivas de la
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organizacion y la conducta de sus miembros. En este sentido, Méndez planted
en 2006 que el clima laboral constituye un atributo intrinseco del ser humano,
un marco perceptivo mediante el cual el sujeto analiza, interpreta y otorga
significado a las condiciones de su entorno laboral. De forma paralela,
Schneider propuso en 1968 que los procesos psicoldgicos individuales
determinan la estructuracion de la percepcion de este ambiente. En las
instituciones de educacidon superior, este entramado de percepciones se
vuelve aun mds intrincado, conformando un ecosistema multidimensional en
el que convergen diversos estamentos cuyas motivaciones y dindmicas

configuran el bienestar productivo comun.

El paradigma de la complejidad y las

dindmicas sistémicas del campus

Abordar el entorno de trabajo universitario exige superar los andlisis
mecanicistas tradicionales e infroducir el paradigma de la complejidad.
Desde esta perspectiva, el clima laboral no puede entenderse como una
propiedad estatica o aislada, sino como un emergente de la interaccion
recursiva entfre cuatro dimensiones fundamentales: la dimensidn individual del
sujeto, la dimensidn grupal de los equipos de trabajo, la dimensidén puramente
organizativa —que engloba la cultura, la historia y la estructura formal— vy la
dimensidn del entorno socioecondmico externo.

Estas dimensiones no operan de forma lineal, sino que configuran
bucles relacionales en los que el individuo afecta al grupo, el grupo moldea
a la organizacion y esta, a su vez, retroalimenta al individuo en un ciclo sin fin.
Como sostienen Robbins y Judge en el ano 2019, la cultura y el entorno de
trabajo ejercen un poder tan determinante sobre la conducta y las
emociones de las personas que un clima laboral negativo puede

desestabilizar e incluso desmotivar a los colaboradores mds comprometidos
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de la institucion.

Este fendbmeno se agrava en el dmbito académico debido a la
coexistencia de dos enfoques de percepcion descritos en la teoria
organizacional: el enfoque estructuralista, centrado en las caracteristicas
objetivas, fisicas y jerdrquicas que el trabajador simplemente recibe; vy el
enfoque subjetivista, que prioriza las expectativas psicolégicas e individuales
del personal. Para Vera (2026), al integrar ambos enfoques mediante un
modelo interaccionista, el clima universitario se revela como un filtfro a través
del cual los miembros interpretan la realidad objetiva y construyen un
ecosistema de factores tangibles —tales como la infraestructura fisica y los
recursos de ensenanza— e intfangibles —como la confianza mutua, las

relaciones interpersonales y el reconocimiento del esfuerzo diario—.

Disparidades estamentales: el personal

administrativo frente al cuerpo docente

La naturaleza hibrida de la universidad genera una notable disparidad
entre las percepciones y las demandas del estamento administrativo y del
personal docente e investigador. Por una parte, las dindmicas del personal de
apoyo y de administracion suelen alinearse con estructuras de toma de
decisiones mads estandarizadas. Un ejemplo de adaptabilidad y resiliencia en
este grupo se documentd durante la crisis del COVID-19 en una sede
universitaria colombiana (De La Cruz y Orosco, 2023).

A fravés de un diseno metodoldgico descriptivo de enfoque cualitativo
y método inductivo, se evalud a la totalidad de su personal administrativo,
compuesto por veintisiete individuos, de los cuales veinticuatro completaron
un cuestionario estructurado en ocho dimensiones mediante Google Forms y
tres participaron en entrevistas cualitativas analizadas con el software ATLAS 1.

Los hallazgos cuantitativos revelaron un clima favorable de 6,1 puntos

12



en una escala de Likert de 7,0, impulsado por la rdpida adaptacion de la
institucion. La dimension de comunicacion obtuvo el puntaje mds
sobresaliente, con 6,5, lo que demuestra que la provisidon de herramientas
ergondmicas para el teletrabajo, la capacitacion en bioseguridad y el apoyo
psicolégico continuo logran estabilizar el clima del personal de apoyo
administrativo bajo esquemas de direccion claros. Este patréon participativo y
consultivo se repite en ofras instituciones estatales, donde existe un canal de
confianza y una delegacién de decisiones especificas, aunque persistan el
control y una comunicacion descendente formalizada.

Por ofra parte, la experiencia del cuerpo docente y cientifico revela
dindmicas sustancialmente distintas, propensas a la desafeccién ante la falta
de reconocimiento y de desarrollo profesional. Al analizar las instituciones de
educacion superior en Pery, se evidencian fallas en la interacciéon entre las
autoridades y el personal académico. En la Escuela Profesional de Tecnologia
Médica de una universidad peruana, el setenta por ciento de los docentes
calificé la actitud de las autoridades como desfavorable debido a la falta de
precision y claridad en la comunicacion de las actividades institucionales.

Esta desconexidn comunicativa se tradujo en un clima de tensién y
desconfianza mutua. Asimismo, el setenta y cinco por ciento de los profesores
manifestd estar en desacuerdo con la gestidon directiva, denunciando que las
autoridades ignoran la identificacién de las necesidades de capacitaciéon y
de formacioén continua, lo que bloquea el desarrollo de su carrera docente y
deteriora su desempeno profesional (Angeles et al., 2026). Finalmente, el
sesenta y cinco por ciento de este personal académico reportd una ausencia
de colaboracién grupal, sefalando que las actividades que demandan
cooperacion, liderazgo empdatico y manejo de relaciones interpersonales se
abordan de manera fragmentada e individualista, lo que impide la
consolidacion de equipos académicos cohesionados (véase la Tabla 1).

Estas asimetrias demuestran que mientras el personal administrativo

13



responde positivamente ala claridad procedimental y al soporte tecnoldgico,

el cuerpo docente exige niveles profundos de autonomia profesional,

reconocimiento

explicito del

esfuerzo y canales

de

comunicacién

bidireccionales y horizontales para percibir su entorno de trabajo como

saludable y estimulante (Pecino et al., 2015).

Tabla 1: Dimensiones, patrones y respuestas del estamento universitario

Estamento Dimensiones Patrones deRespuestas
Universitario Prioritarias Percepcioén Organizativas
Detectados Requeridas
Personal Comunicacion Alta favorabilidad en[Provision de
Administrativo (Sedefhorizontal, entornos de soportelsuministros
Palmira, Ancash, etc.)|herramientas derdpido ylergonémicos V]
trabajo, estructurados (6/7 enftecnoldgicos, de
capacitacion enlel clima general, 6/7|plataformas de
bioseguridad, en la comunicaciéonfteletrabajo eficientes
retribucion durante crisis). Enly de  programas
equitativa. entornos deficientes fformativos en
se observa una altojcompetencias
sensibiidad en las|digitales.
condiciones de
trabajo (r_s = 0.2), el
reconocimiento (r_s =
0.3) y la
compensaciéon (r_s =
0.3).
Personal Docente elAutonomia Marcada Programas de
Investigador (Escuelgprofesional, insatisfacciéon  anteldesarrollo profesional
de Tecnologiareconocimiento actitudes directivasldocente, fomento
Meéedica, Loja, etc.) |institucional, desfavorables (70%) |activo de la

formacién continua vyj
canales de
comunicacion claros.

falta de deteccidon
de necesidades de
capacitaciéon (75%)
escaso fomento del
trabajo en equipo
(65%). ElI clima se
correlaciona con la
salud y con las
oportunidades de|

colaboracion

interdisciplinar V]
reestructuracién  de
los canales de
comunicacion
directiva.

aAsCenso.
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La validacidon psicométrica: métricas e

instrumentos de diagnoéstico universitario

La complejidad intrinseca de estas dindmicas estamentales exige que
cualquier intento de diagndstico institucional esté respaldado por un proceso
metodoldgico riguroso y por herramientas que demuestren solidas
propiedades psicométricas de validez y confiabilidad. Un diagndstico del
clima laboral en la educacién superior se estructura en pasos esenciales que
inician con la capacitacion de directivos y del personal técnico, contindan
con la adecuacion y contextualizacion de la encuesta a las particularidades
de la institucién, avanzan con la aplicacion del cuestionario y culminan con
la tabulaciéon, el andlisis estadistico y la socializacion de los resultados
(Castaneda et al., 2023).

La validez de constructo de estos instrumentos se verifica mediante
técnicas de reduccion de datos, como el Andlisis Factorial Exploratorio con
rotacion Varimax, que permite agrupar los reactivos en factores homogéneos
y estimar su comunalidad, considerando valores superiores a 0 como
indicador de correlacion positiva entre las variables analizadas. Asimismo, la
idoneidad de la muestra para ser factorizada se evalia mediante la medida
de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin y la prueba de esfericidad de
Bartlett, procurando que esta Ultima arroje valores estadisticamente
significativos para rechazar la hipdtesis de una matriz de identidad.

El Andlisis Factorial Confirmatorio es el paso definitivo para ratificar que
la estructura factorial propuesta se ajusta empiricamente a la realidad
observada, empleando indices de bondad de ajuste como el Bentler-Bonett
de Ajuste No Normado, el indice de Ajuste Comparativo y el Root Mean
Square Error of Approximation, donde valores de CFl e indices de ajuste

incrementales por encima de 0 y un RMSEA inferior a 0.8 determinan la
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viabilidad del modelo analizado. Por Ultimo, la consistencia interna y la

estabilidad de las escalas de medida se estiman mediante el coeficiente alfa

de Cronbach, cuyos valores se situan entre 0.70 y 0.90, lo que certifica una

buena consistencia interna de los reactivos y valida la confiabilidad del

instrumento aplicado (véase la Tabla 2).

Tabla 2: Instrumentos de validacion psicométrica, método y apreciaciéon

Instrumento  delAutores dejEstructura delPardmetros Foco
Medicion Referencia Factores e ftems |Psicométricos  yMetodoldgico
de Ajuste
Cuestionario delChiang et al. 5 factores|NFI = 0.89; RMSEA|ANdlisis Factorial
Clima de Koys vy explicativos y 18 0.78; CFl = 0.02;|Confirmatorio
Decottis reactivos en[TLlI = 0.6; chin2/gl(AFC) aplicado
(Adaptado) total. = 3.0; alfa dejpara validar la
Cronbach de 0.9 Jestructura del
clima en el
estamento
docente de las
universidades
publicas.
Escala de ClimalSalazar et al. 53 items|Coeficiente V delAndlisis Factorial
Organizacional estructurados en|Aiken de 0.8 en ellExploratorio (AFE)
en Centros subcategorias  |juicio dejpara identifican
Escolares de de expertos; la comunalidad
Nivel Superior comportamientoldepuracion  delentre
reactivos conldimensiones

comunalidades
inferiores a 0.5

como la libertad
de aprendizaje |

la relevancia
vocacional.
Escala ECOS-S [Segredo 3 dimensiones|Ponderacion Instrumento
generales mediante  unajmultidimensional
(Humana, escala Likert desimplificado
Estructural, tres niveles (0-2)[disenado  para
Liderazgo) y 10Un puntaje de ¢ffacilitarla gestion
categorias clasifica un climaldel cambio vy la
especificas. cComo foma de
adecuado. decisiones
répidas.
Validacion en elPsicumex 3 factoresindice  Bentler{Estructuracion
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Instrumento  defAutores dejEstructura de[Paradmetros Foco

Medicion Referencia Factores e ftems [Psicométricos  yMetodoldégico
de Ajuste

Sector Servicios analiticos (estrés |Bonett de Ajustelmultivariable

de Hermosillo

comportamiento

No Normado e

para evaluar g

organizativo yndice de Ajustelconsistencia
organizacion dellComparativo
trabajo) en 10con un nivel defpublicos
dimensiones y 5%9laceptacion privados.
reactivos. minimo de ge
0.3.

entre los servicios

Y

Impacto del clima en las funciones sustantivas
de la universidad y la investigacion como acto

colectivo

El clima de trabajo y la satisfaccion influyen en el desempeno docente,
regulando la calidad de la ensenanza que reciben los estudiantes y la
eficiencia operativa de la institucién. En centros educativos en los que el clima
organizativo se califica como bajo en la mitad de los casos, se observa un
efecto que sitUa el desempeno docente en rangos moderados en casi la
mitad de los andlisis evaluados (Angeles et al., 2026). Esta influencia se
constata al desagregar el desempeno de los docentes universitarios en sus
funciones sustantivas. Los datos recopilados en la Universidad Nacional de
Loja demuestran que los docentes desempenan su rol de forma dispar segun
el drea funcional: mientras que el desempeno en la dimensidn de docencia
directa se evalUa en niveles sobresalientes, el rendimiento en las dimensiones
de vinculacién con la sociedad y de investigacion cientifica se sitba en rangos
inferiores.

El origen de esta asimetria se halla directamente vinculado a la
percepcidon del clima de reconocimiento institucional. A pesar de percibir

fortalezas en comunicacion, liderazgo y autonomia, los docentes reportaron
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puntuaciones bajas en la dimensidn de reconocimiento, lo que evidencia la
carencia de politicas de reconocimiento del esfuerzo académico y cientifico
por parte de la universidad. La ausencia de un clima de reconocimiento
obstaculiza la motivacion del personal docente para salir de la ensefanza
programada y asumir tareas de alta incertidumbre y alta exigencia cognitiva,
como la investigacion cientifica y la extension social (Aguirre, 2025).

Este comportamiento organizativo cobra un significado critico al
abordar el estatuto de la investigacion en la universidad contempordnea.
Tradicionalmente, la actividad investigadora se ha analizado desde
perspectivas epistemoldgicas, metodoldgicas o histérico-sociales aisladas,
concibiéndola como el resultado de un esfuerzo individual y solitario del
académico. Sin  embargo, la investigacion universitaria constituye,
fundamentalmente, un hecho socioldégico y organizacional; es una accidn
transindividual, colectiva e institucionalizada que demanda la conformacion
de grupos de frabajo consolidados, estructuras de procesos estables, asi
como normas y valores compartidos.

La productividad cientifica y tecnoldégica de una universidad no es la
suma de genialidades individuales, sino el resultfado emergente de la
capacidad organizativa de la institucion para estructurar redes de
necesidades colectivas, gestionar de manera eficiente los recursos y articular
programas y lineas de investigacion unificados.

Un clima laboral desfavorable, caracterizado por la desconfianza, la
falta de colaboracién y un liderazgo autocrdtico, fractura la cohesidon de los
grupos de investigaciéon y desincentiva la produccién conjunta, lo que obliga
a los académicos a replegarse en productos individuales desconectados de
las demandas de la sociedad. Por el contrario, un clima que promueva de
manera constructiva las relaciones interpersonales de amistad y el espiritu de
cooperacién mutua dinamiza la fransferencia y la generacion del

conocimiento colectivo.
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De hecho, los andlisis cuantitativos confirman una correlacién de
Pearson der=0.7 Entre la calidad del clima organizacional y la productividad
laboral en general. Para validar estas correlaciones inferenciales en muestras
de menor tamano (frecuentemente inferiores a cincuenta elementos), los
investigadores recurren a la prueba de Shapiro-Wilk para determinar la
normalidad de los datos antes de aplicar pruebas no paramétricas, como el
coeficiente Rho de Spearman, con el fin de confirmar la interdependencia
lineal y directa entre el bienestar del ecosistema vy el rendimiento productivo

institucional.

Bienestar, estrés ocupacional y marcos

regulatorios de la salud laboral

El bienestar del personal universitario debe abordarse desde la
psicologia positiva, que distingue dos dimensiones esenciales en el entorno de
trabajo: el bienestar subjetivo o hedonista, asociado a la complacencia, al
nivel de agrado y a las emociones positivas inmediatas del trabajador; y el
bienestar psicoldgico o eudaimonista, enfocado en el desarrollo del potencial
profesional, la autoactualizacién y la trascendencia del rol asignado.

Para que un colaborador experimente este bienestar eudaimonista
profundo, deben conjugarse tres factores determinantes: la posibilidad real
de llevar a cabo sus tareas cotidianas sin obstdculos operativos impuestos por
la burocracia, la disponibilidad efectiva de los recursos e infraestructura
necesarios para cumplir con su mision, y la ausencia de contradicciéon ética
entre la prdctica diaria de su puesto y el significado ideal que el sujeto
atribuye a su profesion. Cuando estas condiciones éptimas fallan, el clima de
la institucion se degrada y se convierte en un generador de estrés
ocupacional y de riesgos psicosociales.

El estrés laboral se manifiesta de forma multidimensional en cuatro
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factores clave: la sobrecarga de trabajo fisico y mental, la fatiga emocional
derivada del desgaste en las interacciones cotidianas, la incertidumbre de rol
provocada por la falta de directrices claras y las condiciones de trabajo
materiales e higiénicas deficientes. Al no registrarse distribuciones normales en
los datos de estrés y clima en la educacién superior, las pruebas de
correlacion  no paramétfricas de rho de Spearman  confirman
sistemdaticamente la existencia de correlaciones inversas significativas entre
ambas variables: un incremento en las dimensiones positivas del clima laboral,
como el liderazgo integrador y la comunicacion transparente, predice una
reduccion en los niveles de sobrecarga de trabajo y de fatiga emocional de
los colaboradores.

Para Cantu et al. (2023), esta estrecha vinculacion entre el clima, la
salud mentaly el desempeno del capitalhumano ha impulsado una creciente
formalizacion legal y regulatoria a nivel internacional. En el contexto
latinoamericano, paises como Colombia han establecido un marco
normativo vinculante mediante la Resolucion 0312 de 2019, que obliga a
todas las organizaciones a implementar estdndares minimos del Sistema de
Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo para prevenir accidentes vy
enfermedades de origen laboral.

Asimismo, la Ley 1010 de 2006 de proteccion contra el acoso laboral,
complementada con la creacion obligatoria de los Comités de Convivencia
Laboral, regulados por la Resoluciéon 652 de 2012, consagra el derecho de los
trabajadores a gozar de un ambiente laboral sano, digno vy libre de maltrato.

A nivel fransnacional, la ratificacion de instrumentos como el Convenio
190 de la Organizacion Internacional del Trabajo refuerza el compromiso de
los Estados y las universidades de erradicar la violencia y el acoso mediante
un enfoque integral de derechos humanos, reconociendo que un clima
laboral saludable e inclusivo constifuye un derecho laboral fundamental

exigible y un pilar de competitividad social.

20



Estrategias de gobernanza universitaria y el

modelo de confianza de excelencia

La gestion estratégica del clima laboral y el disefo de planes de mejora

continua constituyen prioridades para

los lideres de

la gobernanza

universitaria  contempordnea. Este proceso requiere una hoja de ruta

estructurada en pasos cardinales que se detallan en la Tabla 3:

Tabla 3: Fases operativas de gobernanza universitaria

Fase Operativa Acciones Herramientas Productos Y]
Metodoldgicas Tecnoldgicas y delResultados Esperados
Criticas Soporte
1. Definicion Capacitaciéon previalZoom, MicrosofffDocumento de
Planificacion para directivos  y[Teams para reunionesjobjetivos, mapa de
personal clavelde alineaciénlestamentos V]
Establecimiento  delestratégica. cronograma del
objetivos Vi diagnodstico.
delimitacién de
variables
demograficas.
2. Diseno Adaptacion de loPlataformas Cuestionario
Adecuacion escala psicométricalcolaborativas yladaptado y validado
a la realidadiencuestas  digitaleslen su contenido y en
institucional. (como Google Formslsu constructo.
Validacion y SurveyMonkey).
cualitativa mediante
grupos focales.
3. Recopilacién Aplicacion andnimolCorreo  electronicoMatriz de  datos
Aplicacion al personal. Registrofinstitucional, cuantitativos Vi
de datosWorkplace deltranscripcion de
sociodemogrdficos [Facebook, Slack. entfrevistas
de cabecera sin cualitativas.
comprometer lai
confidencialidad.
4. Andlisis Tabulacion de datos|Excel, software delnforme de clima
Diagndstico BUsqueda defandlisis cuantitativo [aboral por unidades
patrones POIrATLAS 1i (versibn 7. |[de  trabagjo  que
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Fase Operativa Acciones Herramientas Productos Y|
Metodoldgicas Tecnoldgicas y delResultados Esperados
Criticas Soporte
departamento. identifique  factores
Andlisis cualitativo de de riesgo y fortalezas.
entfrevistas
semiestructuradas.

5. Implementacién|Elaboracion delPlataformas delPlan de intervencion

de Mejoras planes de accidnffeedback confinuo ylejecutado,
correctivos. check-ins  regularesevaluacion continua
Involucramiento  de|(15Five). Y mejora del
los colaboradores bienestar
para mitigar la organizacional.
resistencia al cambio.

En la actualidad, el diagndstico del clima ha evolucionado mas alld de
las encuestas anuales estdticas, incorporando plataformas tecnoldgicas de
retroalimentacion continua y 'check-ins' regulares, como 15Five, que permiten
a los directivos realizar ajustes dgiles en tiempo real, asi como el andilisis de las
interacciones de comunicacién mediante herramientas de uso diario como
Slack o Workplace de Facebook. Este enfoque dindmico ha permitido a
diversas instituciones de educaciéon superior de gestion privada en el Peru
sifuar al colaborador en el centro de la estrategia organizativa y obtener
reconocimientos mediante la Certificacion Internacional de Great Place to
Work. El modelo evaluativo de Great Place to Work actia como un socio en
la cultura organizacional al basarse en un enfoque de confianza.

En la Universidad César Vallejo, la percepcion de sus colaboradores
condujo a la obtencion de este sello de excelencia, fras registrar un ochenta
y cinco por ciento en la dimension de orgullo, un ochenta y uno por ciento en
camaraderia, un setenta y ocho por ciento en credibilidad directiva, un
setenta y cinco por ciento en respeto mutuo y un setenta y tres por ciento en
imparcialidad en el trato. De manera complementaria, la Universidad
Tecnolégica del PerU fundamenta su clima y su propuesta de valor para el

empleado en la movilizacién en torno a un propdsito: transformar para

22



siempre la vida de sus estudiantes en todo el pais.

Esta cultura se operacionaliza mediante la gestion activa de la
evaluaciéon por competencias, alineada con valores como la Integridad, la
Pasion, el Trabajo en Equipo, la Excelencia, el Aprendizaje Continuo vy la
Vocacién de Servicio; el desarrollo sistemdtico de lideres como modelos de
conducta; y la difusion constante de los éxitos organizacionales. En un entorno
competitivo por el talento, el diseno de estas estrategias de 'Employer
Branding' y la oferta de un salario emocional competitivo —que incluya
flexibilidad laboral y oportunidades de crecimiento— resultan criticos para
afraer y retener a los mejores profesionales, convirtiendo el clima en una
ventaja competitiva sostenible en el mercado educativo.

La comprensidon del clima laboral universitario desde la perspectiva de
un ecosistema multidimensional y complejo revela que las instituciones de
educacidén superior no pueden gestionarse mediante recetas corporativas
lineales o mecanicistas. Al coexistir estamentos con ldégicas de acciéon e
intereses profundamente diferenciados, la gobernanza universitaria debe
articular politicas diferenciadas que atiendan simultdneamente la necesidad
de claridad operativa del personal administrativo y las demandas de
autonomia, eudaimonia y reconocimiento profesional que definen la labor
del cuerpo docente y cientifico (Garcia, 2024). El éxito de las funciones
sustantivas de la universidad, especialmente la consolidacion de la
investigaciobn como un hecho organizacional colectivo y transformador,
depende de la superacion del individualismo y de la construccidon de una
atmdsfera institucional cimentada en la confianza, el apoyo mutuo vy la
equidad.

Frente a entornos cada vez mds regulados por estdndares nacionales
de salud ocupacional e instrumentos internacionales de acreditacion, la
medicion del clima laboral debe abandonar su cardcter meramente punitivo

o cosmético. Las universidades del futuro estdn llamadas a implementar
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herramientas psicométricas dindmicas y basadas en la ciencia que evalien
de forma continua la experiencia laboral, infegrando estos diagndsticos en
planes estratégicos de desarrollo humano (Oyola y Romdn, 2025).
Unicamente mediante un liderazgo de servicio que sitUe el bienestar del
colaborador en el centro de la estrategia organizativa y mediante la
formalizacion de una propuesta de valor basada en un propdsito social
trascendente, las universidades logrardn mitigar el estrés laboral, retener el
talento de excelencia y responder con agilidad a las demandas cientificas,

tecnoldgicas y humanas que la sociedad contempordnea les exige.
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Capitulo 2

Dimensiones del Clima Laboral en
la Academia: Liderazgo,
Comunicacion Interna y Gestion
Emocional

El quehacer de los profesionales de la educacidon superior estd
condicionado por la percepcién subjetiva y colectiva que poseen de su
entorno laboral, 1o que se proyecta de manera directa en la calidad de la
ensenanza, la productividad investigativa y el beneficio que la universidad
transfiere a la sociedad. La academia opera bajo dindmicas singulares en las
que coexisten exigencias de alta especializacién cientifica, burocracia
administrativa y una interaccion constante con estudiantes en etapas
avanzadas de formacion profesional. Dentro de este marco, el clima
organizacional se define como una variable interviniente de gran
complejidad que media entre los factores estructurales del sistema
instifucional y el comportamiento individual de sus colaboradores (Morales y
Ayala, 2025).

Los andlisis empiricos revelan que un entorno laboral fortalecido actua
como predictor directo del desempeno docente, o que se evidencia en una
correlacion positiva alta y estadisticamente significativa con el rendimiento
del profesorado. Asimismo, existe una asociacién positiva, de magnitud media
y significativa, entre el clima laboral y la satisfaccién en el puesto de trabajo

en las instituciones de la region (Angeles et al., 2026). Por el contrario, un clima
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caracterizado por la desconfianza, la fragmentacion de equipos y la

ausencia de soporte institucional se correlaciona directamente con el

surgimiento de la violencia laboral, el desinterés profesional, el estrés agudo y

un menoscabo general de los estdndares pedagdgicos.

La percepcion del clima laboral en las universidades no es uniforme;

por el confrario, se encuentra infernamente diferenciada segun el perfil

demogrdfico, laboral y de contfratacion del personal. Mientras que el personal

de planta o antiguo tiende a percibir un nivel de dfiliacién estable, los

docentes contratados temporalmente o por horas experimentan una

convivencia fluctuante y altos niveles de incertidumbre, lo que agrava

significativamente su vulnerabilidad al estrés laboral y reduce su compromiso

con la mision institucional (véase la Tabla 4).

Tabla 4: Caracterizacion de las percepciones del clima laboral segin el pefrfil
del personal académico

Perfil Docente Condiciones delPercepcion Factores Criticos de
Contratacion y|lPredominante dellEstrés y Desgaste
Estructura Laboral Clima Organizacional
Docente de TiempolEstabilidad laboralMayor nivel delSobrecarga de
Completo / Ordinario[garantizada, accesojafiliacion y[funciones
a recursos delcompromiso a largojacadémicas,
investigacion, plazo, aunquelevaluacion continua
participacion en Igreporta tensionesfpor pares v
gobernanza debido al exceso del[demandas de
institucional. carga administrativalinvestigacion
y a la presidbn poracreditada.
publicar.
Docente de Medio/Contratos delPercepcidén AmbigUedad de
Tiempo duracién intermedia,moderada dejroles, baja
menor acceso  glpertenencia, confremuneracion en
presupuestos dejsentimientos relacion con el
investigacion, frecuentes dejtiempo de
equilibrio entrelexclusion respecto defpreparacion  exigido
funciones docentes yllas decisionesly oportunidades de
administrativas. estratégicas delfpromocién limitadas.
departamento.
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Perfil Docente Condiciones delPercepcion Factores Criticos de

Contratacion ylPredominante dellEstrés y Desgaste
Estructura Laboral Clima Organizacional

Docente por horas /|Contratacion Relacion  fluctuantelAlta inestabilidad

contratado temporal sujeta alcon la institucionjecondmica,
necesidades baja afiliacién [desproteccion
presupuestarias percepcion delcontractual, nulo
inmediatas, desvalorizacién apoyo emocional
remuneracion porlaboral ylinstitucional Vi

dictada, con nulalequipos de planta.  |estrés laboral.
estabilidad.

hora de claseldesconexidon con loslelevados niveles de

Tipologias y Modelos de Liderazgo en la
Gerencia Educativa: Impactos en la Seguridad

Psicologica y el Cambio

El estio de direccion ejercido por los decanos, los directores de
departamento y las comisiones directivas constituye el principal catalizador
del clima y la cultura en las instituciones educativas. En la administracién
universitaria conviven multiples enfoques de liderazgo que determinan la
motivacion y el comportamiento de los equipos de trabajo (Aguirre, 2025). El
andlisis de estos estilos permite estructurar su impacto segun los siguientes

enfoques tedricos dominantes:
Liderazgo Transformacional y Transaccional

Bajo el modelo cldsico de Bass y Avolio, el liderazgo transformacional
se fundamenta en la capacidad del lider para motivar, inspirar vy
comprometer a sus colaboradores mdas alld del mero intercambio de intereses
materiales, promoviendo una vision compartida del futuro. Este enfoque se
estructura en cuatro dimensiones operativas altamente valoradas en el

dmbito académico: la influencia idealizada (conducta moral y ética
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ejemplar), la motivaciéon inspiracional (comunicacién asertiva de objetivos y
fomento del optfimismo), la estimulacion intelectual (fomento de la
creatividad y de la postura critica) y la consideracion individualizada (trato
personalizado segun las necesidades y metas de cada seguidor).

Diversos estudios ratifican que el liderazgo transformacional mejora el
desempeno global de la universidad y facilita la adaptacién a entornos
dindmicos y a las demandas de cambio institucional, como los procesos de
acreditacion y las reformas curriculares. En contraposiciéon, el liderazgo
transaccional opera sobre la base de la recompensa confingente y de la
direccion por excepcion (Aragon et al., 2004). Si bien la recompensa
contingente ayuda a aclarar las expectativas de rendimiento y las metas a
corto plazo, la direccidn por excepcion activa —centrada exclusivamente en
la supervision de errores y el castigo— genera rechazo, desmotiva al personal

sumiso y deteriora el clima de colaboracién.

Liderazgo de Servicio y Liderazgo Distribuido

El liderazgo de servicio aporta una perspectiva centrada en el
bienestar del capital humano mediante siete competencias esenciales: el
apoyo emocional al personal, la creacién de valor para el colaborador, las
habilidades conceptuales para comprender la operatividad del puesto, el
empoderamiento, el apoyo al desarrollo individual, el comportamiento ético
y el anteponer las necesidades de los subordinados. La adopcién de este
estilo se correlaciona positivamente con altos indices de satisfacciéon laboral
y de compromiso organizacional (Pecino et al., 2015).

Por su parte, el liderazgo distribuido propuesto por Spillane se desmarca
de la figura de un lider Unico y centralizado, concibiendo la direccién como
una prdactica compartida que emerge de las interacciones coftidianas enfre
multiples actores. Sus dimensiones principales —interaccion social, relevancia

del contexto, prdcticas especificas observables, dispersion de roles y
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orientacion hacia objetivos comunes— permiten que los docentes asuman
responsabilidades de gestion de manera cooperativa, lo que optimiza la

confianza reciproca y mitiga la rigidez jerarquica.
El Papel Mediador de la Seguridad Psicolégica

Uno de los descubrimientos mds significativos en la teoria
organizacional contempordnea es el papel mediador de la seguridad
psicolégica en la relacion entre el liderazgo transformacional y el clima
laboral. De acuerdo con modelos de ecuaciones estructurales aplicados en
entornos institucionales, se ha confirmado un efecto indirecto positivo y
estadisticamente significativo del liderazgo transformacional sobre el clima
organizacional, mediado por la seguridad psicoldgica. (IC del 95%: 0-0).

Este hallazgo demuestra que la capacidad de un directivo universitario
para mejorar la percepcion del clima de trabajo depende de su habilidad
para construir un entorno libre de repercusiones negativas, en el que los
docentes e investigadores se sientan seguros de proponer nuevas ideas,
manifestar discrepancias, asumir riesgos y recibir retroalimentacion
constructiva sin temor a ser sancionados, humillados o ignorados por la
autoridad. El desarrollo de esta seguridad psicoldgica no solo optimiza el clima
de aula y el rendimiento pedagdgico, sino que también reduce
sustancialmente el ausentismo y mitiga la prevalencia de dolencias

psicosociales cronicas, como el desgaste profesional.

Canales, Barreras y Diversidad

Intergeneracional de la Comunicacion Interna

La comunicacion interna es la herramienta estratégica indispensable

para dinamizar los procesos de gestion académica, coordinar la vinculacion
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con el sector productivo y consolidar un ambiente de frabajo armonioso.
Dentfro de las universidades, la fransferencia de informacion se produce en
tres niveles direccionales: descendente (difusion de normas, directrices,
politicas de trabajo y beneficios), ascendente (canales de retroalimentacion,
buzones de sugerencias y encuestas de opinidn) y horizontal o informal
(coordinacion técnica entre docentes de una misma seccidn o entfre equipos
multidisciplinares) (Proano et al., 2026).

A pesar de contar con mdltiples plataformas digitales de
comunicacion, las instituciones de educacidn superior a menudo
experimentan serios fallos de comunicacion debido al predominio de flujos
eminentemente verticales y descendentes dirigidos por la alta direccién
(Aragéon et al., 2004). Cuando la comunicaciéon interna se limita a la
transmision rigida de normativas, sin espacios para el didlogo bidireccional, se
distorsiona el mensaje original, se anula la retroalimentacion oportuna vy se
promueve el surgimiento de rumores daninos que lesionan la cohesion
institucional.

De acuerdo con la caracterizacion tedrica basada en la taxonomia de
Chiavenato, las principales barreras de comunicacién interna identificadas
en el dmbito académico se dividen en tres grandes tipologias de interferencia
(véase la Tabla 5):

'Ye

Tabla 5: Andlisis de las barreras de comunicacion interna en el ambito
universitario

Categoria de|Factores Porcentaje  de|frecuencia  de|lmpacto

Barrera Limitantes Incidencia Manifestacion en[Operativo e
Especificos Reportado la Academia Institucional

Barreras - Percepcionesf Percepciones} A veces: 50%. -Distorsion

Personales individuales 42%. H{Frecuentemente:emocional de las
sesgadas. {Motivaciones:  |42%. directrices de
Motivaciones  y}42%. - trabagjo,
sentimientos Deficiencia para surgimiento  de
personales. H{escuchar: 7%. conflictos
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Categoria de[Factores Porcentaje  deffrecuencia  de|lmpacto

Barrera Limitantes Incidencia Manifestacion en[Operativo e
Especificos Reportado la Academia Institucional
Deficiencia interpersonales |
severa  en la fragmentacion
escucha activa. de 1os equipos

docentes.

Barreras Fisicas | Canales de}l Canalest A veces: 78%. {Refraso  cronico
comunicacion  [saturados: 50%. {Frecuentementelen el flujo de
saturados. Distancia fisica:|14%. informacion
Distancia 28%. - Ambiente académica,
geogrdfica entreffisico: 14%. pérdida de
sedes. - mensajes por la
Deficiencias en saturacion de
el ambiente de correos V]
oficina. aislamiento  de

los docentes.

Barreras
Semadnticas

Variacion de

significados  de
las  palabras. -
Uso de jerga
administrativa

compleja. -
Restriccion o

hermetismo del

lenguaije.

Variaciones:

71%.
Restricciones:
14%.

- A veces: 71%.
Frecuentemente:
14%.

Malentendidos
en la ejecucion
de procesos de
acreditacion,
discrepancias
interpretativas
entfre directivos V|
docentes.

A estas limitaciones estructurales se suma la compleja dindmica de la

diversidad generacional en las plantillas académicas. Hoy en dia, en las

universidades, coexisten docentes pertenecientes a la generacion de los

Baby Boomers —quienes priorizan la formalidad, la permanencia institucional

y la jerarquia, y consideran la organizacion como un medio para adquirir

prestigio y estabilidad a largo plazo— con las generaciones de la Generacion

X'y los Millennials.

El

persondal

de

la generacion Millennial

posee caracteristicas

psicosociales marcadamente diferenciadas: muestra una gran apftitud para

romper con los formalismos tradicionales, exige un acercamiento inmediato

de sus superiores, prioriza el tfrabajo colaborativo e infegra un doble estilo
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formal-informal en su comunicacidn. Se trata de profesionales con una sélida
orientacion ética, altfamente sensibles al cuidado del medio ambiente y
motivados por proyectos que promuevan la sustentabiidad vy la
responsabilidad social institucional.

Sin embargo, debido a la inmediatez con la que se han formado, con
frecuencia carecen de constancia frente a procesos burocrdticos lentos, se
desaniman con facilidad ante la falta de reconocimiento asertivo y requieren
ser estimulados y refroalimentados de manera continua. Si la universidad falla
en disenar experiencias de comunicacion adaptadas al lenguaje y a los
valores de cada generacion, el flujo de informacidén se fragmenta en "ruido”,
malentendidos y desmotivacion, lo que afecta severamente la productividad
y propicia una cultura del individualismo vy del distanciamiento

interdepartamental.

Gestion Emocional y el Sindrome de Desgaste

Profesional (Burnout): La Complejidad de la

Atencion Plena

El sindrome de burnout, o desgaste profesional, es un frastorno
psicosocial derivado de la exposicion prolongada a estresores laborales
crénicos que superan los recursos adaptativos del individuo, y es
especialmente frecuente en profesiones con un alto nivel de contacto directo
con personas y de demandas de servicio publico, como la educacion superior
(Proano et al., 2026). El sindrome se estructura cldsicamente en tres
dimensiones criticas: el agotamiento emocional (pérdida de energia fisica y
psiquica), la despersonalizacion (desarrollo de actitudes apdticas, cinicas o
distantes hacia el alumnado o los pares) vy la reducida realizacion personal y
profesional (sentimientos de fracaso y de pérdida de autoeficacia) (véase la
Tabla 6).
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Para comprender con exactitud la incidencia de este fendmeno vy su

relacion con las dimensiones del clima laboral y la satisfaccion del personal

de una institucion publica de educacidon superior, el andlisis cuantitativo

ofrece un valioso marco descriptivo e inferencial (Pecino et al., 2015).

Tabla é: Niveles y correlaciones del clima laboral, satisfaccion y burnout en
personal de educacion superior

Variables
Dimensiones

Y

Niveles Descriptivos
Estadisticas de

Coeficientes de|
Correlacion (Rho de

Implicaciones

Clinicas Vi

Organizacionales Frecuencia Spearman) Administrativas

Clima Organizacional- Reconocimiento: Con SatisfaccionlUn mejor disefio del
61% de nivellLaboral: text{Rho} =clima organizacional,
promedio del0.39 (p < 0.5). - Conjcon énfasis en el
satisfaccion; 33% de[Burnout: text{Rho} = Japoyo mutuo vy la
alto; 3% de muy alto. 40.03 (p < 0.5). innovacion,

Trabajo en Equipo: promueve niveles
Media de 2. mas altos de
(percepcidn general satisfaccion laboral e
favorable). - inhibe el desgaste
Innovacion: 52% profesional.
estimulada Casi

siempre; 33% siempre.

Satisfaccion Laboral | Satisfaccién con el Con burnoutSorprendentemente,
Trabajo: 60%text{Rho} =  -0.24|a satisfaccion laboral
indiferente; 39%|(relaciéon nula o naofintrinseca no anula el
satisfecho. “significativa). desgaste; un
Satisfaccidon con la docente puede amar
Remuneracion: 36% SU disciplina
indiferente; 39% académica vy estar
satisfecho; 13% muy satisfecho con su
satisfecho. - salario, pero aun asi
Ambiente Fisico: 38% sufrir ~ burnout  por
indiferente; 23% sobrecarga.
safisfecho; 0% muyj
satisfecho.

Sindrome de Burnout | Agotamientol  Con  VariableslEl altisimo nivel de
Personal: 41% muy|Demogrdficas: despersonalizaciéon

alto; 38% medio; 19%
alfo.

Correlaciones

(85%) constituye una

significativas con la

Despersonalizacion:

edad, la experiencia

senal de alerta
epidemioldgica que
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Variables y|Niveles Descriptivos y|Coeficientes dejlmplicaciones
Dimensiones Estadisticas delCorrelacién (Rho delClinicas Y
Organizacionales Frecuencia Spearman) Administrativas
85% muy alto; 14.1%ly la carga horaria.  |evidencia una severa
medio; 0.8% alto. - desconexion afectiva
Desmotivacion: 69% del personal respecto
alto; 30% medio. de su labor.

Nota: Datos estadisticos basados en la investigacion psicométrica realizada

con el personal de la Universidad Nacional Daniel Alcides Carrion.

Las investigaciones demuestran que las variables demogrdficas e

institucionales actian como predictores del burnout en el profesorado de

educacion superior :

Edad y Experiencia: Los docentes mds jovenes y con menor experiencia
en el aula universitaria reportan niveles mds altos de agotamiento
emocional y de despersonalizacion. En contrapartida, los docentes de
mayor edad vy ftrayectoria demuestran niveles sustancialmente
superiores de claridad emocional y autorregulacion, lo que les permite
afrontar con mayor eficacia las demandas socioemocionales de la
cdtedra.

Carga Horaria y Actividad Cientifica: El nUmero elevado de horas
lectivas de docencia directa, combinado con la presién de realizar
actividades de investigacion acreditada, incrementa de forma lineal el
agotamiento emocional.

Condicion Laboral: Los docentes con contfratos temporales o inestables
experimentan niveles mds altos de estrés y de vulnerabilidad psiquica en
comparacién con los profesores titulares o con permanencia
garantizada.

Género: En contextos especificos de programas universitarios de salud,
se ha observado que el grupo masculino presenta mayores indices de

burnout general en relacion con las docentes femeninas (62% frente a
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37%); sin embargo, revisiones sistemdaticas generales indican que las
docentes mujeres tienden a reportar puntajes mdas elevados en la
dimension especifica de agotamiento emocional debido a la doble
carga de trabajo productivo y reproductivo.

Para mitigar este desgaste, la inteligencia emocional actia como un
amortiguador de primer orden. De acuerdo con el modelo de habilidades de
Mayer y Salovey, la inteligencia emocional faculta al docente para percibir
con precision los estados afectivos propios y ajenos, asimilar las emociones
para facilitar la toma de decisiones, comprender la complejidad de las
transiciones de humor y regular conscientemente sus emociones para lograr
el crecimiento personal. Los docentes universitarios que poseen niveles
adecuados de inteligencia emocional son capaces de autogestionar el estrés
derivado de situaciones problemdaticas con alumnos dificiles, neutralizar los
sentimientos de culpabilidad y mantener la motivacion activa ante la escasez
de recursos institucionales.

A pesar de gue el entrenamiento en regulacion socioemocional es una
recomendacion estdndar, la introduccion de prdcticas como la atencidén
plena o mindfulness ha revelado dindmicas de alta complejidad cientifica.
Definido como el proceso de prestar atencién abierta, deliberada vy libre de
juicios al momento presente, el mindfulness suele considerarse un antidoto
ideal contra el estrés laboral (Peralta et al., 2026).

Sin embargo, estudios empiricos con docentes de educacién superior
han determinado una correlacion positiva débil, pero estadisticamente
significativa, de 0,60 entre los niveles generales de mindfulness y el sindrome
de burnout. Al analizar pormenorizadamente cada una de las dimensiones
psicométricas de la atencion plena, se observa este incremento paraddjico
en todas sus facetas:

e Dimension de Observacion: Correlaciéon positiva de r = 0.005

e Dimension de Descripcion: Correlacion positiva conr=0.2
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e Dimension de Actuar con Conciencia: Correlacion positivar = 0.3
e Dimension de Ausencia de Juicio: Correlacion positiva (r=0.2).
e Dimension de Ausencia de Reactividad: Correlacion positiva (r>0.1).

La explicaciéon cientifica de esta paradoja radica en un mecanismo
cognitivo de hipervigilancia de los propios estados psicofisioldgicos. Al instruir
infensivamente a un docente estresado en técnicas de atencidon plena
individual, este desarrolla una agudeza excepcional para "observar' vy
"describir' con precision sus propios niveles de fatiga, tensibn muscular y
agotamiento emocional. Si la institucion no implementa de forma paralela
cambios en el entorno de trabajo, esta mayor sensibilidad interna, desprovista
de control sobre las demandas del puesto, amplifica la autopercepcion de
cansancio y puede derivar en una puntuacion mdés alta en desmotivacion y
despersonalizacion.

Por lo tanto, la atencidén plena no debe promoverse como una
demanda corporativa individual de autogestion de la resiliencia en un
entorno de sobreexplotacién; por el contrario, requiere combinarse
estrictamente con estrategias de afrontamiento activo, soporte social
interdepartamental y la reduccion objetiva de las cargas de trabajo

extrinsecas.

Programas de Intervencion y Rediseno del

Clima Académico

La consolidacién de un ambiente de trabajo saludable, transparente y
proactivo en las universidades requiere migrar de soluciones cosméticas vy
temporales a planes estratégicos integrales y sostenibles. Para intervenir
eficientemente en el clima laboral, se recomienda la formulacion de planes
estructurados en tres fases sucesivas con el apoyo del modelo FODA

(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para canalizar las
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particularidades de cada departamento:

Fases de Implementacion del Plan de Mejora del Clima

Académico

Fase de Diagnéstico: Consiste en convocar, de manera personal y
confidencial, a docentes ordinarios y contratados, asi como al personal
administrativo y de servicios, para aplicar instrumentos métricos
confiables, con la finalidad de recopilar datos precisos sobre las
necesidades fisicas, salariales, de reconocimiento y de comunicacion
institucional. Durante esta fase, es idoneo complementar los datos
cuantitativos con dindmicas cualitativas, como la técnica de la "caja
negra’, en la que los empleados depositan sugerencias u opiniones
andénimas sobre comportamientos directivos, lo que permite aflorar
tensiones que suelen permanecer silenciosas por temor a represalias.
Fase de Planificacion: Una vez procesada la informacion e identificados
los nudos de conflicto (como relaciones deficientes entre docentes o
desconfianza hacia los mandos directivos), se procede al diseno de
estrategias especificas, medibles y realistas. En esta fase es vital
capacitar a los decanos y jefes de las dreas comerciales, de
operaciones y de finanzas en habilidades blandas, inteligencia
emocional y resoluciéon de conflictos, con el fin de corregir estilos
autoritarios y fransformarlos en modelos participativos que faciliten el
didlogo permanente.

Fase de Implementacion y Seguimiento: Corresponde a la ejecuciéon de
las acciones disenadas, a la asignaciéon de presupuestos sdlidos y al
monitoreo confinuo mediante encuestas rapidas de seguimiento. Se

debe enfatizar la refroalimentacion constructiva sistemadtica, el
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establecimiento claro de directrices de promocién y la provision de

recursos tecnoldgicos adecuados para evitar la sobrecarga de trabajo

y la pérdida de motivacion del profesorado.

Un aspecto de especial relevancia en el rediseno del clima académico

es evitar la personalizacion y la privatizacion del estrés, un enfoque habitual

que exige al docente individual incrementar de manera continua su

resiliencia y autocontrol sin modificar las condiciones laborales extenuantes

que originan su desgaste (Oyola y Romdn, 2025). Las instituciones de

educacion superior tienen la responsabilidad ética y legal de disenar entornos

que promuevan la salud laboral y el bienestar colectivo como base esencial

para la excelencia académica (véase la Tabla 7).

Tabla 7: Plan de intervencion integral y estrategias para la mejora del clima
laboral universitario

Linea delAcciones Objetivo  delOrgano de|lCronograma [Indicadores j
Accion Concretas de[Mejora Ejecucion de EjecucionMecanismos
Estratégica [Implementaci|Organizacion [Responsable [Operativa de

on al Seguimiento
Monitoreo - Aplicacion|ldentificar, de|Asesor Primer - Tasa de
Sistemdtico |anual de lofforma Educativo  yftrimestre  dejparticipacion
del Clima encuesta georreferenci |[Departament |cada ciclojactiva del

diagndstica  |ada, las dreaso de Gestidnflectivo. personal

de climalcriticas deHumana. (objetivo

mediante conflicto, las >80%). -

formularios necesidades Reduccion de

interactivos  [insatisfechas reclamos no

confidenciale |de canalizados.

S. reconocimien

- to y los focos

Implementacilde estrés.

on de

buzones

fisicos Vi

virtuales de la

técnica de

'caja negra'.
Soporte - Reducir el|lComité delSegundo - Monitoreg
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Linea de|Acciones Objetivo  delOrgano de|Cronograma |[Indicadores
Accion Concretas deMejora Ejecucion de EjecucionMecanismos
Estratégica |[Implementaci|Organizacion [Responsable [Operativa de
on al Seguimiento
Estructural y[lmplementacilagotamiento [Bienestar trimestre  deldel usQ
Flexibilidad [6n delcrénico, Docente y|lano. efectivo de
politicas  dejmitigar elSalud las dreas de
horarios impacto  delOcupacional. descanso y de
flexibles paralas  extensas la flexibilidad
la docenciagjjornadas horaria. -
directa. H{académicas vy Disminucion
Habilitacion |oromover la del
fisica delconciliacion ausentismo
espacios enfre la vida por
ergonémicos |personal y la enfermedad
destinados allaboral. laboral.
descanso
mental del
docente.
Desarrollo de|- Talleres delErradicar Direccion delPrograma - Evaluacion
Liderazgo capacitacion |estilos de[Desarrollo  defoimensual del
Empadtico in-house sobrelgestion Talento continuo. desempeno
inteligencia |coercitivos  yHumano. directivo
emocional ylpunitivos; realizada por
liderazgo enffomentar la los
servicio ylconfianza subordinados.
distribuciéon. |entre - Aumento de
- Sesioneg|directivos Y] la seguridad
grupales  del|colaboradore psicoldgica
mediacion dels y empoderan percibida.
conflictos a los equipos
departament [de base.
ales.
Transparencial- Establecer Direccion defFase del Reduccion
en laHomogeneizaflujos de doblelComunicacio |diseno en é0/de la tasa de
Comunicacid [cidn dejvia n Corporativa dias; correos
n plantillas  delestructurados, reuniones delelectronicos
comunicacio [evitar la ejecucion infernos
n: uso delsaturacion de mensuales. [devueltos O
formato los canales ignorados. -
formal  paraltradicionales Reduccion de
reglamentos y|de correo las  barreras
de formatolelectronico v semanticas.
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Linea
Accion

de

Acciones
Concretas de

Objetivo  de

Mejora

Organo  de

Ejecucion

Cronograma
de Ejecucion

Indicadores
Mecanismos

Estratégica |[Implementaci|Organizacion [Responsable [Operativa de
on al Seguimiento
informal pargffomentar  la
felicitaciones |integracion
por logros. -interdeparta
Reuniones delmental.
coordinacion
mensuales via
Zoom
("Conectados
).
Protocolos de|- Elaboracion|Mitigar losfConsejo Tercer - Grado de
Toma dele sentimientos |Universitario yjtrimestre. aceptacion
Decisiones institucionalizalde inequidad|Alta Direccidn del personal
cion delen lasfinstitucional. respecto de
manuales remuneracion las decisiones|
formales vles y las de
transparentes [funciones; reestructuraci
para la tomaesolver on.<br>-
de decisionesldiscrepancias Disminucion
criticas sobrelentre de quejas|
la asignacionldirectores laborales.

académica |
de recursos.

mandos
infermedios.

La investigacién cientifica aplicada al comportamiento organizacional

en el sector universitario fundamenta que las dimensiones del clima laboral no

constifuyen elementos aislados, sino que operan como un ecosistema

dindmico y altamente interdependiente. Las interrelaciones identificadas en

la literatura empirica permiten estructurar las siguientes conclusiones analiticas

y recomendaciones de nivel estratégico para las instituciones de educacion

superior (Trujillo et al., 2026).

Integracién del Liderazgo como Facilitador del Clima: Se concluye que

los estilos directivos basados en el autoritarismo, en la recompensa

puramente material o en la direccidon correctiva de fallos devaltan la

autopercepcidén de competencia del

docente y merman

SU
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compromiso. Por el contrario, la adopcién transversal de un liderazgo
fransformacional de servicio y distribuido —que priorice la estimulacion
de ideas, la consideracion individual y la seguridad psicoldgica de sus
colaboradores— actia como un robusto amortiguador frente a la
desmotivacion y favorece la retenciéon del talento académico. Se
recomienda implementar programas de formacién y seguimiento
continuo de las practicas de liderazgo a lo largo de toda la linea
jerdrquica universitaria.

Rediseno de los Flujos y Formas de Comunicacién Interna: Se concluye
que la presencia de barreras personales, fisicas y semdnticas —sumada
a la persistencia de una estructura organizativa excesivamente vertical
y descendente— bloquea la retroalimentacion, promueve rumores
distorsionados y consolida una perniciosa cultura departamental de
competencia cerrada e individualismo. Se recomienda que la alta
direccién flexibilice los canales tradicionales e implemente estrategias
participativas orientadas a integrar las necesidades motivacionales y
lingUisticas de la diversidad intergeneracional del claustro docente,
prestando especial atencién a las generaciones mds jévenes que
demandan inmediatez y asertividad afectiva.

Gestion Responsable del Bienestar y Prevencion del Desgaste: Se
concluye que las universidades se enfrentan a desafios complejos en
materia de salud mental laboral, caracterizados por elevados indices
crénicos de despersonalizaciéon e indiferencia ante la remuneraciéon y el
entorno fisico de trabagjo. Asimismo, se evidencia que atribuir la
responsabilidad del manejo del estrés exclusivamente a estrategias de
afrontamiento individual del docente —como la atencion plena—, sin
acometer cambios objefivos en las demandas del puesto, resulta
contraproducente, ya que refuerza la percepcion subjetiva de fatiga y

puede agravar el sindrome de burnout. Se recomienda que las
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intervenciones  psicosociales sean integrales, equilibradas e
institucionales, y que se fundamenten en la optimizacion de los recursos
fisicos del campus, la racionalizacién de las jornadas docentes vy la
provision sistemdtica de programas formales de apoyo emocional,
reconocimiento y compensaciéon social.

La aplicaciéon de estas directrices no debe asumirse Unicamente como
un mecanismo para incrementar la eficiencia productiva de la institucion, sino
como una politica ética de responsabilidad social orientada a construir un
ecosistema universitario saludable, sostenible y verdaderamente centrado en

el ser humano.
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Capitulo 3

Clima organizacional y su
influencia en la gestion del talento
humano para la educacién
superior

La conceptualizaciéon del clima organizacional y su articulacién con la
gestion del talento humano han experimentado una profunda transformaciéon
epistemoldgica, transitando de enfoques mecanicistas a paradigmas
basados en la complejidad y en la centralidad de las personas. En el plano
historico, las aproximaciones cldsicas, como la de Frederick Taylor, se
concentraban en la eficiencia operativa, la estandarizacién de tareas
repetitivas y los incentfivos estrictamente salariales, asumiendo un
comportamiento humano pasivo (Peralta et al., 2026). Posteriormente, las
investigaciones de Elton Mayo en la década de 1930 infrodujeron variables
de cardcter psicosocial, demostrando que la calidad de los espacios fisicos,
las condiciones ambientales y el reconocimiento del grupo influyen de
manera significativa en la productividad laboral.

Esta evolucion se consolidd con las aproximaciones estructuralistas de
Max Weber, quien caracterizé la burocracia por reglas rigidas y una jerarquia
autoritaria, un modelo que, aunque aporta orden, a menudo limita la
flexibilidad requerida en las organizaciones modernas. La integracion de las
necesidades psicoldgicas individuales en el estudio del ambiente de frabajo

se formalizd con la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, que
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abarca desde

los factores

fisioldgicos

y de seguridad hasta la

autorrealizacion. Sobre este cimiento, tedricos como Forehand y Gilmer

definieron el clima organizacional como el conjunto de caracteristicas

estables que describen a una institucién, la distinguen de otras y guian

directamente la conducta de sus miembros (véase la Tabla 8).

Tabla 8: Modelo organizacional para la gestion de talento en educacion

superior
Modelo /  TeoriglProponente Histdrico [Premisa Central Implicacion  en la
Organizacional Gestion del Talentg
Superior
Administracion Frederick TaylorEstandarizaciéon  de|Concepcidn del
Cientifica (1856) tareas y motivacionldocente como
basada operario  repetitivo;
exclusivamente  enlenfoque
incentivos salariales. |[desactualizado para
la docencia.
Relaciones Humanas [Elton Mayo (1930) La productividad seRelevancia de la
vincula  tanto  alcomodidad, lo
bienestar deliluminacion  y el

trabajador como aolambiente social en la
las condiciones dellabor investigativa.
espacio fisico.

Modelo Burocrdtico

Max Weber (1950)

Estructura ideallRigidez

basada en la divisidbnprocedimental que
del trabagjo, undpuede sofocar la
jerarquia  clara  yjautonomia

normas rigidas. académica  si es

autocrdtica.

Teoria del Campo Kurt Lewin El comportamientolEl clima del aula vy el
humano es ellentorno del
resultado de lojdepartamento
inferaccion entfre lajmoldean
persona y su entornoldirectamente la
inmediato. eficacia del docente.

Teoria Dual delFrederick Herzberg  [Distincion entrelLa remuneracion

Factores factores  higiénicos|(higiénica) previene
(extrinsecos) yllas quejas; la
motivacionales autonomia y el logro
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Modelo /  TeoriglProponente Histérico [Premisa Central Implicacion  en la
Organizacional Gestion del Talentog
Superior
(infrinsecos). (motivadores)
impulsan el
desempeno.
Teorias X e Y Douglas McGregor  [Supuestos  directivos|Los estilos de
sobre la motivacionldireccion
de los subordinadosjautocraticos

(evitacion del frabajo
vs. autorrealizacion).

presuponen la Teoria
X, lo que deteriora el

clima laboral y la
confianza.
Disonancia Cognitiva|Leon Festinger Tension  psicoldgicalFrustracion cuando
que surge cuando lasfos criterios de
acciones individualesievaluacion
chocan con lagfinstitucional ignoran
creencias o) las|a realidad del aula.
normas.

En el contexto de la educacion superior, estas teorias cobran vigencia
al interactuar con las motivaciones de logro, poder y dfiliacién descritas por
David McClelland. El personal académico se moviliza principalmente por el
logro —entendido como la realizacién de tareas complejas y desafiantes— y
por la afiliacién, lo cual requiere un clima caracterizado por la cooperacion,
el estimulo directivo y la retroalimentaciéon constructiva.

Cuando las instituciones universitarias intentan  gestionar  su
funcionamiento con enfoques rigidos y jerarquias autocrdticas, socavan la
identidad profesional del docente. Por ello, los modelos contempordneos de
gestion estratégica del talento —tales como el modelo de ganancias mutuas
de David Guest— proponen que las prdcticas de recursos humanos deben
priorizar tanto el bienestar de los frabajadores como el rendimiento de la
organizacion, lo que demuestra que ambos elementos no son excluyentes

sino mutuamente dependientes.
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El marco regulatorio y el aseguramiento de la

calidad en el contexto peruano

La gestion del talento y el clima organizacional en el sistema
universitario peruano estdn fuertemente moldeados por el entorno regulatorio
derivado de la promulgacion de la Ley Universitaria N° 30220. Esta norma
impone la obligacion de que las universidades aseguren una formacion
profesional de alta calidad, vinculando estrechamente las competencias del
profesorado con el licenciamiento institucional y la acreditacion de los
programas académicos. En este marco regulatorio, el sistema de
aseguramiento de la calidad se pone en marcha mediante la
Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU) y el
Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad
Educativa (SINEACE).

Este entorno legal exige diferenciar con precision dos conceptos
criticos para la gestion del talento: la capacidad y la competencia. Mientras
gue la capacidad alude al potencial intrinseco del profesional, a sus
habilidades latentes y a la formacidn académica acumulada, la
competencia representa la puesta en prdctica de dichos conocimientos en
un contexto real, lo que se fraduce en un desempeno efectivo y en mejores
tasas de rendimiento institucional.

El proceso de reforma universitaria en el PerU ha transitado por dos hitos
definidos: desde la enfrada en vigencia de la ley en 2014, centrada en la
depuraciéon y el ordenamiento de la oferta formal mediante condiciones
bdsicas de calidad, hasta una segunda etapa orientada a la consolidacion,
la excelencia académica y la pertinencia competitiva a nivel regional. Este
transito no ha estado exento de tensiones, lo que acentia la necesidad de

que el Estado respalde a las universidades publicas mediante un
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financiamiento focalizado y gradual, asegurando que las medidas de
inclusion, como el ingreso libre, no pongan en riesgo la calidad del servicio
educativo.

Asimismo, las presiones derivadas de la virtualizacion de la ensefanza
—acelerada por contingencias sanitarias y tecnoldgicas globales— han
transformado de manera irreversible las condiciones laborales. La fransicion
hacia entornos hibridos y digitales exige que las universidades implementen
modelos dindmicos de capacitacion en competencias tecnoldgicas y en
gestion del conocimiento.

No obstante, cuando el confrol docente se ejerce estrictamente
mediante sistemas punitivos de evaluacién del desempeno, se vulnera el
climalaboral y se reduce la implicacion del profesorado, que a menudo opta
por una "renuncia estratégica’. Asi, la gobernanza universitaria debe equilibrar
las exigencias de la acreditacién externa con la creacion de un clima interno
que promueva la innovacion y la seguridad psicolégica de su capital humano
(Cantu et al., 2023).

Dindmicas de interaccion cuantitativa entre

clima organizacional y talento humano

La literatura cientifica en el dmbito de la gestion educativa demuestra
reiteradamente la existencia de una correlacién bidireccional de alta
intensidad entre las practicas de gestién del talento humano vy el clima laboral
(Tsaousiotis et al.,, 2025). Para comprender cémo se arficulan
conceptualmente estos elementos en el contexto peruano, diversos
investigadores han aportado definiciones y aproximaciones empiricas que
evidencian la multidimensionalidad de ambos constructos.

En el contexto peruano, esta relacion se manifiesta en dimensiones

importantes como la motivacién de los docentes, las relaciones
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interpersonales y la capacitacion continua. Una gestion efectiva del talento

disminuye los conflictos laborales y promueve un ambiente de confianza en

la institucion (véase la Tabla 9):

Tabla 9: Conceptudlizaciéon de la gestion de talento humano, clima

organizacional y ambiente laboral

Autor y Ano de Publicacion

Definicibn de Gestion del
Talento Humano / Gestidon de
Personas

Definicion de Clima
Organizacional / Ambiente
Laboral

Espinoza y Montalvo (2021)

Promover colaboraciones
efectivas y bidireccionales

entre empleado vy lider,
basadas en una
comunicacion intferactiva

que potencie la eficacia del
trabajo colectivo.

No estd definida
directamente por los autores
del estudio de referencia.

Portugal y Alvarado (2023)

Método sistemdtico para el
reclutamiento, la seleccion vy
la integracién de personal
idoneo, asegurando que
evidencie habilidades
técnicas y valores
institucionales clave.

INO esta definida
directamente por los autores
del estudio de referencia.

Bardales (2021)

No estd definida
directamente por el qutor en

La percepcion individual del
entorno laboral, en la que el

el estudio de referencia. trabajador manifiesta  sus
emociones positivas o)
negativas, influye
directamente en suU
conducta.
Aliaga (2023) No estq definidalEspacio fisico y social en el
directamente por la autoralque se interactua

en el estudio de referencia.

cotidianamente con pares,
actuando como elemento
dinamizador e impulsor para
el trabajador.

Zarate (2022)

INo esta definida

Contexto en el que laboran

directamente por el autor en

los trabajadores, que incide
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Autor y Ano de Publicacion

Definiciobn de Gestion del
Talento Humano / Gestidon de
Personas

Definicion de Clima
Organizacional / Ambiente
Laboral

el estudio de referencia.

en el desarrollo de
aptitudes individuales
beneficio de la institucion.

SUS
en

Criollo y Olalla (2023)

No definida directamente
loor las autoras en el estudio
de referencia.

Aspecto de cardcter
emocional y cognitivo
respecto al medio de
trabajo, cuya valoracion
puede ser favorable o
desfavorable vy alterar el
desempeno.

La relacion de dependencia estadistica entre estas variables quedd

demostrada en la investigacion correlacional de diseno no experimental

realizada en el IESTP Chincha. Los resultados de este estudio indicaron un

coeficiente de correlacion general muy alto, con un valor de rho = 0,879. Este

hallazgo cuantitativo indica que el diseno de las politicas de talento

implementadas por las autoridades directivas incide directamente en las

percepciones de la comunidad educativa sobre su entorno organizativo. No

obstante, el estudio identificd un panorama de insatisfaccion generalizada: el

67,7% calificd la gestidn directiva como poco adecuada, mientras que el 62%

percibié el clima organizacional como puramente regular.

Esta dindmica de correlaciones se detalla de manera especifica

mediante sus hipdtesis derivadas: la gestion del talento muestra una

correlaciéon del

79.3%

con la satisfaccion

laboral,

del 69,7% con la

comunicacion interna, del 89,0% con la motivacion del personal y del 79,5%

con la gestion del conflicto y la resolucion de problemas de forma colectiva.

A pesar del alto coeficiente de correlaciéon en la motivacion (rho = 0,890), los

resultados advierten que la direccién no estd logrando canalizar este esfuerzo

para promover un sentimiento de plenitud y satisfaccion reales en el cuerpo

docente, lo que evidencia que las presiones por alcanzar el cumplimiento
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administrativo pueden neutralizar las intfenciones de desarrollo profesional.
Complementando este andlisis, el modelado de ecuaciones
estructurales aplicado al estudio de ambos constructos en diversos sectores
revela que factores del clima, como el afecto (relaciones de confianza y
apoyo mutuo), los estdndares (claridad en las metas de rendimiento) y la
identidad (orgullo de pertenecer a la institucion), exhiben relaciones positivas
y altamente significativas con la satisfaccion tanto intrinseca como extrinseca.
Curiosamente, las diferencias en la valoraciéon entre empleados de
organizaciones publicas y privadas se concentfran Unicamente en cémo la
identidad y los estdndares se relacionan con la satisfaccion intrinseca, lo que
refleja que, en el dmbito privado, los profesores suelen asociar el cumplimiento
de estdndares rigurosos con su propio crecimiento y su validacion profesional
inferna. Por el confrario, en el sector publico, la satisfaccion intrinseca
depende de manera mds estrecha de los lazos afectivos y del sentido de

servicio a la comunidad (Charry, 2018).

Impacto sobre el desempeno docente y la

calidad del aprendizaje

El desempeno laboral de un profesor de educacion superior constituye
la variable de salida critica que determina tanto el éxito del proceso de
ensefanza-aprendizaje como la calidad de la formacion estudiantil. Las
evidencias empiricas demuestran de manera contundente la influencia
directa del clima de trabajo sobre esta variable (More y Morey, 2021). En la
investigacion descriptiva y correlacional aplicada a docentes de enfermeria
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM), se comprobd esta
relacion de causalidad estadistica mediante un modelo de regresion lineal
altamente significativo (p < 0,001, ANOVA), con un coeficiente de correlacion

directa de 0,813 y un nivel de significancia de p < 0,001 en la prueba t de
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Student.

Esta estrecha dependencia se ve respaldada por investigaciones en
educacion secundaria en Lima que utilizaron el coeficiente de Nagelkerke
(RA2=0,866), lo que confirma que el clima organizacional, en conjuncién con
la satisfaccion laboral, explica el 86,6% de la variabilidad del desempeno
docente. En el estudio de la UNMSM, cuando la percepcion del clima fue
catalogada como "poco saludable" o "media” por el 63% de los profesores, el
rendimiento pedagdgico reflejé de forma simétrica un nivel regular o medio
en el 54,9% de los casos. El andlisis dimensional de ambos constructos permite

identificar brechas criticas que demandan intervencién (véase la Tabla 10):

Tabla 10: Umbrales de desempeno docente y calidad del aprendizaje

Dimension de Clima
Organizacional (n =
45 docentes)

Nivel Bajo (%)

Dimension de
Desempeno Docente
(n = 58 alumnos
evaluadores)

Nivel Bajo (%)

Estructura 33,0% Dominio de los|39,0%
objetivos

Comportamiento 28,8% Motivacion 25,8%

Organizacional pedagoégica

Ambiente Social 26,6% Medios de ensenanzal12,0%

Ambiente Fisico 24,0% Dominio del[12,0%
contenido

Aspectos Personales [20,0% Clima psicolégico del[10,3%

aula

La estructura del clima organizacional resultd ser el factor con menor
(33,0% 11,0% alto),

directamente con el alarmante 39,0% de nivel bajo en el dominio de los

proporcion bajo y solo lo cual se correlaciona

objetivos pedagdgicos por parte del profesorado. Cuando las universidades
imponen frabas administrativas severas, reglas ambiguas o canales de
docentes no logran alinear

comunicacién interna deficientes, los

adecuadamente la planeacion curricular ni enfocar las metas pedagdgicas
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de las materias que imparten.

Asimismo, solo el 5,3% de los docentes fue evaluado con un nivel alto
en el "uso de métodos y procedimientos metodoldgicos”. Esto sugiere que la
rigidez del entorno institucional desincentiva la adopcidon de metodologias
dgiles de ensenanza.

En contraste, el andlisis de la felicidad laboral en la Universidad
Nacional del Santa (UNS), en Ancash, revela un panorama enriquecedor
sobre coémo los afectos positivos impulsan la prdctica docente. Se hallé una
relacion positiva, moderada vy significativa entre la felicidad laboral y el
rendimiento del docente universitario (rho = 0,543, p = 0,000 segun Spearman).
Las correlaciones dimensionales obtenidas en este estudio demuestran el
impacto diferenciado de la felicidad:

e Dimension Actitudinal (rho = 0,598): Es la de mayor intensidad. Los
docentes felices muestran una mayor disposicidn para conectarse
emocionalmente con los alumnos, tolerar el estrés en las aulas y
fomentar la resiliencia.

e Dimension de Consejeria y Tutoria (rho = 0,577): Se asocia con la
creacion de espacios de comunicacién abiertos y seguros para brindar
orientacion psicopedagdgica de calidad.

e Dimension Diddactica y Metodolégica (rho = 0,403): Facilita que el
docente se sienta libre y motivado para innovar en su curriculo y disenar
materiales interactivos.

e Dimensidon Cognoscitiva (rho = 0,312): La correlacion mds baja del
modelo sugiere que, si bien el estado de felicidad estimula el
aprendizaje continuo, el dominio tedrico en el drea de especialidad
depende prioritariamente de la formacion formal previa.

La conjuncion de estos estudios revela una leccion fundamental: para
elevar la calidad educativa y alcanzar altos niveles de acreditacion

universitaria, no basta con centrar los esfuerzos en evaluar punitivamente el
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rendimiento docente. Resulta obligatorio mejorar de antemano el clima
institucional, dotando al profesor de una estructura de apoyo clara, de un
entorno fisico adecuado y de un ambiente de respeto y felicidad que

alimente su motivacion intrinseca.

El rol mediador del liderazgo, la cultura

institucional y las habilidades l0dicas

La cultura de una institucidon de educaciéon superior —entendida como
el nicleo de valores compartidos, tradiciones y supuestos normativos—
constituye la base sobre la cual adquieren sentido las practicas de recursos
humanos. Cualquier modelo de gestion del talento fracasard si se disena de
espaldas a la culturainstitucional existente. En la dinamizacién de esta cultura,
el estilo de direccidn ejerce una influencia determinante. El liderazgo
transformacional de los directores académicos y decanos actua como la
variable clave para construir un clima laboral saludable, influyendo
directamente en el engagement de los colaboradores (Aragdn et al., 2004).

Estudios recientes en el entorno andino y latinoamericano han
comenzado a explorar el rol mediador de elementos no tradicionales vy
creativos en la dindmica universitaria. Entre estos, destacan las habilidades
ludicas, definidas como la competencia para incorporar el juego guiado, la
flexibilidad mental y la creatividad colaborativa en la vida cotidiana de la
organizacion. Estas habilidades no solo actian como recursos pedagdgicos
para los estudiantes de educacion superior, sino tfambién como mecanismos
para contrarrestar la fatiga del propio profesorado.

La investigacién comparativa realizada por diversos autores confirma
el valor mediador de estas variables:

e Fomento de la Satisfaccion Laboral: De la experiencia se constatd que

las organizaciones educativas que reformulan su cultura interna para
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propiciar entornos distendidos obtienen incrementos inmediatos en |la
satisfaccion de su cuerpo académico. Adicionalmente, se ratificd esta
dependencia mediante una encuesta aplicada a 200 docentes en
Ecuador, en la que se senald que la cultura organizacional incide
directamente en el bienestar percibido (Crespo y Serrano, 2022).

e El Rol de las Habilidades Lidicas: Gomez et al. (2022) comprobaron
empiricamente que las habilidades lUdicas actian como un mediador
significativo entre la cultura institucional y la satisfaccion laboral de los
docentes de universidades de la costa peruana. Esta mediacion permite
tfransformar una cultura rigida en un entorno motivador. De manera
coincidente, se identificd que la integracién de elementos creativos
dinamiza las relaciones sociales internas y optimiza el compromiso
docente.

e La Amortiguacién del Burnout: Las investigaciones de Tabares-Diaz et al.
(2020) y Silva et al. (2021) evidenciaron que la fatiga informativa, la
sobrecarga regulatoria y las presiones de la docencia en linea provocan
el sindrome de burnout (agotamiento profesional). En este escenario
hostil, una cultura institucional que respalde y promueva dindmicas de
esparcimiento creativo actia como una barrera de contencion
psicoldgica que preserva el bienestar afectivo del educador.

El liderazgo transformacional se posiciona como el elemento
habilitador de esta mediacién. Un liderazgo autocrdtico, centrado en el
control burocrdatico y en la retencidn arbitraria de la informacién
(comportamiento que a menudo oculta desconfianza y falta de autoeficacia
directiva), asfixia cualquier iniciativa IUdica o creativa al catalogarla como
informal. Por el contrario, un liderazgo inspirador y emocionalmente maduro
estimula la autonomia docente, promueve el reconocimiento y facilita la
infroduccién de dindmicas flexibles, lo que se traduce en un clima propicio

para la innovacion.
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La evaluacion diagndstica del clima laboral de una universidad

requiere aplicar escalas validadas que aborden las dimensiones
inferpersonales, de autorrealizacion y de estabilidad en el puesto de trabajo.
En la investigacion publicada en 2025 por Francis Yanett Tellechea-Acuna, se
aplicd la Work Environment Scale (WES) de Rudolf Moos para analizar en
detalle el clima organizacional (véase la Tabla 11). Los coeficientes de
correlacion obtenidos mediante la prueba de Pearson entre las dimensiones
del clima de alta consistencia interna y las valoraciones de satisfaccion
docente ofrecen un valioso mapa analitico de las prioridades del personal

universitario, segun Garcia et al. (2024):

Tabla 11: Andlisis comparativo de satisfaccion y compromiso por tipo de

gestion

Dimensidon

Clima

Organizacional

(Escala WES)

Categoria
Correlacionada

Coeficiente
Correlacion
Pearson (r)

de)
de

Implicacion Analitica
de Tercer Orden

Apoyo Directivo

Satisfaccion con el
Trabajo Actual

0,857

Existe una correlacién
directa
extfremadamente
alta y altamente
significativa. El
estimulo que brinda
el coordinador
directo es el factorn
determinante  para
que la docencia sea
percibida como una
labor creativa,
agradable V]
desafiante.

Implicacion
Trabajo

en

el

Satisfaccidon con el
Trabajo Actual

0,590

Correlacion  directa
moderada. A mayor
implicacién personal
del docente con su
catedra (respeto de
horarios, planeacién

curricular), mayor _es
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Dimension ClimalCategoria Coeficiente dellmplicacion Analitica
Organizacional Correlacionada Correlacion de|de Tercer Orden
(Escala WES) Pearson (r)
SU satisfaccion
intferna con sU
desempeno
profesional.
Implicaciéon en elPercepcion sobre 10[0,122 Correlacion
Trabajo Gestion de los sumamente débil. La

Mandos

paradoja vocacional:
Los docentes
mantienen su alto
compromiso ético
pedagdgico,
independientemente
de su pobre relacion
con los mandos
directivos y de la
desconfianza que
sienten hacia ellos.

Cohesion de Grupo

Satisfaccion con el
Trabajo Actual

0,335

Correlacion  directa
baja. EIl compromiso
con la labor docente
es prioritario, pero las
relaciones de
amistad con pares

brindan  un apoyo
motivacional
secundario en el
desempeno diario.
Cohesidon de Grupo [Percepcién sobre 100,519 Correlacion  directa
Gestion de los moderada.

Mandos

Demuestra que si log
docentes no
consolidan relaciones
solidas de apoyo
grupal, la gestion
administrativa y la
resoluciéon de
problemas por parte

de los Propios
mandos se ven
gravemente
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Dimension Clima
Organizacional
(Escala WES)

Categoria
Correlacionada

de
de

Coeficiente
Correlacion
Pearson (r)

Implicacion Analitica
de Tercer Orden

obstaculizadas.

Esta multidimensionalidad del clima interactia de manera distinta

segun la forma juridica y el tipo de gestion de la institucidon de educaciéon

superior. El estudio empirico realizado con 180 docentes universitarios de la

region de Arequipa confrasta la satisfaccion laboral y el compromiso

institucional en tres modalidades de gestiéon: la Universidad Publica (UP), la

Universidad Privada Societaria (UPS) y la Universidad Privada Asociativa (UPA)

(véase la Tabla 1

2).

Tabla 12: Estudio de casos de gestion aplicada a dos universidades privadas

en Peru

Dimensidon de Andlisisluniversidad  PUblicalUniversidad  PrivadalUniversidad  Privada
/ Tipo de Gestion (UP) Asociativa (UPA) Societaria (UPS)
Nivel General deNivel medio-bajo. SeNivel medio-altoNivel alto en el plang
Satisfaccion reporta insatisfaccion[Condiciones dejmaterial, pero
severa en el planojinfraestructura condicionado al
econdmicoy en eldeladecuadas y undglestricto cumplimiento
las condiciones fisicaslpolitica dely al confrol de las
de frabajo. remuneracion tareas.
aceptable.
Dimension de MayorDesempeno Alto desarrollojCumplimiento de
Logro profesional ylpersonal, estandares de
motivacion intrinsecalcapacitacion calidad e
por la docencia en sicontinua y fomentofincorporacion rdpida
misma. de metaside  tecnologia
académicas recursos para el aula.
colectivas.

Dimension de Mayor
Insatisfacciéon

Oportunidades
limitadas para el
desarrollo profesional

AmbigUedad en los
canales de
comunicaciéon

e informacioén

institucional

jerdrquica

Rigidez en las
politicas
administrativas de

ascenso salarial y alta

Y
resolucion de

presion por parte de
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Dimension de Andlisisluniversidad  PublicalUniversidad  PrivadalUniversidad  Privada
/ Tipo de Gestion (UP) Asociativa (UPA) Societaria (UPS)
deficiente. problemas lenta. los mandos directivos.
Perfil de Compromiso/Compromiso AfectivolCompromiso Afectivo[**Compromiso
Dominio (68,07%): Fuerte|(74,81%): Es la tasa deNormativo  (42,60%):

identificacion
psicolégica y sentido

Compromiso mas
alta. Clima propicio

Basado en el sentido
del deber o en el

de pertenencialgue alinea la vidojapego material; baja

basado en la misidnjpersonal  con  lasfidentificacion
social institucional.  |metas institucionales. [afectiva con la

corporacion.

Dimension de MenorlCompromiso Compromiso Compromiso
Compromiso Calculado: Bajo|Calculado: Los|Afectivo: Alta
propension al apegoldocentes priorizan losffotacion potencial si
material; el docentelobjetivos el mercado laboral
permanece poracadémicos ofrece mejores

vocacion e identidad
historica.

colectivos antes que
el beneficio material

individual.

condiciones
econdmicas

alternativas.

Esta comparacién pone de manifiesto que la satisfaccién laboral de

los docentes actia como una variable de actitud que incide directamente

en el compromiso organizacional. Sin embargo, el compromiso afectivo —

que resulta indispensable para consolidar equipos de investigacion estables y

de alta productividad cientifica— no se compra con infraestructura material

ni con incentivos puramente transaccionales. Las universidades publicas, a

pesar de sus debilidades en el confort fisico y la compensacion, retienen el

talento gracias a la consolidacion de un alto compromiso afectivo.

Por su parte, las universidades corporativas (societarias) enfrentan el

reto de migrar de un clima de confrol y compromiso normativo a un

ecosistema de confianza y seguridad psicoldgica que estimule de manera

real la lealtad y el sentido de frascendencia de sus profesores (Garcia et al.,

2024).
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Desafios contempordneos, salario emocional y

proyeccion regional

Las instituciones de educacion superior en América Latina operan en
un escenario social de alta incertfidumbre, marcado por una acelerada
transformacién digital de los servicios de ensenanza, por restricciones
presupuestarias y por la denominada "fatiga social" entre los colaboradores.
La sobrecarga informativa, las crisis econdmicas y los cambios en las
dindmicas familiares repercuten directamente en la cohesidon de los grupos
de trabagjo, incrementando el conflicto interpersonal y dificultando los
procesos de retencién del talento especializado.

De acuerdo con el Benchmark de Clima Organizacional 2025
publicado por Rankmi, América Latina registra indicadores que sugieren una
madurez laboral estable en términos generales, con un promedio regional de
83,5% en engagement, 83,4% en satisfacciéon laboral general y 37,6% en el
eNPS (disposicion a recomendar la organizacion). Sin embargo, un andlisis
detallado revela contrastes marcados entre los distintos paises de la regidn:

e Peru: Se posiciona como lider regional en bienestar y madurez en la
gestion de personas. Sus indicadores son sumamente sobresalientes:
satisfaccion laboral del 84,5%, engagement del 88,6%, intencion de
permanecer del 85,4% y eNPS del 43%. El desafio estratégico de cara al
ano 2026 radica en consolidar la confianza interna y activar el
entusiasmo ante las exigencias de la virtualizacion y de la reforma del
sistfema.

e México: Presenta una brecha preocupante en este benchmark, con
resultados por debajo del promedio de la regidn en la mayoria de los
factores evaluados: engagement del 76,18%, satisfaccion general del
61,32%, intencidn de permanencia del 73,35% y eNPS del 41%. Esto
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sugiere un ambiente de alta presidn en el que los colaboradores se
sienten comprometidos con sus tareas académicas, pero insatisfechos
con su entorno laboral inmediato.

e Chile: Presenta una brecha sustantiva entre la satisfaccion general de
sus colaboradores y su eNPS (disposicion a recomendar), lo que sugiere
que, si bien el docente valora sus condiciones de trabajo individuales,
no percibe que la cultura institucional sea lo suficientemente sélida
como para recomendar activamente su centro de trabagjo.

Ante esta realidad regional, los enfoques tradicionales de
administraciéon de personal basados en incrementos salariales resultan
inviables e insuficientes. Las universidades que busquen ser competitivas e
innovadoras deben estructurar su Propuesta de Valor al Empleado (EVP) en
torno al concepto de salario emocional. El salario emocional se define como
el conjunto de beneficios no monetarios orientados a propiciar la conciliaciéon
trabajo-familia, la flexibilidad horaria, los esquemas de teletrabajo hibrido bien
regulados y un ambiente de respeto e inclusion.

La adopcion de herramientas digitales y la automatizacion de
procesos también desempenan un papel decisivo. Las evaluaciones de
desempeno digitalizadas y continuas (en lugar de controles anuales de
cardcter punitivo) facilitan un feedback constructivo y oportuno que estimula
la motivacion intrinseca.

Finalmente, las dreas de recursos humanos en la educacién superior
deben migrar con urgencia de una gestion de corte operativo y burocrdtico
a un rol de direccién estratégica y de facilitacion psicoldgica (Aragdn et al.,
2004). Su labor principal consiste en edificar organizaciones resilientes,
empdticas y orientadas al bienestar integral, garantizando que el clima
laboral actle como un imdn para atraer, desarrollar y retener talento

calificado en la region.
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Sintesis conclusiva y recomendaciones de

gobernanza

El andilisis pormenocrizado de las evidencias cientificas y empiricas
sistematizadas en este reporte confirma que el clima organizacional
constituye el cimiento indispensable sobre el cual se viabilizan los esfuerzos de
la gestion del talento en las instituciones de educacion superior. Un clima
caracterizado por una estructura rigida, un liderazgo autocrdtico y canales
de comunicaciéon interna deficientes socava la motivacion de los docentes,
incrementa los niveles de fatiga y erosiona directamente la calidad del
aprendizaje en las aulas de nivel superior (Morales y Ayala, 2025).

Por el contrario, cuando la gobernanza universitaria promueve el
apoyo directivo, la flexibilidad y la seguridad psicoldgica, la felicidad laboral
de los docentes aumenta significativamente, lo que se traduce de inmediato
en un mejor dominio pedagdgico, una mayor resiliencia ante el cambio y un
firme compromiso organizacional afectivo con la excelencia institucional.
Con la finalidad de guiar a los directivos universitarios hacia la optimizaciéon
de sus ecosistemas instifucionales, se plantean las  siguientes
recomendaciones estratégicas de gobernanza, segun Garcia et al. (2024):

e Fortalecer el Liderazgo Transformacional y la Transparencia Informativa:
Es prioritario implementar planes de capacitacion estructurados
dirigidos a los mandos medios —decanos, directores de departamento
y coordinadores académicos—, enfocados en el desarrollo de
habilidades de comunicacion interpersonal y de mediacion de
conflictos de manera colaborativa. Esto evitard la retencion arbitraria
de informacién por parte del liderazgo y elevard los indices de confianza
instifucional y de apoyo directivo.

e Redisenar los Sistemas de Evaluacién bajo un Enfoque de
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Acompanamiento: Se debe adecuar el proceso de supervision docente
exigido por los marcos de aseguramiento de la calidad de SUNEDU vy
SINEACE. En lugar de implementar evaluaciones del desempeno de
cardcter meramente de control de tareas o punitivo, se deben
consolidar modelos de retroalimentaciéon digital continua, flexible e
individualizada que faciliten la curva de aprendizaje de los docentes y
estimulen su motivaciéon al logro.

Estructurar Politicas Reales de Salario Emocional y Flexibilidad: Es
obligatorio disenar una Propuesta de Valor al Empleado (EVP) robusta
gue combine la compensacion financiera con el salario emocional,
incorporando alternativas de teletrabajo o docencia hibrida, bien
planificadas, que favorezcan la conciliacion trabajo-familia. Las
universidades deben, asimismo, definir criterios transparentes de
promocién salarial y de ascenso para reducir el nivel de disonancia y
frustracion laboral del personal.

Incentivar la Mediacion Lidica y Creativa de la Cultura Organizacional:
Se recomienda respaldar oficialmente la adopcidon de dindmicas
creativas y lUdicas en los espacios de trabajo departamentales, como
estrategias vdlidas para mitigar los impactos nocivos de la fatiga social
y el sindrome de burnout. Un ambiente de frabajo dindmico,
colaborativo y lUdico actia como un potente catalizador de la lealtad
de marca del empleado y del compromiso afectivo con la universidad
(Gomez et al., 2024).

Optimizar el Confort Fisico y las Condiciones Materiales: Conforme a lo
estipulado en la normatividad de licenciamiento y a las valoraciones del
clima WES, las universidades deben realizar inversiones planificadas y
continuas para garantizar que las condiciones de infraestructura fisica
—clima artificial, ventilacién, iluminacién y recursos tecnoldgicos de

aulo— sean de calidad éptima, reduciendo los factores higiénicos
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insatisfactorios y promoviendo el orgullo por los logros profesionales

individuales del profesorado.
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Capitulo 4

El impacto estratégico de la
gestion del talento humano:
Productividad, ingenieria del
desempeno y arquitectura del
desarrollo organizacional

La desaceleracion de la productividad a nivel global constituye uno de
los desafios estructurales mds apremiantes para las organizaciones del siglo
XXI. El crecimiento promedio anual de la productividad ha experimentado un
declive historico, confrayéndose desde el 2,1% registrado a principios del siglo
XX hasta un exiguo 0,2% en promedio en las Ultimas dos décadas. Esta pérdida
de dinamismo ha encendido las alarmas de los lideres financieros; en las
encuestas globales de directivos de finanzas, la debilidad en la productividad
y la pérdida de competitividad econdmica se consolidan sistemdticamente
enfre los mayores riesgos corporativos.

En este escenario de estancamiento, la gestién del talento humano
emerge no como una funcidn administrativa o de soporte dedicada
meramente a la ndmina, el cumplimiento normativo o la seguridad fisica , sino
como la disciplina estratégica y el motor fundamental para revertir esta crisis
de rendimiento.

Las investigaciones lideradas por la iniciativa World Management

Survey confirman que las prdcticas de gestion del capital humano no son
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variables accesorias; de hecho, aproximadamente un tercio de la varianza
observada en la productividad entre diferentes firmas comerciales se atribuye
directamente al diseno y la ejecucion de sus politicas de talento. Aquellas
organizaciones situadas en el quintil superior de efectividad en la gestién de
su personal logran mitigar significativamente sus brechas operativas vy
optimizar sustancialmente su rendimiento financiero (véase la Tabla 13).

La diferencia radica en entender el capital humano como un recurso
dindmico que requiere una arquitectura sistemdatica para su atraccioén,
retencion, evaluaciéon y desarrollo continuo, en estricta alineacion con los

objetivos del negocio (Aguilar et al., 2023).

Tabla 13: Indicadores macro y de negocio para la valoracion del talento

humano
Indicador Macro y dellmpacto y Relevancia en IgFfuente de la Investigacion
Negocio Gestion del Talento

Crecimiento de la

Productividad Global

Caida histérica del 2,1%
(siglo XX) a un promedio del
0,2% en las Ulfimas dos
décadas.

World Management Survey

Varianza de Productividad
Interempresas

33. 33 % (un fercio) de la
diferencia en el rendimiento
enfre empresas se explica
por la gestion del talento.

World Management Survey

Riesgo Corporativo Primario

ldentificado por los
directores financieros (CFOs)
como una baja
productividad y una
competitividad débil.

Deloitte CFO Survey

Enfoque de la Gestion del
Talento

Planificacion estratégica de
la fuerza laboral Vi
maximizacion del potencial
en fareas administrativas de

recursos humanos.

Organizational Research /]

HRM Theory
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La Ecuacién Econdmica del Desempeno:

Hallazgos y Métricas de Alto Impacto

La asignacion eficiente del capital financiero ha sido histéricamente
estudiada como la variable determinante de la rentabilidad organizativa; sin
embargo, las investigaciones cuantitativas de firmas consultoras lideres como
McKinsey & Company demuestran que la gestion del capital humano tiene
un peso equivalente o superior en la generacién de valor. Los datos
consolidados revelan una correlaciéon positiva, directa y acumulativa entre la
efectividad de las politicas de talento y el desempeno comercial
sobresaliente. Sorprendentemente, solo el 5% de las organizaciones globales
reportan que sus programas de talento son altamente efectivos para mejorar
los resultados del negocio. No obstante, el 99% de las firmas que logran este
estdndar reportan superar con holgura a sus competidores directos, en
contraste con el 56% del resto de las empresas.

En el dmbito de las empresas cotizadas en bolsa, esta efectividad se
traduce en una probabilidad seis veces mayor de reportar un Retorno Total
para los Accionistas (TRS) superior al de sus pares. Esta dindmica de alto
rendimiento se articula a través de fres practicas clave de gestion que
McKinsey denomina "la triada del talento”, presentes simultdneamente en tan
solo el 17% de las companias analizadas.

La primera prdctica es la asignacion rdpida de talento, entendida
como la velocidad con la que la organizacién transfiere competencias y
recursos a los proyectos estratégicos de mayor prioridad a medida que estos
emergen o se diluyen. Solo el 39% de las organizaciones se autopercibe como

rdpida en este rubro, pero estas firmas registran una probabilidad de 1. Veces
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mayores de superar a sus competidores y 1 de obtener un TRS superior. Este
movimiento Aagil se opfimiza exponencialmente mediante un despliegue
basado en habilidades especificas, lo que eleva 7,4 veces la agilidad de
asignacion y estd respaldado por la revision trimestral del talento por parte del
comité ejecutivo.

La segunda prdctica radica en el involucramiento activo del
departamento de recursos humanos en el codiseno de la experiencia del
empleado (EX) a lo largo de todo su ciclo de vida. Unicamente el 37% de las
dreas de gestion humana logran construir una experiencia positiva 'y
consistente para el empleado.

Aquellas que lo consiguen muestran un incremento de 1,3 veces en la
probabilidad de un rendimiento corporativo superior y son 2,7 veces mdas
efectivas en la administracién general del talento. Este impacto se maximiza
de manera sustancial cuando se opera bajo un modelo de Recursos Humanos
Agil, en el que equipos multidisciplinares de expertos en capital humano se
despliegan dindmicamente para atender las prioridades del negocio.

La tercera prdctica estructural consiste en contar con un equipo de
socios de recursos humanos (HRBPs) con una mentalidad estratégica
profunda. Un equipo de recursos humanos que domina la estrategia de
negocio y colabora estrechamente, en un triunvirato con el CEO y el CFO
(una unidn que eleva 1,7 veces la comprension del negocio), permite que la
organizacion registre un desempeno superior en un factor de 1,4. Asimismo, la
transparencia en la comunicacion de las metas globales ayuda a que los
equipos de recursos humanos dupliguen su nivel de alineacion y su

efectividad operativa (véase la Tabla 14).
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Tabla 14: Practica de gestion estratégica, métricas e impacto

Practica de GestionMétrica Clave  delFactor dellmpacto en la
Estratégica Implementacion Multiplicacion delExperiencia /
Desempeno Agilidad
Asignacion  RdapidalEjecutada por el 39% 1. 1,4x madsjMovimiento dgil de
de Talento de las empresas probabilidad |capacidades en
globales. de superar a lgffuncién de las
competencia. [prioridades del
mercado.
Despliegue Basado|Asignacion segunl7.x mas probabilidadMitigacion de
en Habilidades competencias de asignacionfredundancias
técnicas especificas. [rapida. operativas 'y de
cuellos de boftella.
Revision Ejecutiva delEvaluacion periddicaol3.x mayornAlineacion
Talento liderada por ellprobabilidad defsistemdtica entre la
comité de direccidn. |[asignacion  dagil  delestrategia de
recursos. negocio y las
personas.
Gestion Humana enfFacilitada por el 37%|1. 1,3 veces mdsf2.x mayor efectividad

la Experiencia (EX) |de losjorobabilidad de éxitolen toda la gestion dell
departamentos  deffinanciero  a  nivelffalento.
RR. HH.. global.
Modelo Operativo deEquipos dindmicos y[3.x mds probabilidadMayor adaptabilidad
RR. HH. Agil transversales delde lograr una EXde la  estructura
especialistas. altamente positiva.  |organizativa.
Alineacion de HRConexiéon directq3.x mayor{l.x mayor
Business Partners enfre el talento y loprobabilidad deloutperformance con

estrategia de

facilitar experiencias

negocio.

base en un HR

positivas.

estratégico.
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El Paradigma Moderno de Evaluacion: De la
Cdlificacion Punitiva a la Ingenieria del

Desempeno

El desencanto corporativo con los esquemas tradicionales de
evaluacion del desempeno es generalizado. De acuerdo con las métricas
recogidas por Deloitte en sus informes globales sobre tendencias de capital
humano, apenas el 2% de los directores de recursos humanos (CHROs)
consideran que sus procesos convencionales de gestién del rendimiento
funcionan de manera éptima. Paralelamente, el 61% de los lideres de equipo
y el 72% de los trabajadores afirman no confiar en la equidad ni en la
efectividad del proceso de evaluacibn de su propia empresa.
Adicionalmente, el 75% de las organizaciones evalian su capacidad para
medir el valor cualitativo real creado de forma individual por sus profesionales
(como el nivel de innovacion, la complejidad del trabajo o la resolucion de
problemas) como "nada efectiva" o "'muy poco efectiva'.

Este panorama se ve agravado por limitaciones en el liderazgo de los
mandos medios: solo el 26% de las empresas declaran que sus gerentes son
competentes para habilitar y potenciar el desempeno de sus reportes, una
deficiencia estrechamente ligada a la falta de tiempo, ya que los lideres
dedican apenas el 13% de su jornada laboral al desarrollo y crecimiento de
SUS equipos.

Esta crisis de confianza ha impulsado un cambio conceptual profundo
hacia lo que se denomina "Ingenieria del Desempeno Humano'. Este enfoque
desplaza la evaluacion retrospectiva, anual e instrumentalizadora para dar
paso a un esfuerzo continuo e infegrado en el flujo de trabajo diario, orientado
a respaldar y potenciar la capacidad de los profesionales. En lugar de

imponer sistemas estandarizados de control, los modelos maduros de diseno
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organizativo gestionan las tensiones intrinsecas del desempeno: el equilibrio
entre los resultados de negocio y el bienestar humano, la balanza entre el
control corporativo y el empoderamiento del empleado, y la personalizaciéon
del entorno laboral frente a la estandarizacion de procesos. Las empresas con
un alto nivel de madurez en estas capacidades de diseno tienen 5,3 veces
mas probabilidades de gestionar el cambio con éxito y obtienen rendimientos
financieros 2,08 veces superiores.

Una manifestacion pragmdatica de esta ingenieria es la reformulacién
de los objetivos organizacionales mediante una formula que equilibra el "qué”
y el"codmo" para su consecucion. El 60% de las corporaciones globales de alto
rendimiento aplican hoy un esquema hibrido en el que las metas cuantitativas
(KPIs u OKRs) se ponderan equitativamente con la evaluacién de conductas
observables, tales como la colaboraciéon interpersonal, la comunicacién
eficaz, la adaptabilidad al entorno cambiante y la integridad ética en la toma
de decisiones. Asimismo, se consolida una transicion del enfoque en objetivos
puramente individuales hacia metas de equipo. Al evaluar y recompensar
colectivamente, las firmas refuerzan dindmicas colaborativas complejas y
limitan el individualismo disfuncional.

De igual forma, la ingenieria del desempeno exige repensar el sistema
de recompensas corporativas, estructurado en cuatro pilares fundamentales:
compensacién monetaria, progresion de carrera, oportunidades de
formacién continua y reconocimiento. Las investigaciones indican que el
impacto motivacional de las recompensas no financieras suele subestimarse.
De hecho, los incentivos de cardcter relacional, como el elogio sincero de los
supervisores directos, la atencidon proactiva del liderazgo y la asignacion de la
direccioén de proyectos clave, demuestran una eficacia igual o superior para
retener talento que la de los incentivos financieros tradicionales. Esto ocurre
porque los empleados priorizan factores emocionales de pertenencia y de

valoracién por encima del mero intercambio transaccional de horas de
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trabajo a cambio de salario.

Asimismo, las variables fisicas y del entorno laboral actian como
catalizadores criticos de la productividad del personal. Por ejemplo,
escuderias de alto rendimiento como MclLaren Racing integran médicos,
psicologos del deporte y entrenadores de acondicionamiento fisico tanto en
sus equipos de fdbrica como en los de pista, operando bajo la premisa de
gue el bienestar fisico y mental de sus colaboradores se traduce directamente
en una mayor aceleracion operativa de sus vehiculos. En una linea similar de
diseno estratégico del espacio de frabajo, Google implementa conceptos de
biofilia (como la incorporacion de luz natural, vegetacion y vistas al exterior)
en campus como Google Bayview para optimizar el estado de dnimo vy la
concentraciéon del personal.

Por su parte, experimentos empiricos en la industria farmacéutica
demuestran que el rediseno espacial orientado a forzar las interacciones
casuales entre dreas (por ejemplo, centralizando las zonas de descanso y
reduciendo la dispersion de cafeterias) generé un aumento del 10% en las
interacciones serendipitas, lo que se correlaciond directamente con un
incremento del 10% en las ventas, con un retorno incremental de 200 millones
de ddlares en un solo trimestre. Esto demuestra que la productividad vy el
desarrollo de ideas innovadoras dependen directamente del diseno
estratégico de los entornos de interaccion y del capital relacional interno

(véase la Tabla 15).
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Tabla 15: Ejes de intervencion segun el tipo de caso de estudio

Eje de Intervencion [Tensidn Estratégica glSolucion delCaso  Préctico o
Resolver Ingenieria dellEvidencia Métrica
Desempeno
Diseno del Entorno delRendimiento delllntegracion dejMclLaren Racing:
Trabajo Negocio frente qfservicios meédicos [Filosofia segun la cual
Bienestar  Fisico  y|psicoldgicos vlel  bienestar  del
Emocional delldeportivos en el flujopersonal incide
Trabajador. de trabajo diario. directamente en la
velocidad del
monoplaza.
Arquitectura de|Control de ProcesosRedisefo espacial defFirma Farmacéutica:
Interacciones frente a lalinfraestructuras  parallncremento del 10%
Colaboracion forzar interaccionesen los contactos
Serendipitosa  y lgjfransversales entrelcasuales, lo que
Creatividad. divisiones. generd un retorno de
$200M en ventas.
Espacios Saludables [Estrés Operativo yJArquitectura biofilicolGoogle  (Bayview):
Agotamiento que incorpora luZinfraestructura
(Burnout) frente ajnatural activa,jorientada a optimizar

Foco Cognitivo.

vegetacion y diseno
sostenible.

el bienestar fisico y el
enfoque mental.

Esquema
Reconocimiento

de

Transaccidén
Econdmica frente a
la Conexiéon
Relacional y la
Pertenencia.

Despliegue de
incentivos no
financieros (atencion
ejecutiva, elogio

directo de mandos
medios, liderazgo de|

McKinsey Research:
Las recompensas
relacionales son fan
efectivas como, o
incluso mds que, los
bonos en metdlico.

proyectos).
Férmula de|Medicion de[Hibridacién delPracticas  Globales:
Desempeno Resultados (Outputs)lobjetivos Utilizacion de OKRs
frente a la Calidadlcuantitativos (60%) y|colectivos Y
del Proceso (How). [de competenciasevaluacién de la
conductuales (40%). (adaptabilidad e
infegridad.
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Metodologias de Feedback de Vanguardia y la

Evaluacion 360 Grados

La evaluaciéon de 360 grados surge de la psicologia organizacional
para superar las limitaciones de la retroalimentacion unidireccional y mitigar
el sesgo del supervisor directo. Mientras que la evaluacion cldsica de 180
grados se limita a la interaccidon entre el supervisor y el colaborador
(anadiendo, en ocasiones, la autoevaluaciéon), el modelo de 360 grados
amplia el espectro de observacién e incorpora, de manera confidencial, las
perspectivas de pares del mismo nivel, reportes directos, colaboradores
interdepartamentales e incluso clientes o proveedores externos. El resultado
es una caracterizacion de las competencias del profesional
significativamente mds holistica, confiable y precisa, que facilita la
autoconciencia y promueve una cultura de retroalimentacion constructiva
dentro de la organizacion.

Para asegurar el éxito de un proceso de evaluacion 360 grados, se
deben respetar pardmetros de diseno y lineamientos éticos estrictos que
impidan la desnaturalizacion de la herramienta (véase la Tabla 16):

e Propésito Estricto de Desarrollo: La regla fundamental establece que la
evaluacion 360 grados debe utilizarse exclusivamente como una
herramienta de aprendizaje, autoconciencia y diseno de planes de
capacitacién individualizados, y jamds como un instrumento para
determinar variaciones en la compensacion salarial, la asignacion de
bonos o la justificacidon de promociones o despidos. Vincular los
resulfados a consecuencias econdmicas directas distorsiona la
honestidad de los evaluadores, promoviendo la inflacion de
calificaciones entre pares o comportamientos defensivos ante las

criticas.
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Garantia Absoluta de Anonimato: Salvo para la figura del facilitador u
organizador del proceso en el drea de talento, los resultados
consolidados de los pares y colaboradores subordinados deben ser
completamente andnimos e ilegibles de forma aislada. Esto fomenta la
honestidad sin femor a represalias ni tensiones interpersonales, 10 que
propicia un ambiente de seguridad psicoldgica.

NOmero Optimo de Evaluadores: Se recomienda contar con una
muestra representativa de entre 8 y 12 evaluadores por persona. Una
cantidad menor debilita la representatividad y compromete el
anonimato, mientras que un volumen excesivo ralentiza el andlisis de
datos sin aportar un valor incremental significativo.

Criterios de Seleccién Rigurosos: Los evaluadores seleccionados deben
cumplir con fres condiciones fundamentales: haber tenido suficientes
oportunidades de observar directamente el desempeno diario del
evaluado, poseer un conocimiento profundo de las expectativas de su
puesto y contar con un nivel minimo de confianza mutua que permita
entablar un didlogo posterior enriquecedor.

Enfoque en Conductas Observables: El diseno de los cuestionarios debe
alejarse de la valoracion de rasgos abstractos de la personalidad y
cenfrarse exclusivamente en comportamientos y competencias
tangibles, utilizando escalas coherentes acompanadas de campos
cualitativos abiertos.

El Eslabon de la Accién (Seguimiento): El informe de resultados es solo
un mapa de diagndstico. El verdadero valor del proceso radica en el
acompanamiento de recursos humanos para inferpretar los datos,
facilitar conversaciones de desarrollo con los supervisores y traducirlos

en planes individuales de capacitacion y coaching con hitos claros.
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Tabla 16: Evaluacion tradicional vs. 360 grados

Dimension de Diseno Evaluacion TradicionalEvaluacién 360 Grados de
Unilateral Desarrollo
Fuentes de Datos Una sola perspectivaMUltiples fuentes (jefe, pares,
(supervisor directo). reportes, clientes,
autoevaluacion).
Alineacion delVinculada directamente a|Desvinculada de
Consecuencias compensaciones, bonos yjcompensaciones; enfocada
despidos. exclusivamente en el
desarrollo y la formacién.
Seguridad Psicolégica Baja; propensa a lojAlta, respaldada  por el
defensividad ante el juiciojanonimato de  mdultiples
de un solo jefe. evaluadores contextuales.
Estructura de Preguntas Enfoque cuantitativolEnfoque cualitativo-
cerrado basado en KPlsiconductual basado en
transaccionales. competencias observables v
en soft skills.
Framework defformato de calificaciénFormato constructivo V]
Retroalimentacioén numérica retrospectiva  ylprospectivo apoyado en
reactiva. principios de
retroalimentacion claros.

Para que la retroalimentacion se asimile de manera productiva, las
organizaciones de vanguardia capacitan a sus colaboradores mediante
marcos de comunicacion estructurados. Uno de ellos es la aplicacién de los
Principios de Retroalimentacion de las 4As, que rigen tanto la entrega como
la recepcion de comentarios. El emisor debe orientar su feedback bajo el
principio de aspirar a ayudar (comentarios de buena fe orientados a la mejora
constructiva) y basarse en acciones especificas y aplicables (evitando juicios
abstractos). El receptor, por su parte, debe mostrar aprecio por el tiempo
dedicado al feedback vy, finaimente, reservarse la potestad de aceptar o
descartar, de forma analitica, las sugerencias recibidas segun su criterio
individual. Este flujo de retroalimentacion se potencia operativamente
mediante la estructura cualitativa de comenzar, detenerse y continuar (Start,

Stop, Continue), para identificar comportamientos que el evaluado debe

75



adoptar, eliminar o consolidar en su desempeno diario.

Andlisis Empirico de Desafios y Readlidades

Sectoriales

La implementacion de modelos avanzados de talento humano a
menudo revela discrepancias significativas entre la teoria académica y la
realidad operativa de las empresas, especialmente en mercados emergentes
y en las administraciones publicas. Estos entornos de aplicacién revelan
desafios Unicos marcados por la escasez de recursos, marcos normativos
rigidos, deficiencias en la planificacion del desarrollo y tensiones culturales
arraigadas.

Un caso que ilustra la brecha de eficiencia en el sector publico es el
estudio sobre la gestion municipal en Ecuador. Reguladas por la Ley Orgdnica
del Servicio Publico (2021) y la Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion
del Desempeno (2018), las entidades estatales buscan asegurar, de forma
cuantitativa y cudalitativa, la tfransparencia y la equidad del servicio publico
(Loor, 2017).

Aunque el 51% de los funcionarios municipales perciben un alto nivel
de eficiencia en su desempeno laboral diario, el 42% restante senala
deficiencias estructurales criticas vinculadas a la falta de claridad en los
criterios de evaluacion, la ausencia total de retroalimentacion constructiva
posterior y la nula alineacion de las evaluaciones con las metas estratégicas
de la institucién.

La falla mds aguda se identifica en las politicas de desarrollo: un
abrumador 85,71% de los funcionarios reportan que los programas de
capacitacidn que reciben son ineficaces, ya que carecen de una
planificacion ajustada a las necesidades reales del puesto y se ejecutan

desconectados de las brechas reales identificadas en el personal. Solo el
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14,28% evalUa la capacitacién publica como un proceso eficiente.

Por otro lado, el andlisis empirico realizado en el sector industrial y
logistico privado de América Latfina, especificamente en el caso de la
empresa SERVIPUERTOS S.A., muestra que la comunicacién es una variable
critica para el éxito del departamento de talento humano. En esta firma, el
53% de los colaboradores percibe un impacto positivo y significativo de la
gestion del talento en su desempeno diario. La limitacion observada en el 47%
restante se vincula directamente a una comunicacion ineficiente de las
politicas de desarrollo y a la falta de recursos especificos asignados al drea.

La percepcion de los colaboradores sobre el impacto de las politicas
de talento en su satisfacciéon laboral muestra una alta fragmentacién: el 47%
considera que estas politicas siempre contribuyen positivamente, mientras
que el 33% senala que lo hacenrara vez y el 20% sostiene que nunca lo hacen.
Respecto al reconocimiento de logros, el 60% coincide en que el esfuerzo es
valorado adecuadamente en sus dreas de trabajo, mientras que el 33% se
manifiesta en desacuerdo y el 7% en desacuerdo total (véase la Tabla 17).

Estos indicadores confirman que el éxito en el rendimiento estd
condicionado por la estabilidad laboral (habitualmente amenazada por los
contratos temporales), el rol promotor de los lideres inmediatos en la
construccion de relaciones de confianza y la superacion de la resistencia
natural al cambio mediante la participacién abierta del personal (Loor, 2017;
Villao y Bacilio, 2025).
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Tabla 17: Especie del indicador de evaluacion en gestion publica para

empresas ecuatorianas

Especie del Indicador

Evaluado

Datos de la Gestion Publica
Municipal (Ecuador)

Datos de la Firma Logistica
Privada (SERVIPUERTOS S.A.)

Percepcion de Eficiencia de
Desempeno

El 51,14% percibe un alto
nivel de eficiencia general
en el desempeno de sus
funciones asignadas.

El 53% percibe un impacto
positivo y significativo del
departamento de talento en
sus labores diarias.

Satisfaccion por Politicas de
Talento

El 42,85% reporta ineficiencia
debido ala falta de claridad
en las metas y a la ausencia
de feedback estratégico.

El 47% senala una
contribucidén constante a su
satisfaccion; el 33%, que
aportarara vez; y el 20%, que
nunca.

Efectividad y Adecuacion
del Reconocimiento

No se dispone de datos
detallados sobre el
reconocimiento monetario o

El 60% aprueba la
adecuacion de los
reconocimientos; el 33% la

cualitativo. desaprueba y el 7% la

desaprueba totalmente.
Alineacion de Programas delEl 85,71% de los trabajadoresfevaluada  constantemente
Capacitacion declara ineficaces losien las certificaciones de
enfrenamientos debido a lojcompetencias de los
falta de planificacion. parficipantes y en la

reduccion de errores.

Desafios Operativos Clave

Rigidos marcos juridicos de
contratacién y una cultura
organizacional burocrdtica

Confratos temporales que
minan la estabilidad y una
comunicacion deficiente.

centralizada.

Para responder a estas dindmicas de desgaste y optimizar los niveles

de rendimiento, las

metodologias modernas

proponen

implementar

estrategias personalizadas de compromiso que atiendan de manera holistica
la salud del ecosistema laboral. Esto implica evitar soluciones homogéneas y
estandarizadas para entender a fondo las particularidades de cada
colaborador y alinear estratégicamente los roles operacionales con las
fortalezas naturales de cada persona, a fin de disminuir la fatiga mental y
maximizar la satisfaccion laboral.

Asimismo, sistemas de reconocimiento

se requiere estructurar
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adaptados a las motivaciones individuales de los profesionales, combinados
con un monitoreo proactivo de la carga fisica y psicoldgica de los equipos,
para mitigar los costos financieros ocultos asociados al absentismo y a la
rotacion voluntaria. El valor y la moral del equipo se consolidan cuando las
personas perciben que son valoradas como el corazén y la prioridad
indiscutible de la organizaciéon. Para operativizar esta gestion compleja, el uso
de software especializado (como el médulo Perform de la suite PeopleForce)
permite a las dreas de recursos humanos coordinar en tiempo real la fijacion
de OKRs, automatizar evaluaciones de 360 grados, registrar KPIs institucionales
e instrumentar reuniones periddicas uno a uno (1-on-1) para brindar
retroalimentacion sistemdatica basada en datos reales.

La digitalizacion de los procesos de talento representa una palanca
crucial para gestionar las dindmicas de hipercrecimiento organizativo en
medianas empresas de servicios de telecomunicaciones (Lopez et al., 2025).
Un ejemplo de esta transformacion digital se dio en la empresa de servicios
de conectividad a internet Interredes, que experimenté un incremento
exponencial de su plantilla, pasando de 35 empleados de base a mds de 108
profesionales tras el periodo de la pandemia.

Ante el acelerado incremento de la complejidad organizativa vy la
necesidad paralela de certificar conforme a los estadndares de calidad ISO
9000, la compania integré una aplicacion moévil avanzada (Human) para
cenftralizar la comunicacién interna y descentralizar las gestiones de recursos
humanos.

El despliegue tecnoldgico resolvid un desafio operativo crucial:
coordinar a un equipo técnico movil y disperso de 20 vehiculos en ruta,
asegurando que todos los colaboradores estuvieran notificados e integrados,
en tiempo y forma, en las decisiones de la compania. Mediante la aplicacién,
se automatizaron procesos como el onboarding, la postulacidén a

entrenamientos, el control y seguimiento de objetivos, la evaluacién periédica
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del desempeno vy la autogestion de ndminas. Al reducir a solo dos clics las

solicitudes administrativas coftidianas del personal de campo, se eliminaron

cuellos de boftella jerdrquicos, se dinamizo el flujo de informacion corporativa,

se impulsd de manera sostenida la eficiencia operativa y se alined la gestion

de personas con el cumplimiento estricto de las directrices de calidad 1ISO

(véase la Tabla 1

8).

Tabla 18: La digitalizacion y gestion del crecimiento en interredes

Dimension Operativa [Netflix (EcosistemalKimberly Clark PerUfinterredes (Pyme de
Global de Altg|(Mapeo Cientifico y|Conectividad e ISO)
Densidad) Clima)

Foco Estratégico delAlta densidad de|Diagndstico de|Hipercrecimiento,

Intervencién talento, candidezpotencial, sucesidn|coordinacién de
radical vy libertadlgerencial y fatiga deftécnicos modviles
responsable. fransporte. calidad ISO 9000.

Herramientas delFeedback 360Pruebas Profile, DISC |Aplicacion movil de

Evaluacion

andnimo continuo Y
Keeper Test continuo.

WAIS, MBTI, ICE-DE-
BAR-ON y Checkpoint
360.

recursos humanos
(Human) integrada.

Politica de Desarrollo|
de HiPOs

No se utilizan PIPs; se

prioriza la
contratacion externa
de estrellas.

24 procesos intensivos
de coaching
ejecutivo gerencial vy
de PDIs regionales.

Modulos interactivos
de capacitacion en
linea y gestion dgil de
metas.

Acciones de Clima vy
Bienestar

Vacaciones libres de
control y salarios top

Rediseno y transporte]
de personal con rutas

Canalizacion agil del
feedback cualitativo

de mercadojoptimizadas para laly de las solicitudes
unificados sin bonosfplanta Vitarte. administrativas
individuales. automatizadas.
Resultados dellnnovacién disruptivalPosicionamiento  en|Automatizacion
Negocio Obtenidos [sostenida a nivellel primer puesto deladministrativa rédpida,
mundial y uniGPtW  (2011/2012) ylcomunicacion fluida
excelente 40% de promocionesien campo V]
desempeno sucesorias efectivas. [certificacion ISO.
financiero  en el
mercado.

La gestion avanzada del talento humano se posiciona actualmente

como un pilar critico de la ingenieria organizativa, desempenando un
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papel determinante en la viabilidad econdmica y la sostenibilidad de
las corporaciones en entornos de mercado altamente competitivos. El
andlisis riguroso de la evidencia empirica demuestra que el
estancamiento global de la productividad puede mitigarse de manera
sistemdtica mediante el diseno e implementacién de modelos dgiles de
talento, capaces de alinear de forma flexible las competencias técnicas
de las personas con las necesidades de la estrategia corporativa
(Zapata y Tovar, 2024).

Las organizaciones que logran integrar la asignacion rdpida de sus
recursos humanos, optimizar de forma proactiva la experiencia de sus
colaboradores y dotar a sus lideres de capital humano con capacidades de
andlisis estratégico obtienen ventajas competitivas sélidas y retornos
financieros significativamente superiores (Cantu et al., 2023).

El desgaste y la ineficiencia observados en las metodologias clasicas
de evaluacidn del desempeno imponen la necesidad de fransitar
decididamente hacia el modelo de la Ingenieria del Desempeno Humano.
Esto exige concebir el rendimiento no como una cuota estdtica controlada
jerdrquicamente, sino como una variable influida por factores biofisicos, el
diseno o6ptimo de los espacios de trabajo, la seguridad psicoldégica de los
equipos de trabajo y un equilibrio continuo entre los objetivos individuales y los
del negocio.

De igual forma, la implementacion de esquemas avanzados de
retroalimentacion, tales como el modelo de 360 grados, exige un rigor ético y
un diseno estricto que desvincule estos procesos de consecuencias punitivas
o salariales directas, a fin de preservar su honestidad y su enfoque formativo.
Para Charry (2018), el andlisis de las realidades de los sectores publico y
privado de la region pone de manifiesto que el éxito de cualquier sistema de
capital humano depende directamente de la calidad de su comunicacioén

interna, de la estabilidad que se brinde al talento en sus puestos de trabajo y
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del desarrollo de mdnagers con sdélidas competencias de empatia e
inteligencia emocional para liderar equipos basados en datos y con sentido

humano.
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Capitulo 5
Tendencias de gestion del talento
hacia la diversidad e inclusidon: un

andlisis estratégico global y
regional

La gestidon estratégica del talento global se encuentra en un punto de
inflexion en el que la diversidad, la equidad y la inclusién (DEI) han dejado de
ser iniciativas complementarias para consolidarse como imperativos de
supervivencia corporativa y de sostenibilidad de los negocios. La capacidad
de atraer vy retener capital humano altamente calificado estd
indisolublemente ligada al nivel de compromiso real que una organizacion
demuestra en estas materias (Ramirez et al., 2019). Encuestas globales revelan
que el 81% de los trabajadores consideraria abandonar su puesto actual ante
la percepcion de debilidad o de falta de compromiso genuino por parte de
su empleador con la agenda de DEI.

Esta exigencia de la fuerza laboral coincide con una acumulacién
sustancial de evidencia sobre el retorno financiero de estas politicas. Durante
el periodo de 2019 a 2020, el debate corporativo en torno a la inclusiéon se
acelerd drdsticamente, registrando un incremento del 900% en las menciones
a la diversidad e inclusion en las llamadas a resultados financieros de las
empresas de la lista C-Suite. Las organizaciones que se situan en el cuartil
superior en términos de diversidad racial y étnica en sus equipos ejecutivos
registran un 35% mds de probabilidades de superar la mediana de

rentabilidad financiera de su respectiva industria nacional.
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De manera equivalente, aqguellas con equipos directivos diversos en
materia de género superan en un 25% la probabilidad de registrar un
rendimiento financiero superior al de sus competidores sectoriales, lo que
confirma una trayectoria ascendente desde el 21% registrado en 2017 y el 15%
en 2014.

Este rendimiento superior se asocia con cinco pilares clave: la retencion
del talento, la productividad, la innovacién de productos, la imagen de
marca y la rentabilidad neta. Las dindmicas de innovacion, en particular, se
ven altfamente potenciadas en organizaciones con alta presencia de mujeres
en el liderazgo, las cuales demuestran una mayor propension a introducir
innovaciones disruptivas en el mercado en periodos de dos anos y perciben,
adicionalmente, un 19% mds de ingresos derivados directamente de procesos
innovadores que sus competidores con baja representacion femenina (véase
la Tabla 19).
Tabla 19: Cinco pilares clave de la valoracion del rendimiento en la

educacion superior.

Dimension de Indicador Clave de Resultado Cuantitativo

Impacto Rendimiento Comprobado

Atraccioén de Intencion de retencién @ El 81% de los

Talento basada en el = colaboradores
compromiso con DEI consideraria renunciar

ante la falta de DEI

Productividad Incremento del Mejora del 12% en el

Individual esfuerzo personal en  esfuerzo individual
entornos inclusivos

Desempeno Nivel de colaboraciény  Incremento del 50% en la

Colectivo compromiso del equipo = colaboracién efectiva
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Compromiso de
Fuerza Laboral

Monetizacion de
Innovacion

Rendimiento
Fi,nqnciero
(Etnico)

Rendimiento
Financiero
(Género)

Nivel de enganche de
la cohorte Millennial en
culturas inclusivas

Incremento de ingresos

por innovacién con
diversidad alta
Probabilidad de

superar la mediana de
rentabilidad nacional

Probabilidad de
superar la rentabilidad
sectorial (2019)

Aumento del 83% en el
compromiso de los
empleados

Retorno financiero
superior en un 19%

Incremento del 35% en la
probabilidad de retorno
financiero

Incremento del 25% en la
probabilidad de retorno
financiero

Sin embargo, a pesar del fortalecimiento del caso de negocio, la
evolucion de la representatividad en el liderazgo corporativo global sigue
siendo lenta. Entre 2017 y 2019, la diversidad de género en los equipos
ejecutivos analizados a nivel global avanzd Unicamente un punto porcentual,
hasta el 15%. Un dato critico es que mds de un tercio de las grandes
corporaciones internacionales todavia carecen por completo de presencia
femenina en sus equipos de alta direcciéon, lo que ensancha la brecha
competitiva entre los lideres de inclusion (Fast Movers) —que han
cuadruplicado la representacion de mujeres directivas hasta el 27%— vy las
organizaciones rezagadas en el mercado.

Esta brecha de adopcidon es particularmente visible en sectores
tradicionales de alta especializacion técnica, como el de la energia. La
transicion hacia modelos de negocio sostenibles requiere de nuevas
perspectivas cognitivas que solo se adquieren al diversificar la fuerza laboral;

sin embargo, en este sector el 18% de las empresas hace publica la
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informacidon de sus bandas salariales y frayectorias de carrera, Unicamente el
40% capacita a sus mandos medios sobre el diseno de acuerdos de equipo
equitativos, la brecha salarial de género no ajustada persiste en un 6.%, y solo
el 40% cuenta con una estrategia estructurada de gestion de crisis para

abordar incidentes de exclusion.

Movilidad Global del Talento y la Gestion

Basada en Habilidades

La dindmica de la tfransformaciéon digital ha dado lugar a un mercado
global del talento interconectado vy fluido, lo que redefine las estrategias de
asignacion y de adquisiciéon de personal. Las metodologias tradicionales de
atraccion de talento estdn dando paso a una movilidad transfronteriza
basada en habilidades (borderless skills-based movement). Este enfoque
permite mitigar las brechas persistentes de talento y reducir significativamente
los costos de reclutamiento al conectar vacantes especificas con candidatos
calificados, basdndose estrictamente en sus competencias demostradas y
prescindiendo de las barreras geogrdficas (Lopez et al., 2025).

Esta descentralizacion de la fuerza laboral infroduce, no obstante, una
matriz de riesgos ampliada que abarca factores financieros, de cumplimiento
tributario, operativos, de seguridad personal y de consistencia ambiental y
social. Por ello, las organizaciones lideres apuestan por optimizar sus
ecosistemas de movilidad mediante la implementacién de plataformas
tecnoldgicas integradas y de la analitica predictiva asistida por inteligencia
arfificial, mejorando la experiencia del colaborador remoto y asegurando el
cumplimiento legal.

En este contexto, la definicion formal de las estrategias de personal
adquiere una relevancia critica, obligando a las companias a delimitar con
precision técnica tres conceptos que suelen confundirse en la prdctica

organizativa:
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e Inclusion: Representa el conjunto de decisiones cotidianas y acciones
institucionales que facultan a cada miembro de la organizacion para
presentarse y desempenarse en su enforno de trabajo de manera
auténtica, sin temor a la segregacion ni a la penalizacion.

e Diversidad: Consiste en la construccion de una estructura laboral que
actte como un reflejo fiel de la sociedad en la que operaq,
trascendiendo las caracteristicas individuales visibles y abarcando todo
el espectro de la experiencia humana.

e Equidad: Implica el reconocimiento explicito de que no todos los
individuos o colectivos inician su tfrayectoria profesional desde el mismo
punto de partida social. Por consiguiente, la equidad demanda la
provision diferenciada de recursos, apoyos y adaptaciones con base en
las necesidades especificas de cada grupo, a fin de garantizar la
igualdad de resultados.

Bajo este marco estratégico conceptual, las empresas a la vanguardia
han diversificado sus lineas de accidn prioritarias, abordando no solo el
género, sino también dimensiones cruciales como el equilibrio y la salud
mental, la inclusion de personas con discapacidad, el apoyo a la
neurodiversidad, la equidad para el colectivo LGBTQ+, los derechos de las
mujeres y la implementaciéon de protocolos internos de protecciéon frente a la

violencia doméstica (Takehara, 2020).

Resistencia Organizacional, Backlash de DEl y

Reconfiguracion Estratégica

A pesar del valor de los programas de diversidad, las dreas de gestion
de personas se enfrentan a un fendmeno global de polarizacién y resistencia
interna a los esfuerzos de DEI, un desafio citado por el 23% de los directores de
diversidad a nivel mundial. Encuestas de percepcién de la fuerza laboral

revelan que el 42% de los colaboradores manifiesta cierto resentimiento ante
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los esfuerzos de DEI de sus empleadores por considerarlos divisivos, mientras
que el 44% considera que estas iniciativas generan un sentimiento de
alienaciéon entre los sectores mayoritarios de la plantilla.

Sin embargo, este retroceso percibido, o backlash, responde mds a
una intensa discusion externa que a una retirada real del sector corporativo.
Investigaciones dirigidas a lideres de la alta direcciéon y directores de recursos
humanos revelan que el 79% de las organizaciones mantiene sus programas
de DEl activos, un 72% fiene planes estructurados para expandirlos en los
proximos dos anos y el 73% sostiene que estas politicas son mas determinantes
hoy en dia que hace un lustro. Esto demuestra que las organizaciones
enfienden que desactivar estos esfuerzos conlleva graves riesgos para la
retencion del talento: el 80% de los empleados buscaria un nuevo empleo si
su empresa actual retrocediera en sus compromisos de diversidad.

Durante los anos 2025 y 2026, la respuesta del mercado a este entorno
polarizado no ha sido la cancelacion de las partidas presupuestarias (solo el
6% de las empresas planea reducir sus partidas para DEI), sino una
reconfiguracion de la narrativa y de la gobernanza de estas estrategias. Se
identifican cinco metodologias principales en esta transicién estratégica:

e Integraciéon con los marcos de ESG y rebranding del Iéxico: Para eludir
discusiones ideoldgicas improductivas, las corporaciones estdn
incorporando sus metas de diversidad bajo el paraguas técnico de la
sostenibilidad y de los marcos de gobernanza (ESG), y estdn adaptando
su léxico corporativo para centrar la discusion en la viabilidad a largo
plazo del negocio.

e Enfoque en la Inclusion y Pertenencia Funcional: Se transita desde una
vision centrada en metas numéricas rigidas de representacion
demogrdfica hacia el diseno de una cultura de pertenencia e inclusion
como base. El principio subyacente es que la equidad en la

representacion es el resultado natural de un entorno laboral
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genuinamente inclusivo, y no un indicador cosmético forzado.

Equidad de Oportunidades en Modelos Hibridos: Los lideres de talento
dirigen sus esfuerzos para evitar que la flexibiidad laboral genere
brechas de visibilidad o de progresiéon en la carrera profesional de los
empleados que optan por el frabajo remoto frente al presencial.
Responsabilidad Directiva y Gobernanza Descentralizada: El fracaso
sistémico de muchas politicas de DEI se debe a que se las considera
responsabilidad exclusiva de recursos humanos. El 51% de los directores
de DEl reportan que el principal reto es la falta de asuncion de
responsabilidad por parte de los lideres de negocio. La tendencia actual
consiste en incorporar metas de diversidad directamente en las
evaluaciones anuales de desempeno y en los esquemas de
compensacion variable de los directivos.

Toma de Decisiones Respaldada por Datos: Ante la exigencia de
demostrar el valor de estas politicas a los accionistas y comités directivos,
las empresas estdn concenfrando sus recursos en programas con un
impacto cuantificable directo sobre la productividad y la cohesion

interna, abandonando tdcticas superficiales (Zapata y Tovar, 2024).

Inteligencia Artificial y la Mitigacion de Sesgos

en la Seleccidon de Personal

La intervencidon humana en las fases iniciales de la seleccion de

personal suele verse afectada por sesgos inconscientes (como el sesgo de
confirmacién, el de afinidad o el efecto de aureola), lo que restringe el
reclutamiento de perfiles diversos y penaliza a candidatos de entornos
vulnerables (Choez y Cejas, 2026). Un ejemplo critico de esta distorsion
demuestra que, ante perfiles profesionales idénticos, las solicitudes que

contienen nombres o referencias culturales asociadas a minorias étnicas
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registran una tasa de retorno de llomada de apenas el 10%, frente al 25% que
obtienen perfiles percibidos como pertenecientes a grupos mayoritarios.

Frente a esta problemdtica, la adopcion de herramientas de

inteligencia artificial y de ciencia de datos aplicadas al reclutamiento

permite desviar la atencidén de las credenciales tradicionales o del

pedigree institucional y reorientarla hacia el potencial del candidato y

sus habilidades blandas (soft skills). Las competencias conductuales,

sociales y cognitivas son el predictor mds consistente de éxito a largo

plazo: el 92% de los lideres de talento sostiene que estas habilidades

son criticas para la fuerza laboral del futuro, y el 89% de las

contrataciones fallidas a nivel global se debe a deficiencias en estas

dreas y no a la falta de conocimientos técnicos (véase la Tabla 20).

Tabla 20: IA y sesgos en gestion de talento humano

Herramient Enfoque de Caracteristicas y Cumplimiento vy

a Mitigacion de  Funcionalidades Validacion
Sesgos Clave

GoPerfect Puntuacion Cadlificacion Disenado  para

explicable de
candidatos y

fransparente de
I a 5 con

auditar de forma
fransparente  los

correspondenci fundamentacion criterios de
a semdntfica = en fexto; sistema  evaluacion.
basada en de triaje

competencias automatizado

reales. con

participacion

humana (human-
in-the-loop) para
casos  limitrofes
(puntuaciones

de 3 a 4);
garantia contra
el silencio
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SeekOut

Eightfold Al

Pymetrics
(by Harver)

Analitica
demogrdafica
avanzada
aplicada a la
fase de
prospeccion
externa.

Inferencia de
competencias
de aprendizaje

profundo
enfocada en el
potencial
evolutivo del
candidato.

Evaluaciones
basadas en la
neurociencia vy
la gamificacion
que eliminan la
lectura
convencional
de los
curriculums.

administrativo
(zero-ghosting).

ldentificacién
activa de
brechas de
representacion vy
monitoreo de la
tasa de
retenciéon
demogrdfica alo
largo de todas las
etapas del
embudo de
reclutamiento.

Andlisis  masivo
de bases de
datos de
frayectorias
profesionales
globales para
identificar

competencias
fransferibles
ocultas fras el
curriculum.

Uso de juegos
interactivos
validados
cientificamente
para registrar los

objetivos del
candidato en los
rasgos

socioemocionale
sy cognitivos.

Auditoria y
diagndstico  de
fugas de talento
diverso.

Cumplimiento
estricto de la Ley
Local 144 de
Nueva York sobre
sesgo de la |A.

Algoritmos
depurados
previomente a su
aplicacion y
auditables de
forma abierta
mediante la
herramienta
"Audit-Al".
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HireVue

Greenhous
e

Applied

Textio

Estandarizacion
de enftrevistas
estructuradas
evaluadas
mediante
rUbricas
unificadas  de
competencias.

Estructuracion vy
estandarizacion
del proceso de
enfrevista para
reducir la
variabilidad

subjefiva  enftre
los evaluadores.

Reemplazo total
del curriculum
por preguntas
de muestra de
trabajo real,
evaluadas de
forma anénima.

Mitigacion  del
sesgo  en la
redaccion  de
vacantes y de
contenidos de
atraccion de

Entrevistas
pregrabadas vy
calificadas de
manera
consistente;
eliminacion  del
andlisis  de la
gesticulacion
facial para
mitigar sesgos de
expresion.

Implementacion
de paneles de
calificacion
ciegos
(anénimos),
calibracién
previa de los
enfrevistadores y
uso  obligatorio
de guias de
evaluacion.

Presentacién de
casos prdcticos
ordenados
aleatoriamente y
evaluados
ciegamente por
multiples
revisores
especializados.

Andlisis lingUistico
de ofertas de
empleo para
detectar sesgos
inconscientes de
género o de

Publicacion de
reportes de
auditoria
demogrdfica vy
de validacioéon
cientifica.

Optimizacion
operativa de los
procesos internos
de seleccion de
personal.

Respaldo en
investigaciones
académicas que
demuestran una
reduccion de
$esgos
demograficos
superior al 50%.

Optimizacién de
la tasa de
aplicacién para
las minorias
subrepresentada
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marca edad; sistema de = s.

empleadora. calificacion
predictiva (Textio
Score).

Grupos de Recursos de Empleados (ERGs) y

Mentoria Inclusiva

Los Grupos de Recursos de Empleados (ERGs) han pasado de un
enfoque tradicional, centrado Unicamente en el networking de afinidad, a
una posicion estratégica de apoyo a la innovacion, al reclutamiento y al
desarrollo interno de carreras. El 90% de las corporaciones listadas en la
Fortune 500 cuenta con redes estructuradas de ERGs, que impactan
positivamente en el negocio al afianzar la retencién, al robustecer la
atraccion de talento de minorias y al actuar como embajadores en mercados
diversos.

Estadisticas globales demuestran que el 66% de la fuerza laboral
percibe que los ERGs son la herramienta de cohesion y comunidad mas
potente de su organizacién, y que el 86% de los profesionales de la
generacidén Z exige la existencia activa de estos comités al evaluar un
empleador potencial.

No obstante, la estructuracion efectiva de los ERGs exige delimitar
claramente su gobernanza frente a ofras estructuras organizativas de afinidad
y participacion:

e Grupos de Afinidad: Estructuras informales, autoorganizadas por la
plantilla, que operan de forma independiente y que usualmente
carecen de financiamiento directo o de patrocinio instifucional.

e Grupos de Recursos de Empleados (ERGs): Redes estructuradas y

formalmente respaldadas por la organizacion, cuyos objetivos
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individuales se alinean directamente con las directrices generales del
plan de diversidad de la corporacion.

e Grupos de Recursos de Negocio (BRGs): Estructuras de alta madurez
organizativa que se vinculan orgdnicamente con los objetivos
comerciales de las unidades operativas, proporcionando perspectivas y
feedback valiosos de mercado para el diseno de servicios o productos
adaptados a nichos especificos de consumo.

Para evitar la fragmentacion o el conflicto de prioridades entre las
metas autébnomas de los ERGs y las direcciones centrales de recursos
humanos, las mejores prdcticas de gestion exigen la elaboracion de actas
fundacionales (charters) especificas, presupuestos explicitos y planes de
accion anuales alineados con la estrategia central de DEI.

Un factor critico de debilidad en la gobernanza de estas redes es la
disonancia entre la percepcidén del éxito y la proyeccién laboral de sus
miembros. Encuestas revelan que el 78% de los patrocinadores ejecutivos
considera que liderar o participar activamente en un ERG acelera la
promocioén interna y el ascenso profesional; no obstante, solo el 40% de los
lideres de estos grupos coincide con esta perspectiva y evalla el impacto real
en la progresion de sus carreras en apenas un 40% de efectividad. Para
acortar esta brecha, es fundamental la participacion activa de
patrocinadores ejecutivos (Executive Sponsors) que actien como defensores
directos de las iniciativas de sus respectivos grupos ante los directores
corporativos.

A su vez, el diseno de programas de mentoria especializados en los
ERGs ha demostrado ser un catalizador de la retencidon del talento
subrepresentado. Para garantizar su éxito, las organizaciones lideres aplican
cuatro directrices operativas en sus iniciativas de mentoria:

e Clarificaciéon de Metas Especificas: Estructurar los programas de

mentoria en funcidén de objetivos claros. Si el propdsito principal es
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posicionar perfiles subrepresentados en puestos gerenciales, se
estructuran programas cerrados de patrocinio ejecutivo de alta
visibilidad; si el fin radica en mitigar la rotacion temprana, se opta por
mentorias entre pares.

Inscripcion Anticipada y Planificada: Abrir los registros con meses de
antelacion para asegurar que los participantes planifiquen su carga de
trabajo e intfegrar campanas de comunicacidon que eviten la apatia.
Asignacion Dirigida por el Mentoreado: Permitir que los participantes
seleccionen activamente a sus mentores, con el apoyo de plataformas
con algoritmos de sugerencia. Esto incrementa el compromiso de los
participantes al asegurar un entorno de confianza desde el inicio de la
relacion laboral.

Evolucidon e Interseccionalidad de Redes: La gestion contempordnea
estd migrando de ERGs segmentados rigidamente hacia esquemas
transversales que respondan a multiples identidades interconectadas
(interseccionalidad). Esto se refleja en la creacién de redes basadas en
intereses comunes (como iniciativas de cambio climdtico o de
sostenibilidad ambiental), grupos dedicados a la diversidad de fe
(interfaith ERGs) y subcomités especializados enfocados en atender las

necesidades especificas de miembros con identidades multiples.

El Diagndstico Latinoamericano y la Brecha

Interseccional en el Peru

La evaluacién del estado actual de las politicas de gestién del talento

en América Latina, sistematizada en el Ranking Aequales 2025, revela

avances en la adopcidén formal de dichas politicas, pero también la

persistencia de brechas estructurales en la regién. El estudio evalud el

desempeno de mds de 500 corporaciones en 18 paises latinoamericanos que,
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en su conjunto, emplean a mds de 1. millones de trabajadores, reflejando el

estado de maduracién de la inclusién en la region 22

Liderazgo de Género: El 24% de las posiciones de Direccion Ejecutiva
(CEO) en la muestra global latinoamericana estan lideradas por mujeres,
cifra que alcanza el 30% al analizar exclusivamente el grupo de las 10
organizaciones lideres en la mediciéon. En cuanto a las Juntas Directivas,
la representacion femenina general se situa en el 33%, con un avance
al 45% en las firmas lideres. Asimismo, el 42% de las empresas medidas ha
establecido metas formales para incrementar este indicador.

Politicas de Proteccion y Hostigamiento: El 88% de las companias de la
muestra cuenta con protocolos especificos para abordar casos de
acoso sexual laboral (un incremento respecto al 73% registrado en 2021).
No obstante, una debilidad identificada es que Unicamente la mitad de
estos protocolos contempla previsiones frente al hostigamiento y al
acoso cibernético o virtual.

La Brecha Salarial de Género: A nivel regional, las mujeres perciben de
media un salario un 15% inferior al de sus pares varones, y en el 29% de
las organizaciones esta disparidad de ingresos supera el 20% en los
niveles jerdrquicos superiores y directivos.

La Cadena de Suministro: El impacto de la diversidad corporativa se
proyecta hacia los proveedores del negocio: el 32% de las empresas
aplica criterios formales de equidad y diversidad al calificar a sus socios
comerciales, el 21% ha auditado el perfil de diversidad de su cadena de
valor y el 44% disena productos o servicios especificos para el consumo
de colectivos minorizados.

Al examinar de cerca los mercados de América Central y Republica

Dominicana, el andlisis de mds de 50 firmas indica que la fuerza laboral

femenina representa el 39% del total de las organizaciones de esta subregion,

con un 35% de mujeres directivas en puestos de CEO y un 32% en las juntas de
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gobierno. No obstante, se identifica que solo el 22% de estas companias
cuenta con una estrategia de DEl completamente documentada, financiada
y con indicadores de desempeno medibles, o que refleja que la mayoria
implementa acciones dispersas sin articulacion estratégica a largo plazo. En
este sentido, se hace patente que las pequenas y medianas empresas
(PYMEs) también pueden estructurar marcos de inclusion funcionales
orientados a la defensa de los derechos humanos y a la equidad, sin requerir
grandes estructuras administrativas (Rodriguez et al., 2025).

En el contexto especifico de Peru, se observa una ralentizaciéon en el
avance de las politicas de gestion del talento inclusivo. La participacion
voluntaria de corporaciones peruanas en las auditorias de diversidad
descendié notablemente, al pasar de 197 organizaciones evaluadas en 2022
a 135 en 2025. Adicionalmente, el acceso de las mujeres a posiciones
directivas de alta direccion muestra un rezago marcado: solo el 15% de las
empresas que operan en PerU son dirigidas por mujeres, una tasa
significativamente inferior a la registrada en Colombia (30%), mientras que la
brecha salarial persiste de forma evidente en el 42% de las corporaciones
peruanas analizadas.

La debilidad mds relevante del ecosistema nacional peruano radica
en la escasa interseccionalidad de sus politicas. A pesar del desarrollo formal
de iniciativas de diversidad, estas se concentran casi exclusivamente en el
balance de género bdsico, desatendiendo ofras variables de identidad
(Olivos et al., 2023). El andlisis de los datos indica que apenas el 3% de las
corporaciones en el Pery ha definido metas concretas de inclusion y
empleabilidad para la comunidad LGBTQI+, y que Unicamente el 10% de las
empresas locales establece objetivos e indicadores estructurados orientados
a incorporar talento étnico-racial en sus plantillas.

La evaluacién vy clasificacion de las mejores prdcticas de gestion del

talento mediante metodologias validadas y rigurosas, como el Ranking PAR
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de Aequales o el modelo de Great Place to Work, permiten mapear vy
destacar los modelos organizativos de las firmas con mejor desempeno en
inclusion. En la Ultima medicién del mercado peruano, el grupo lider destaca
por ir mds alld de los estdndares bdsicos, intfegrando programas de
acompanamiento, desarrollo y politicas de diversidad en la toma de

decisiones del negocio (véase la Tabla 21):

Tabla 21: Practicas de excelencia de gestion del talento en el contexto

peruano

Posicion  Empresa Practicas y Programas de Gestion de
Talento Inclusivo Destacados

1 Merck Provision de beneficios personalizados
adaptados al ciclo de vida del
colaborador; cobertura financiera total
(100%) para tratamientos de
reproduccion asistida y de fertilidad,
extendida explicitamente a parejas
homoparentales.

2 Konecta BTO Despliegue de un modelo robusto de
inclusion integral y de programas de
reinsercion laboral para poblaciones en
situacion de vulnerabilidad social vy
econdmica.

3 Supermercados Promotora pionera de la Certificacion
Peruanos Aequales en el sector retail de gran
formato, impulsando la igualdad de

oportunidades laborales.

4 AFP Integra Diseno y maduracion de politicas internas
estructuradas de equidad de género en
los niveles ejecutivos e intermedios.
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10

Universidad
Tecnolégica del
Per0

Santander
Consumer Bank

Sodimac -

Maestro

Mibanco

Legrand

Pacifico Seguros

Infegracion de pautas y lineamientos de
equidad laboral orientados al dmbito de
la formacion superior y el desarrollo
docente.

Mitigacién  del sesgo  corporativo
mediante auditorias salariales
estructuradas y el control de las brechas
de compensacion.

Implementacion de iniciativas
sistematicas para eliminar los estereotipos
de género asociados a las
especialidades técnicas del sector de la
construccion.

Consolidacion y madurez del programa
estratégico centralizado de equidad de
género titulado "Equidad Ahora".

Gestion  equitativa del desarrollo de
carrera interna, enfocada en la
compensacion justa y en procesos de
promocidén transparentes.

Despliegue sistemdtico de programas
corporativos orientados a la salud
mental, al equilibrio emocional y al
bienestar integral de la fuerza laboral.

Al examinar de cerca los modelos de gestion aplicados por las
corporaciones con mejor desempeno en el territorio peruano, es posible

identificar los pilares prdcticos e institucionales que sustentan sus resultados.
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Konecta Peri: Modelo Integral de Diversidad y Cohesion de

Personas

La multinacional lider en servicios de BPO y Contact Center,
reconocida de manera constante entre las mejores firmas del ranking Great
Place to Work y como referente transinclusivo y de equidad en el pais, ha
estructurado su gestidn del talento en torno a un modelo holistico que busca
generar oportunidades directas en entornos de  vulnerabilidad
socioecondmica. Su modelo organizativo local destaca en tres dimensiones:

e El Programa de Empleabilidad INKLUYE: Konecta ha incorporado y
formado laboralmente directamente a 4,363 personas en situacion de
riesgo de exclusion social en el PerU. Este grupo estd integrado por 1,948
adultos mayores (fomentando el empleo y mitigando la discriminacion
etaria), 1,610 personas migrantes y de origen extranjero, 508
profesionales de entornos de extrema pobreza, 280 colaboradores con
discapacidades funcionales y 17 colaboradores pertenecientes a
minorias del colectivo LGBTQ+ con identfidad abierta, sumados a 40
colaboradores adicionales que acceden a soporte mediante canales
institucionales anénimos y confidenciales.

e Alianzas y Capacitacion Especializada: En colaboracién estratégica
con enfidades especializadas como la Fundacion Capacis, Konecta
desarrolla la metodologia "Empleo con Apoyo", que combina formacion
integral y personalizada con un acompanamiento continuo en el puesto
de trabajo para asegurar el desarrollo laboral de los colaboradores con
discapacidad. Esto se complementa con iniciativas de responsabilidad
e impacto social a nivel nacional, como "Kilo de Amor" (mediante la cual
se donan toneladas de insumos alimentarios esenciales a albergues
locales en Lima, Chiclayo, Trujillo y Piura) y "Kambio Verde" (programa

de mitigacién de la huella de carbono y educacién ambiental, alineado
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con el Pacto Mundial de la ONU y los ODS 2030).

Politicas de Proteccion de la Comunidad LGBTQ+: Certificada de forma
sobresaliente por organizaciones aliadas en diversidad, la empresa
cuenta con lineamientos detallados que incluyen la garantia estricta del
uso de servicios higiénicos alineados a la identidad de género
declarada del colaborador, la provision de banos inclusivos no binarios,
manuales institucionales obligatorios de comunicacion no sexista y
lenguaje no binario, beneficios laborales extendidos para familias
homoparentales y el reconocimiento formal de parejas del mismo sexo
(Takehara, 2020). Adicionalmente, cuenta con un protocolo formal de
transicion de género coordinado con los lideres operativos de la
compania, que ofrece acompanamiento médico-hormonal, legal y

psicolodgico a lo largo de este proceso personal.

Mibanco: Arquitectura Basada en Habilidades del Programa
"Equidad Ahora"

Por su parte, el banco de microfinanzas peruano articula el desarrollo

de su talento en torno a la estructura estratégica de su programa central

Equidad Ahora, enfocado en la mitigacion de sesgos inconscientes en todas

las fases de interaccién con sus profesionales, segun Mibanco (2023):

Conciliacion y Co-responsabilidad Parental: Diseno de beneficios
orientados a nivelar las responsabilidades familiares, incluyendo
esquemas de retorno progresivo al puesto laboral para madres
bioldgicas y la extension voluntaria del descanso de paternidad pagado
para padres, con el fin de equilibrar las dindmicas de cuidado
temprano.

Aceleracion y Empoderamiento Femenino: Implementacion sistematica
de programas de desarrollo gerencial que integran espacios cerrados

de networking de alta visibilidad ejecutiva, facilitando el aprendizaje
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cruzado y posicionando a mujeres con alto potencial en la linea de
sucesion de posiciones criticas de la corporacion.

e Procesos de Seleccidn Estructurados y Objetivos: Despliegue obligatorio
de guias especializadas de reclutamiento disenadas bajo principios de
ceguera demogrdfica, complementadas con formacion obligatoria
dirigida a los jefes de drea de la compania para identificar y neutralizar
estereotipos en los procesos de promocidén y evaluacion.

Estas iniciativas locales contrastan con el diagndstico general del
mercado peruano, reflejado en las mediciones del Ranking PAR 2022, que
revela un desbalance en la composicion demografica de las empresas, con
un 58% de varones y un 42% de mujeres empleadas, agravado por brechas
salariales de género que aumentan significativamente en las posiciones
directivas de primer nivel.

Este andlisis demostrd marcadas deficiencias en el diseho de entornos
laborales conciliadores: Unicamente el 9% de las organizaciones peruanas
registra o tiene conocimiento formal de las horas dedicadas por sus
trabajadores al cuidado de familiares o tareas domésticas no remuneradas;
solo el 57% de las empresas cuenta con lactarios equipados; un limitado 46%
exige la presencia activa de al menos una mujer en los comités de seleccion
de personal; y apenas el 41% implementa metodologias de reclutamiento
ciego o busqueda activa orientada a atraer hojas de vida del género

subrepresentado.

Infraestructura de Datos, Mapeo del Mercado

Interno y Barreras Globales

La consolidaciéon de una cultura inclusiva requiere estructurar una
arquitectura de datos capaz de ofrecer un diagndstico objetivo de la realidad
de la organizacion. Sin un registro de datos detallado que actie como linea

de base, es imposible evaluar de manera consistente la eficacia de los
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programas corporativos ni determinar el impacto real del plan de DEl en el
desempeno financiero o la productividad colectiva.

Para ello, los consultores vy lideres de talento emplean el diseno del
mapa del Mercado Laboral Interno (ILM, por sus siglas en inglés). Esta
metodologia grdfica y andlitica permite mapear con precision las
discrepancias demogrdaficas reales asociadas a las tasas de contratacion, los
tiempos promedio de ascenso vy las tasas de rotacién voluntaria e involuntaria
entre los distintos segmentos demograficos de la organizacion. La analitica de
datos aplicada a este mapa permite, ademds, proyectar las variaciones y el
perfil demogrdfico futuro de la fuerza laboral, lo que ayuda a planificar
adecuadamente los objetivos corporativos de diversidad a mediano y largo

plazo (véase la Tabla 22).

Tabla 22: Infraestructura de datos, mapeo del mercado interno y obstaculos

globales

Dimensién de Pardmetros y Variables Utilidad Practica en la

Datos de Mapeo Gestion de Personas
Mapa del Flujo de contratacion,  Visualizaciéon instantdnea
Mercado Laboral ascenso y rotacion  de barreras invisibles al
Interno (ILM) desglosado por crecimiento profesional y
variables de la segregacion interna

demogrdficas: género,  de puestos.
edad y origen.

Auditoria y Determinacion de Identificacion de
Brecha de brechas explicadas = desviaciones e
Compensacion (puesto, experiencia)  inconsistencias  salariales
frente a brechas no justificables y
inexplicadas mitigacion de  sesgos
(residuales). inconscientes en la

compensacion.
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Encuestas de
Pertenencia y
Listening

Gobernanza vy
Cumplimiento
Regulatorio

Encuestas de actitud y
foros grupales virtuales

andénimos con
tecnologias de
conversacion en

tiempo real.

Alineamiento con la
Directiva de
Transparencia  Salarial
de la Union Europea y
con las leyes
demogrdficas locales.

Registro directo del
sentimiento de inclusion,
de la percepcidon de
seguridad psicolégica y
del nivel de pertenencia

de los colectivos
minorizados.
Aseguramiento del
cumplimiento legal
preventivo de las
normativas

infernacionales sobre
igualdad de retribucion.

Sin embargo, el despliegue de una infraestructura global de

recoleccion de datos demogrdficos se enfrenta a tres desafios criticos en su

implementacion préctica:

Incompatibilidad Tecnolégica de Sistemas: Los sistemas convencionales
de gestidn de recursos humanos suelen contar con arquitecturas rigidas
y campos predeterminados limitados que restringen o imposibilitan el
registro detallado de multiples identidades o trayectorias, lo que afecta
la calidad de la informacion.

Restricciones de Privacidad y Legislacion Local: La legalidad del registro
de variables demogrdficas personales varia significativamente segun la
jurisdiccion. Aungue en paises anglosajones como Estados Unidos o el
Reino Unido la consulta y el registro de variables como la identidad de
género U origen étnico-racial son una prdctica legal e impulsada por
regulaciones, en naciones europeas como Alemania la recoleccién de
informacion relativa al origen racial de las personas estd expresamente
prohibida. De igual manera, en multiples culturas corporativas de la
region de Asia-Pacifico se

registra una marcada resistencia y
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desconfianza por parte de los colaboradores a declarar explicitamente
datos personales de su identidad ante la empresa.

Desconfianza Interna del Colaborador: La fiabilidad de los registros
demogrdficos corporativos depende de la participaciéon voluntaria del
personal. Si existe un clima laboral restrictivo o una cultura de baja
confianza, los profesionales tfienden a evitar declarar variables
personales por temor a posibles vulneraciones de la privacidad de la
informacién o a que sus datos personales se utilicen como factor de
discriminacion o de penalizacién en su trayectoria laboral (Tinoco, 2024).

Para sortear estos obstdculos operativos y ejecutar con éxito un plan

de recoleccién de datos que actle como cimiento para las estrategias de

gestion del talento, se definen cinco recomendaciones metodoldgicas:

Garantizar la Gobernanza y la Propiedad Directiva: Conformar un
equipo ejecutivo multidisciplinario con autoridad organizativa suficiente
para asegurar el cumplimiento, la seguridad técnica y el disefo
adecuado del proceso.

Modularizar la Captura Local con Integracion Global: Disefar
cuestionarios rigurosamente adaptados a las condiciones legales e
historicas de cada pais, consolidar las variables en categorias amplias
para obtener una visibn corporativa homogénea y sumar los datos a
nivel global.

Implementar Procesos de Comunicacion Transparentes: Comunicar con
antelacion e invitar explicitamente e honestamente a la participacion.
Es critico detallar al colaborador el fin exclusivamente equitativo del
tratamiento de sus datos (disenar beneficios personalizados, corregir
brechas salariales e implementar capacitaciones de apoyo), aclarando
quién tendrd acceso a los mismos y como se garantiza el resguardo de
la informacién.

Involucrar a las Redes de Colaboradores (ERGs): Validar las encuestas y
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las opciones de respuesta con los colectivos internos representativos
para asegurar el uso de términos adecuados e inclusivos en cada
geografia.

e Desplegar Programas Piloto Progresivos: Iniciar la recoleccién de datos
mediante fases de prueba controladas en aquellos territorios con
condiciones regulatorias favorables. Esto permite evaluar el flujo técnico,
medir la receptividad de la fuerza laboral y afinar las estrategias de
recoleccion de informacién antes de escalar el proceso a nivel global.

La evolucion de las tendencias globales de gestion del talento hacia
la diversidad, la equidad vy la inclusion demuestra que los modelos basados
puramente en cuotas numéricas o en esfuerzos reactivos carecen de
sostenibilidad organizativa ante entornos econdmicos cambiantes y la
polarizacion social (Ventura et al., 2024). Las corporaciones lideres en el
mercado contempordneo estdn reconfigurando sus estrategias para
concebir la representatividad no como un objetivo cosmético forzado, sino
como el resultado de un sistema de trabajo enfocado en la pertenencia y la
inclusion desde la gobernanza del negocio.

La maduracion de la gestion del talento depende de integrar tres
dimensiones: la adopcidén de herramientas de inteligencia artificial
independientes y auditables que aseguren la seleccion de personal libre de
sesgos cognitivos y centrada en habilidades reales; el diseno de una
arquitectura analitica de datos internas (como el mapeo de ILM y la auditoria
de brechas salariales) respetuosa de las legislaciones de privacidad globales;
y el fomento de redes estructuradas de colaboradores (ERGs) alineadas con
la alta direccidn y con programas de mentoria especializados.

En el dmbito regional de América Latina y, especificamente, en el Pery,
el avance hacia la inclusion demanda romper con la centralizacién en
discusiones bdsicas de género y adoptar enfoques de interseccionalidad que

aborden las necesidades especificas de la comunidad LGBTQI+, de las
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personas con discapacidad y de la diversidad étnica y racial (Takehara,
2020). Unicamente a través de un liderazgo comprometido y transparente,
qgue asuma la inclusion como un pilar estratégico y cuente con metas de
desempeno medibles integradas al negocio, las organizaciones podrdn
consolidar culturas de alta fidelidad, cohesion vy resiliencia que aseguren su
competitividad y rentabilidad a largo plazo en el mercado global (Aguilar et

al., 2023).
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Conclusion

Se constata de manera inequivoca que el clima organizacional ejerce
una influencia directa y estadisticamente significativa sobre la gestion del
talento humano en las instituciones de educacion superior (IES). Un entorno
caracterizado por la confianza, la comunicacién fluida y el reconocimiento
no solo eleva la satisfacciéon laboral, sino que también optimiza los procesos
de evaluacion del desempeno, de capacitacion y de retencidn del cuerpo
docente y del personal administrativo. La atmdsfera psicoldégica de la
universidad es el catalizador que transforma el potencial individual en valor
institucional.

El estilo de liderazgo ejercido por decanos, directores de
departamento y rectores es la variable de mayor impacto en la percepcion
del clima laboral. Los liderazgos de tipo fransformacional y democrdtico
promueven una cultura de colaboracién y autonomia cientifica, mientras que
los estilos autocrdticos o la falta de direccidon (laissez-faire) incrementan los
niveles de estrés laboral (sindrome de burnout) y obstaculizan el desarrollo de
planes de carrera para los docentes.

La gestidn del talento en la educacién superior enfrenta una brecha
estructural en la percepcidon del clima organizacional. Mientras que el
personal docente valora prioritariamente la libertad de catedra, el apoyo a
la investigacion y el reconocimiento de sus méritos académicos, el personal
administrativo demanda mayor claridad en los manuales de funciones,
equidad salarial y canales de comunicacion vertical mdas eficaces. Una
estrategia integral de tfalento humano debe disenar subprogramas

diferenciados para responder a estas identidades laborales distintas.
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Ahora bien, existe una correlacion directa entre el bienestar del capital
humano vy los indicadores de acreditacion institucional. Las universidades con
un clima de frabajo saludable registran menores tasas de rotacion docente,
una produccién cientifica de mayor impacto y un mejor servicio de atencion
al estudiante. Por ende, la inversidon en programas de clima laboral no debe
considerarse un gasto operativo, sino una decisidon estratégica para la
competitividad académica.

Se concluye que los esquemas de contratacion rigidos (como la
excesiva dependencia de docentes de fiempo parcial o por horas)
deterioran la identidad institucional y la cohesidon del clima organizacional. La
gestion del talento humano en las IES requiere avanzar hacia modelos de
compensacion flexible e incentivos no monetarios (como el financiamiento
de postgrados, las redes de investigacion y la flexibiidad horaria) para
sostener la motivacion en contextos presupuestarios restrictivos.

La investigacion se circunscribe a la interseccién de dos grandes dreas
del conocimiento: el Comportamiento Organizacional (enfocado en el Clima
Organizacional) y la Administracion de Recursos Humanos (enfocada en la
Gestion del Talento). Aungque los modelos tedricos propuestos son adaptables
a la region latinoamericana, los estudios de caso y el levantamiento de datos
empiricos se centraron en universidades de gestion publica y privada del
entorno peruano.

La investigacién trascendié el plano tedrico al ofrecer una sintesis de
intervencion aplicable a los deparfamentos de Gestion Humana, los
Vicerrectorados Académicos y las Oficinas de Aseguramiento de la Calidad
de las IES. Los hallazgos pretenden servir de base para la formulacion de
politicas publicas de educacidon superior y para el rediseno de planes
estratégicos institucionales (PEI) que pongan el bienestar docente en el centro

de la gestion.
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