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RESUMEN EJECUTIVO

(Como motivar y retener al talento humano? Es una pregunta que muchas organizaciones

se cuestionan, ya que su buena gestion es crucial para el logro de los objetivos organizacionales.

La presente investigacion se centra en analizar las estrategias motivacionales que se
implementan en las universidades publicas y privadas de Lima Metropolitana para retener a los
docentes de las mismas. Para ello, se ha revisado literatura tedrica que aborda los principales
conceptos de la motivacion y retencion. Asimismo, se utilizo literatura empirica para conocer la
manera en que estos conceptos pueden ser implementados en las organizaciones, haciendo énfasis
en universidades. Ademas de la revision tedrica, se abordaron distintas perspectivas del sector
superior universitario, empezando por un analisis a nivel internacional para luego aterrizar al

plano peruano.

El principal resultado de esta investigacion es que las teorias de motivacion estan
estrechamente relacionadas con las estrategias de retencion y son fundamentales en la gestion del
talento. Sin embargo, en el sector educativo universitario no se ha abordado a profundidad este
tema. A pesar de ello, las universidades privadas en el Perti han demostrado tener una mayor
iniciativa por implementar estrategias de retencion a través de la motivacion hacia sus docentes

en comparacion de las universidades publica



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad analizar las principales estrategias
motivacionales que implementan las universidades publicas y privadas en Lima Metropolitana
para asegurar la permanencia de sus docentes. En ese sentido, en el presente estudio se
profundizaran las teorias y estrategias mas importantes de la motivacion y retencion que se aplican
en las organizaciones, con especial atencion en las universidades. De esta manera, se busca
identificar cuales son las estrategias de motivacion mas utilizadas para incrementar el grado de
retencion del personal docente, implementando para esta investigacion una metodologia de

revision bibliografica.

En el primer capitulo se abordara el problema de investigacion, para lo cual se definira el
objetivo general y los objetivos especificos tedricos y contextuales que orientaran el estudio. Para
ello, se introduciran los principales enfoques de los Recursos Humanos en las organizaciones y
se describira brevemente el sector educativo peruano, con énfasis en la educacidon superior

universitaria.

En el segundo capitulo, se desarrollara el marco teodrico, en el cual se empezara abordando
el origen, definiciones, teorias y modelos mas relevantes de la motivacion. Dentro de las teorias
se explicaran los postulados de Maslow, Herzberg y McClelland, por ser los mas relevantes dentro
de las organizaciones. Luego, se describiran las definiciones, importancia y estrategias de la
retencion laboral en las organizaciones. Se explicard como la retencion es importante en algunos
aspectos de la organizacion, como la gestion de costos, la cultura organizacional, entre otros.
Ademas, se tomara en cuenta que las organizaciones basan sus estrategias de retencion en aspectos

econdmicos y morales. Por tltimo, se analizard la relacion de los conceptos mencionados.

El tercer capitulo desarrolla el marco contextual de la investigacion. Se inicia con una
breve introduccion sobre el sistema educativo en el Pertl y su situacion actual en cuestion de
calidad. Luego de ello, se desarrolla con mayor profundidad la situacion del sector educativo
superior universitario a nivel internacional y nacional. A continuacion, se describen las estrategias
de retenciébn que se encuentran basadas en la motivacion y son implementadas por las
universidades. Se analizardn las medidas en el plano internacional y nacional, haciendo en este
ultimo un desglose de las universidades publicas y privadas. Ademas, se identificaran factores
motivacionales de los docentes en universidades publicas y privadas. Por ultimo, se presentan
conclusiones del presente trabajo de investigacion, atribuyendo su valor en la gestion de

organizaciones educativas que cuentan con la necesidad de retener a sus mejores docentes.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde las primeras teorias cientificas de la administracion, las cuales consideraban al
trabajador como un actor que debe ser tomado en cuenta, la gestion de los Recursos Humanos ha
ido evolucionando. Al comienzo, las organizaciones consideraban a los Recursos Humanos como
procesos netamente administrativos y transaccionales, es decir, se encargaban solo de la paga de
los trabajadores, el monitoreo del trabajo y la atencion a las incidencias que pudieran tener; sin
embargo, con el pasar de los afios la gestion de los Recursos Humanos dejo de priorizar los
procesos mencionados y empezd a tomar un rol estratégico de la organizacion (Ulrich, Brockbank,
Younger & Ulrich, 2012). ;A qué se debe tal cambio? ;Qué sucede con las organizaciones que
no consideran a los Recursos Humanos en sus estrategias? Ulrich menciona que las
organizaciones se empezaron a dar cuenta de lo crucial que es el activo humano en pos de lograr
los objetivos organizacionales planteados, comprobaron que desarrollar lideres, crear un mejor
clima organizacional, mantener motivados al personal eran factores que determinaban el
cumplimiento de las metas (2012). Este rol estratégico de la gestion de los Recursos Humanos
implica conectar al individuo con los objetivos, aprovechar su talento, tenerlo motivado y
retenerlo, para asi poder constituir una ventaja competitiva y tener €xito en un entorno cada vez
mas. Dada la importancia que representan los conceptos de motivacion y retencion en las
organizaciones, es determinante ponerlos en contexto porque permitira delimitar el marco
disciplinario de la presente investigacion, especificamente las estrategias de motivacion que

realizan las universidades peruanas para retener al personal docente.

Este capitulo se divide en cuatro secciones. En la primera seccion, se empezara con el
planteamiento del problema de la investigacion, en donde se abarcaran conceptos, teorias,
importancia y modelos de la motivacion y retencion respectivamente. Asimismo, se buscara dar
un contexto de la situacion tanto del sector educativo en el Peri como de los docentes
universitarios en el Perti, con el fin de delimitar el problema. En la segunda seccion, se abordara
el objetivo general y los objetivos especificos. En estos ultimos se realizara una distincion entre
tedricos y contextuales. En la tercera seccion se presentara la justificacion de la investigacion. Y,

por ultimo, se desarrollara la viabilidad de la misma.

1. Planteamiento del problema de investigacion

En la presente seccion se presentaran los conceptos basicos que permitirdn enmarcar el

estudio centrado en el sector educativo, iniciando con el desarrollo de la motivacion, sus



principales teorias y sus modelos aplicables en las organizaciones. Posteriormente, se explicara
los conceptos de retencion y el importante papel que cumple hoy en dia en las organizaciones.
Ademats, se abordara el sector educativo en el Perti y la situacion de la plana docente universitaria
en el pais para poder entender un poco mas la situacion actual. Por Ultimo, se explicara la
correlacion que tendran todos estos temas al desarrollarlos en conjunto y plantear como estos se

relacionan con la problematica de investigacion.

La problematica principal de esta investigacion gira en torno a la existencia de pocas
estrategias de motivacion hacia los docentes universitarios de Lima Metropolitana, lo cual podria
ser la principal causa de una alta rotacion de los mismos. Asimismo, existen factores
motivacionales que son consideradas importantes por los docentes; sin embargo, las universidades
(publicas y privadas) no los conocen y/o no los aplican. Por ello, se considera importante dar un
enfoque que valorice a la persona, en este caso al docente, en la gestion del talento humano; ello
con el propoésito de analizar la relacion que este tiene con los modelos de motivacion que las

universidades implementan para para retener al talento.

1.1. Situacion del sector educativo en el Pert

El estado del sector educativo es un tema recurrente en el Pert y no siempre de manera
positiva, ya que cuenta con ciertos déficits en su gestion. Sin embargo, es importante conocer
como se estructura el sistema educativo peruano. El sistema esta constituido por cuatro niveles,
el primero de ellos se denomina como el programa de atencion integral a la primera infancia
dirigido a los nifios de 0 a 2 afos. El segundo de estos es la educacion basica y consta
principalmente de tres etapas: educacion bésica (3 a 5 afios), primaria (5 a 11 afios) y secundaria

(12 a 16 afios). El tercer nivel es la educacion superior compuesto de la siguiente manera:

Universitaria, conducente a los grados académicos de bachillerato, Maestria o
doctorado y a la certificacion profesional de licenciatura [...]; no universitaria
conducente a una certificacion profesional, impartida por institutos tecnologicos,
pedagdgicos y escuelas de formacion artistica; y no universitaria conducente a un
primer grado académico, ofrecida por escuelas profesionales contempladas en la
legislacion aprobada en octubre del 2016 (Ley 30512) (Guadalupe, Rodriguez &
Vargas, 2017, p.40).

Finalmente, como cuarto nivel se encuentra la educacion ocupacional que esta dirigido

principalmente para aquellas personas que han tenido alguna dificultad para acabar con su



educacion basica. Estos niveles pueden verse mejor reflejados en la Tabla 1 que se encuentra en

los anexos.

La demanda del sistema educativo en el Peri, segin estudios, ha crecido
considerablemente y esto a consecuencia del aumento de la poblacidon en nuestro pais. Al existir
una mayor cantidad de personas, habra mas alumnos matriculados; por ende, mayor nimero de
docentes y ello termina aumentando la cantidad de alumnos por cada profesor. El sector educativo
“crecio 60 veces, pues pas6 de atender a aproximadamente 150 000 personas en 1906 a alrededor
de 8,9 millones en el 2016, mientras que la poblacion crecio 8,8 veces: de 3,6 millones a 31,5
millones de habitantes” (Guadalupe et al., 2017, p. 45). Como se puede evidenciar, este gran
crecimiento demografico a lo largo de estos afios incide también en el crecimiento educativo para
atender a la demanda convirtiéndose asi en uno de los aparatos institucionales mas importantes

del Peru.

A pesar de ser un sector muy importante siguen existiendo fallas en este. Para determinar
la eficiencia del sector educativo en el Peru se han realizado distintas pruebas en distintas materias
como matematicas, ciencia y comprension lectora entre los afios 2000 y 2001. Como pais,
quedamos en uno de los Gltimos puestos entre 43 paises donde también se realiz6 esta prueba. Es
por ello, que, al realizarse una encuesta a los peruanos, 91% de ellos consideran que la educacion
peruana es regular, mala o muy mala (Gallardo & Buleje, 2006, p.120). Entonces, a pesar que el
sector educacion es uno de los que recibe un mayor porcentaje del PBI con 5.8%, y ello en
comparacion a los paises que conforman la OCDE es inferior. A pesar de que se le brinda un gran
porcentaje, sigue existiendo una falla en la calidad de la educacion en todos los niveles. Asimismo,
otro problema que existe es que siguen existiendo zonas en el pais donde es muy dificil que las
personas puedan acceder a un servicio de educacion. Inclusive existen casos en los que las
personas no pueden ejercer este derecho, no porque vivan en zonas alejadas sino, porque no
siempre alcanzan las vacantes disponibles. Por ultimo, el problema de este sector puede deberse
a la pedagogia que el estado crea y cdmo los mismos docentes la implementan en sus clases y la
calidad con la que dictan las mismas. Sin embargo, no siempre el gobierno cuenta con un proceso

que se encargue de capacitar y supervisar constantemente a los profesores.

Se menciona constantemente las falencias que adolece el sector educativo, con mayor
¢énfasis en la educacion primaria y secundaria. Sin embargo, los estudios no precisan a
profundidad lo que ocurre con el sector universitario. ;Cual es la situacion de la educacion
universitaria en el pais? Para responder esta pregunta es importante conocer primeramente la
cantidad de peruanos que logran ingresar a una universidad en el Pertl. Segun el Instituto Nacional

de Estadistica e Informatica (INEI, 2012), en el afio 2012, 178,647.00 peruanos postularon a una



universidad publica y solo 30,709 lograron ingresar, eso equivale solo al 17% de los postulantes.
Por otro lado, 140,772.00 peruanos postularon a una universidad privada e ingresaron 107,565,
equivalente a un 76% de ellos (2012). Cifras mas recientes, segin Minedu, nos indican que “en
Pert no todos pueden acceder a educacion superior. De los jovenes entre 17 y 24 afios, el 42.7%
accede a educacion superior, lo que representa a 1.9 millones de jovenes [...] (Gestion, 2017).
Segun el autor Mabres existen 5 problemas principales en las universidades y son: el bajo nivel
académico, una incertidumbre econOmica, escasa investigacion de calidad, una pobre
colaboracion académica entre universidades y una falta de relacion con el sector empresarial
(1994). Es importante mencionar, que para fines de la presente investigacion el problema mas
grave en el sistema educativo universitario es que existe un bajo nivel académico y, segiin Mabres,
ello es debido a que “en gran parte de las facultades los profesores estan poco preparados y

desmotivados, lo que se traduce en niveles bajos de exigencia al estudiante” (1994, p. 40).

No solo es relevante conocer la situacion de las universidades, sino también de aquellos
que son los principales actores de las mismas, y esos son los docentes. ;Coémo se encuentra la
plana docente de este importantisimo sector para el pais? En el siguiente punto se profundizara

este sector, teniendo en cuenta la figura del docente universitario.

1.2. Situacion de la plana docente universitaria en el Peru

La plana docente en el Pert ha constituido un pilar fundamental en el desarrollo de la
educacion superior, ya que, segiin una encuesta por la Asamblea Nacional de Rectores (2010),
por cada docente universitario se estima que aproximadamente hay 13 alumnos (como se cit6 en
Lozano Paz & Reyes Bossio, 2017). Cuando un pais busca poder crecer competitivamente y ser
vanguardia en el desarrollo, el rol de la educacion superior es determinante, es el docente el que
influye y prepara a los jovenes para desempefarse correctamente (Lozano Paz & Reyes Bossio,

2017).

Existen numerosos factores donde estan inmersos los docentes universitarios del Peru, en
un estudio realizado por Lozano Paz y Reyes Bossio, se afirma que en las universidades de Lima
hay una rotacion constante de docentes, ello debido a diferentes razones entre las cuales se
encuentran: incomodidad en el centro de trabajo, remuneracion no acorde a las actividades que

realiza, el estrés, etc. (2017).

Alvarez menciona que la insatisfaccion en los docentes universitarios peruanos conlleva
los siguientes efectos negativos: redundancia en la transmision de conocimientos, metodologias

de ensefnanza obsoletas, desactualizacion en las ensefianzas, etc. (2007). Son tales insatisfacciones



del docente universitario lo que puede provocar una deficiencia en la calidad educativa

universitaria.

En lo que respecta a la implementacion de estrategias motivacionales empleadas para
asegurar la retencion del personal docente en universidades publicas y privadas de Lima
Metropolitana, es importante considerar que existen pocos estudios al respecto. Esto, seglin los
autores sucede por la informacion limitada que ofrecen las universidades al publico. Sin embargo,
se han encontrado tres investigaciones, de las cuales dos de ellas se alinean con el sujeto a
investigar, docentes universitarios de Lima Metropolitana. Y, la tercera de ellas, va acorde al
objeto de estudio, la motivacion en el contexto de la retencion del talento (Alvarez 2007; Pietro
2013; Lozano Paz & Reyes Bossio 2017). Con ayuda de estas investigaciones podemos
determinar que la plana docente en el Peru no se encuentra motivada. Por eso mismo, la presente
investigacion nos da la oportunidad de generar una relacion entre un aspecto crucial en el

desarrollo de una organizacion y un sector que carece de €l.

1.3. La motivacion en las organizaciones

Un tema que resuena constantemente en las organizaciones hoy en dia es la motivacion,
y por qué ocurre esto? Pues para responder esta pregunta se debe saber que la motivacion se
entiende como un proceso psicoldgico el cual orienta y empuja a una persona a querer realizar de
buena manera una accion por conviccion propia aumentando asi el compromiso que pueda tener
con la tarea. Cada individuo es distinto al otro con respecto a la manera en la que se comportan,
a los deseos y aspiraciones que tienen y por ende a los factores que pueden motivarlos; sin
embargo, como lo menciona Més en su articulo, el proceso es el mismo, ya que estos
comportamientos estan dirigidos a un objetivo especifico y pueden ser motivados por impulsos,

deseos, necesidades o tendencias (2005, p.26).

Asimismo, visto desde la perspectiva de una organizacion, la motivacioén impulsa a los
trabajadores a realizar sus tareas de una forma mas eficiente y eficaz. En adicion a ello, se le
brinda la oportunidad de poder gestionar el talento humano y sus actividades de una manera mas
sencilla. Es por ello que es una buena herramienta que las organizaciones pueden optar por
implementar para mantener contentos a sus colaboradores y beneficiarlos tanto a ellos como a la
misma empresa obteniendo asi un beneficio mutuo. Una consecuencia de esta satisfaccion por
parte de los trabajadores, debido a la motivacion, es la retencion de la cual se hablard en la

siguiente seccion.



La motivacion cuenta con un gran nimero de teorias que la definen, por lo que para esta
investigacion se mencionan algunas de las mas importantes. Una de las mas conocidas es la teoria
de la jerarquia de las necesidades creada por Abraham Maslow. Esta se centra en cumplir y
abarcar ciertas necesidades basicas, las cuales se encuentran ordenadas en jerarquias. La primera
de ellas es la Fisiologica, la cual busca satisfacer necesidades vitales, luego se encuentra la
Seguridad que se centra en buscar estabilidad. A continuacion, estan las necesidades Sociales y
de Estima. La primera de ellas busca el relacionarse con los demas y la siguiente hace referencia
a como se valora cada persona y como es que los demas la valoran. Y, por Gltimo, se encuentra la
necesidad de Autorrealizacion la cual es la aspiracion de un individuo por llegar a ser cada vez

mejor persona.

En segundo lugar, se tiene la teoria de los dos factores, o también conocida como la teoria
de motivacion e higiene, propuesta por Frederick Herzberg. El primero de estos factores es el
denominado Higiénico, los cuales se podria decir que son basicos y no generan ninguna
motivacion, pero logran evitar una insatisfaccion. Por el contrario, el segundo factor es el de

crecimiento o motivadores y como su mismo nombre lo dice son auténticamente motivadores.

Por otro lado, se encuentra McClelland con la teoria de las necesidades las cuales son
tres. La primera de ellas es la necesidad o motivacion de logro que se refiere a la realizacion de
nuevos retos. La segunda de estas es la necesidad de afiliacion o también denominada social y
trata sobre la interaccion con los demas. Y como tltima necesidad esta la de poder, la cual busca

ejercer influencia sobre los demas.

Para concluir con esta seccion es importante mencionar la manera como es que las teorias
mencionadas anteriormente se aplican a las organizaciones mediante los modelos de la
motivacion existentes. Segiin Robbins y Judge existen tres principales modelos, el primero de
ellos es el modelo de las caracteristicas del trabajo (MTC). Este modelo esta definido
principalmente por cinco dimensiones: variedad de aptitudes, identidad de la tarea, significancia
de la teoria, autonomia y retroalimentacion. El segundo de estos modelos es el de involucramiento
de los empleados, y tal como su nombre lo dice, su propoésito es lograr que los empleados estén
orientados y comprometidos con los objetivos de la organizacion para que ellos puedan ser
participes del éxito que pueda alcanzar esta. Finalmente, el Ultimo modelo es el de las
recompensas de los empleados (2013). Segiin Robbins y Judge, los empleados si suelen tomar el
salario como un factor que los motiva y los hace decidir su permanencia en la organizacion (2013).
Como se ha mencionado, la motivacion es un factor importante para que el trabajador se sienta

satisfecho con su trabajo, y de esta forma sea mas eficiente. Cuando la organizacion logra esto,



puede decir que esta reteniendo voluntariamente al trabajador; a continuacion, se analizara los

procesos de retencion que realizan las organizaciones.

1.4. La importancia de la retencion en las organizaciones

Como se ha descrito anteriormente, uno de los efectos de mantener a los trabajadores
motivados en una organizacion es retenerlos y seguir obteniendo ventaja de su talento. Por ello, a
continuacion, se explicara los aspectos que involucran la retencion y su importancia en el mundo

organizacional.

El tema de la retencion se ha convertido en un factor clave en la gestion de Recursos
Humanos, pues retener implica el reto de lograr que las personas clave, es decir, el trabajador con
talento que aparte de hacer bien las cosas también le dan un valor agregado, permanezca en la
organizacion (Andrade, 2011). Es necesario poner énfasis en el término talento, pues los autores
relacionan la retencion solo con el trabajador talentoso, el cual le brindara ventajas excepcionales
a la organizacion, a tal punto de considerarse como una fuente de ventaja competitiva (Salas et
al. 2018, como se citd6 en Andrade, 2011). Una vez identificado al personal mas valioso, Prieto
indica que la retencion involucra el disefio de procesos y estrategias que aseguren la permanencia
de estos trabajadores en la organizacion (2013). Son numerosos aspectos y formas de como una
organizacion retiene a los empleados, Andrade los clasifica en salario econémico y salario moral
(2011). El primer término refiere a la retribucion econdémica que recibe el trabajador por su aporte
a los objetivos de la organizacion, Andrade menciona que el dinero que recibe el trabajador es un
factor casi automatico para que se mantenga en una organizacion, pues cada vez que este sea
mayor mas satisfecho estard el trabajador. El segundo término surge a raiz de que no todas las
personas le dan el mismo significado al dinero, y consideran otros aspectos mds relevantes.
Andrade manifiesta lo siguiente: “el salario moral est4 integrado por los intangibles que en un
momento dado pesan en el animo de las personas y contribuyen a su satisfaccion laboral”. Los
aspectos que consideran esta definicion son numerosos, va desde el amor o gusto por las
actividades que hace en el trabajo, el prestigio de la organizacién donde trabaja, el ambiente
laboral e incluso la libertad de poder hacer su trabajo y disentir si no estd de acuerdo con una

decision (Andrade, 2011).

Las organizaciones se esmeran en poder encontrar una estrategia que involucre todos los
aspectos que consideran importantes los trabajadores para quedarse, pero ;bajo qué razones o
motivos tienen que realizar tales esfuerzos?, ;por qué las empresas invierten en tales estrategias?
De acuerdo a los fendmenos economicos actuales, donde las empresas adaptan las nuevas

tendencias para seguir siendo competitivos, se ha vuelto fundamental asegurar y retener a los



trabajadores competentes porque precisamente son las habilidades y competencias de estos
trabajadores lo que determina el éxito de las organizaciones bajo este nuevo contexto (Kyndt et
al. 2009). Segun estudios de la prestigiosa consultora de Recursos Humanos, McKinsey, en las
proximas décadas las empresas se veran compitiendo por lograr obtener y retener el mejor talento,
a tal punto de considerarse “Una guerra por el talento” (Chambers et al. 1998). A raiz de ello
podemos afirmar que la retencion es crucial para una organizacion que busca competir en el

futuro, pues sin estrategias de retencion no seria posible mantener una empresa competitiva.

Mas alla de reconocer la importancia de retener al mejor talento, la organizacion es
consciente de otros factores relacionados a ello. Si un trabajador clave decide irse, en un corto
plazo la organizacion va a verse afectada, pues es complicado encontrar un reemplazo inmediato
(Pietro, 2013). A partir de ello, Pietro sefiala que una mala practica de la retencion puede llegar a
afectar la rentabilidad y estabilidad financiera si es que el talento, tan solo con su trabajo, era
capaz de generar rentabilidad (2013). Adicionalmente, la estabilidad de la organizacion puede
verse mermada con los costos de rotacion que implica dejar ir al talento, desde los gastos
incurridos en su capacitacion hasta la rentabilidad que deja de percibir, inclusive se debe repetir
los mismos gastos cuando se pueda hallar al reemplazante idoneo, lo cual involucra mas gastos

en los procesos de reclutamiento y seleccion (Pietro, 2013).

Ademas de la notoria importancia de retener el talento, los aspectos globales mas
importantes que ha ocurrido han hecho considerar a las organizaciones lo siguiente: las personas
son el activo mas valioso (RRHH Digital, 2019). Sea cual fuese el sector, el reto de las
organizaciones es gestionar y retener el conocimiento especializado que posee el talento, lo cual
una de las estrategias angulares de cualquier organizacién estara orientada a la eficiencia en

retener el talento y asi alcanzar los objetivos de la organizacion (Pietro, 2013).

En sintesis, la ausencia de investigaciones que relacionen tanto la motivacion como la
retencion en el sector educativo universitario en el Perti, da la posibilidad de construir un marco
tedrico un poco mas desarrollado y especializado que permita analizar la relacion de estos temas
entre si, y aplicarlo a un sector muy importante para el desarrollo del pais, el cual es la educacion

universitaria con especial enfoque en el papel fundamental del docente.

2. Objetivos

Con el proposito de desarrollar y profundizar el presente tema de investigacion, se
determiné un objetivo general y seis objetivos especificos, de los cuales, tres de ellos son tedricos

y el resto son contextuales.



El objetivo general es analizar las estrategias motivacionales empleadas para asegurar la

retencion del personal docente en universidades publicas y privadas de Lima Metropolitana.

En base a ello, se plantean tres objetivos tedricos:

o Explicar la motivacion en la gestion organizacional
o Explicar las estrategias de retencion existentes
o Analizar la importancia de la motivacion en las estrategias de retencion que

realizan las organizaciones educativas.
Asimismo, se plantean tres objetivos contextuales:

o Describir la situacion de la educacion superior universitaria en el Peri y en

ambito internacional.

o Analizar las estrategias de retencion basadas en la motivacion aplicadas en las

universidades publicas y privadas en el Pert.

o Identificar los factores que influyen en la motivacion de los docentes

universitarios en el Peru.

3. Justificacién

Esta investigacion tiene como fin exponer los conceptos, teorias y modelos basicos de la
motivacion, para luego poder comprender la aplicacion de estos en la gestion de estrategias de
retencion en las universidades publicas y privadas del Pera. Decidimos incluir en la investigacion
el sector educativo superior, ya que es un campo que no se ha estudiado a profundidad, lo cual lo
conlleva a que las politicas orientadas a mejorar este sector no estén justificadas precisamente
porque no existe la suficiente informacion. La investigacion es relevante, ya que nos permitird
conocer qué estan haciendo las universidades para retener a su mejor talento, visto desde el factor
motivacional. Asimismo, servira de base para conocer a profundidad las motivaciones presentes
en los docentes universitarios del sector publico y privado, buscando las similitudes o diferencias

que pudiera haber.

Adicionalmente a ello, la presente investigacion serd importante, porque brindard un
aporte de entendimiento de como se gestiona la motivacién como factor de retencion en un sector
especifico justificando que estas estrategias son imprescindibles en una organizacion que desea
alcanzar sus objetivos. Finalmente, el andlisis ya mencionado permitira revalorizar y resaltar lo

importante que es el capital humano en las organizaciones. Asimismo, alienta a las organizaciones
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que aln no son conscientes de estas tendencias a realizar esfuerzo en establecer estrategias que

ayuden a retener a su talento.

4. Viabilidad

La presente investigacion es viable, ya que los integrantes del grupo se encuentran
realizando sus estudios superiores en una universidad privada contando asi con una mayor
facilidad para obtener informacion de la misma y de los sujetos de estudio. Asimismo, cuentan
con contactos en universidades publicas para realizar el mismo fin. Uno de los integrantes del
equipo tuvo la oportunidad de laborar en una organizacion especializada en recursos humanos. Es
por ello que tienen la oportunidad de entrevistar a especialistas en los temas de motivacion y

retencion de personal.

Por tltimo, se cuenta con numerosas fuentes relacionadas a los conceptos teoricos de la
motivacion y retencion organizacional. Sin embargo, existe escasa informacion de estudios que
aborden estos temas y los relacionen con la gestion universitaria en el Pert. A pesar de ello, se

creara una conexion entre las teorias y las aplicaciones de las mismas.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Es cierto que por mucho tiempo el area de recursos humanos (RRHH) era subestimada y
no se consideraba como un area imprescindible en una organizacion; sin embargo, esa idea ha ido
cambiando con el tiempo, pero puede que aun exista la pregunta ;Por qué es importante RRHH?
Distintos autores responden a esta pregunta con distintas ideas, pero hay tres que son considerados
los mas importantes y los que pueden englobar todos los demas. La primera razén para considerar
a esta area como indispensables es que ayuda a generar una ventaja competitiva, ya que una
organizacion que tiene como foco centrarse en sus colaboradores es reconocida por su entorno,
especialmente por sus stakeholders aquellos que cuentan con un gran interés en la empresa como
lo son los accionistas, clientes, proveedores, etc. La segunda razon de la importancia de RRHH
es que funciona como una parte importante de las estrategias de una empresa para que justamente
logre distinguirse de las demas. De esta manera los encargados de la misma deben asegurarse de
tratar a su personal mas como una inversion que como un costo, en otras palabras, considerarlos
como socios. La ultima razon hace referencia al desempeiio de los empleados. Ello quiere decir
que la manera en como se dé la gestion del area generara repercusiones en las personas y por ende
en la manera que asumen sus responsabilidades. Para una organizacién es muy importante contar
con personas que demuestren un buen desempeiio a lo largo de sus jornadas laborales, es por esto
que Robbins y Coulter proponen las practicas laborales de alto rendimiento las cuales se
caracterizan por “[...] fomentar la participacion de los empleados; el compromiso con la mejora
de los conocimientos, habilidades y aptitudes de la fuerza laboral de la organizacion; y la

tendencia a retener a los empleados de calidad [...]” (2014, p. 381).

Asimismo, es importante mencionar algunas de las funciones que desempena el area de
recursos humanos. A parte de la gestion de las planillas, vacaciones y beneficios de los
trabajadores (funciones meramente administrativas), existen otras funciones mas importantes y
esenciales para la organizacion. Una de estas es el reclutamiento y en esta parte RRHH se encarga
de lanzar convocatorias para poder localizar y atraer a nuevo talento a la organizacion, de esta
manera puede continuar con su siguiente funcion, la seleccion. En esta etapa ya se cuenta con una
gran variedad de candidatos y es necesario empezar a evaluarlos y realizarles ciertos filtros que
sirvan para escoger al mejor candidato que encaje con la posicion solicitada. Luego de que el
candidato es aceptado, en la mayoria de los casos, el area realiza una induccién para poder guiar
al nuevo colaborador, presentarlo con sus compafieros y explicarle un poco mas sobre las
empresas. Luego de ello, el area suele encargarse de realizar capacitaciones a los empleados de
las distintas areas para que estos puedan desarrollar sus habilidades cada vez mas. Finalmente,

otra funcién importante del area es la retencion. Aqui lo importante es poder mantener al mejor
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talento seleccionado para evitar las alzas en la tasa de rotacion, para ello es necesario implementar
estrategias que ayude a que los colaboradores puedan tener un buen desempefio en la organizacion
al mismo tiempo que se sientan comodos y satisfechos en la empresa para que no tomen la
decision de retirarse. Aquello mencionado anteriormente es_relevante, debido a que actualmente
en las organizaciones, retener y gestionar al talento se ha convertido en una ventaja competitiva,
pues el talento es un recurso escaso, por lo que la motivaciéon cumple un rol importante para

retenerlo (Diaz 2017).

Es asi como el presente capitulo se dividird en dos grandes campos, que son la motivacion
y retencion en las organizaciones, con el proposito de buscar su relacion y resaltar lo importante

que son actualmente en las organizaciones.

1. La motivacion

En esta seccion se responderemos la incognita de jen qué consiste la motivacion? Por
ello es que se explicaran los conceptos y teorias de distintos autores reconocidos en el tema de la
motivacion como lo son Maslow, Herzberg, McClelland, entre otros. Asimismo, se explicara
como es que las empresas logran aplicar la motivacion hoy en dia. Para efectos de la presente
investigacion se abordara con una mayor extension aquellas teorias y modelos de motivacion que
se consideren aptas para ser aplicadas en el sector educacion, y con mayor exactitud a los docentes

universitarios.

Para ello, se definird la motivacion tanto desde la perspectiva de la psicologia como el de
las organizaciones. De esta manera se tendra un panorama completo de como es que este concepto
puede ser incluido en la gestion de personas en una organizacion. Luego, se procedera con la
presentacion de las principales teorias de la motivacion organizacional y se explicara en qué
consisten estas. Finalmente, se concluird la seccién con una revision de aquellos modelos de la

motivacion que son implementados por las organizaciones en la actualidad.

1.1. Motivacion: desde la psicologia a la administracion

La motivacién es un concepto que se viene utilizando ya desde hace mucho tiempo,
apareci6 entre 1920 y 1960; sin embargo, en esta época simplemente estaba centrada en aquellas
conductas motoras e intuitivas. Fue aproximadamente en la década de los afios 60 cuando
empezaron a aparecer algunas teorias cognitivas y empezo a verse este tema con una perspectiva

mas orientada al rendimiento y a profundizarse en los logros individuales. Entonces podemos
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entender que la motivacion empez6 como un estudio netamente psicoldgico, pero luego de ello

en la actualidad se ha incorporado en la gestion de personas dentro de las organizaciones.

En primer lugar, visto desde una perspectiva psicologica, este término se encuentra muy
relacionado hacia la persona y se menciona que “es un estado emocional que se genera en una
persona como consecuencia de la influencia que ejercen determinados motivos en su
comportamiento” (Koenes 1996, p. 191). Ademas, es visto como aquella voluntad que tienen estas
al realizar alguna accion y el interés que presentan en la misma. Hace referencia a factores internos
y externos que suelen incitar o dirigir a la persona hacia ciertos comportamientos. Ello se puede
corroborar con lo que menciona el Mankeliunas: “El sujeto obra en el sentido determinado, dirige
sus actos hacia el objetivo, pero esto no se hace en forma ciega, sino que es impulsado por las

necesidades externas o internas” (1964, p. 128).

Ahora que se tiene un concepto de la motivacion desde una perspectiva mas psicologica
podemos relacionarla al plano organizacional. Actualmente este tema es muy recurrente dentro
de la gestion del talento humano, ya que lo que se busca es que los trabajadores, a través de la
motivacion, se encuentren cada vez mas comprometidos con los objetivos organizacionales. Se
busca orientar y estimular a su personal para que ellos mismos se esfuercen y tengan el deseo de
alcanzar sus propias metas, que a la vez de una forma u otra se encuentren relacionadas a las de
la empresa. Segun Robbins y Judge, la motivacion cuenta con tres elementos imprescindibles que
estan relacionados entre si; la energia o intensidad, la direccion y la persistencia (2013, p.175). El
primero de ello es importante porque se entiende por una persona motivada aquella que realiza
sus funciones de una manera enérgica con intensidad. No obstante, ello no siempre es del todo
bueno, por eso que este primer elemento va de la mano con el segundo que es la direccion. Un
individuo que trabaja arduamente serd positivo para una organizacion en la medida que este
encuentre una direccion hacia las metas organizacionales, como se mencionaba anteriormente. Y,
por ultimo, se encuentra la persistencia, ya que un proceso de motivacion no estaria completo si
es que el colaborador no realizara su trabajo con energia todos los dias de la misma forma. Los
individuos que llegan a estar motivados mantienen constante su esfuerzo por alcanzar los

objetivos.

En el plano educativo, la motivacion resulta ser fundamental como en cualquier otro
sector. Se suele hablar mucho de la importancia de la motivaciéon en los estudiantes para que
tengan un incentivo para estudiar; sin embargo, a veces se deja de lado a los encargados de esta
educacion. Es de suma importancia que los docentes, como miembros de una organizacion ya sea

publica o privada, se encuentren motivados para poder cumplir con sus labores. Como todas las
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personas, cada uno de ellos contara con distintos factores, tanto internos como externos, que los

estimulen y aumente en ellos su sentido de compromiso para con la universidad.

1.2. Principales teorias de la motivacion organizacional

Existen diversas teorias presentadas por distintos autores y el desarrollo de las mismas se
encarga principalmente de abarcar todas las definiciones que se tienen sobre la motivacion y
explicar las distintas maneras como es que el individuo se ve involucrado. A continuacion,

presentaremos las tres teorias mas conocidas de este proceso.

1.2.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades - Abraham Maslow

La primera de ellas se denomina como la teoria de la jerarquia de las necesidades y fue
creada por Abraham Maslow, la cual conté con un gran apogeo entre los afios 1960 y 1970. Se
considera como una teoria intuitiva y consta de cinco necesidades: fisiologica, seguridad, sociales,
estima y autorrealizacion. La primera de estas necesidades es de caracter indispensable, por ello
es que se encuentra en la base de la piramide y consiste en lo minimo que una persona necesita
para sobrevivir, como lo es el alimento (hambre y sed), vestimenta, cobijo, entre otros. A esta le
sigue la necesidad de seguridad, la cual el individuo requiere para poder sentirse protegido tanto

de sucesos fisicos como emocionales. Chiavenato (2014) afirma que:

Las necesidades de seguridad tienen suma importancia para el comportamiento
humano, si consideramos que todo empleado siempre tiene una relacion de
dependencia de la empresa, en el cual las acciones administrativas arbitrarias o
las decisiones ilogicas pueden provocar la incertidumbre o inseguridad sobre su

pertenencia en el puesto” (p.241).

La cita anterior hace referencia a la relacion de la teoria con las organizaciones y cémo
estas pueden afectar en la segunda necesidad de las personas, a tal punto que no quieran
permanecer por mas tiempo en ese lugar de trabajo y busquen otro que si satisfaga sus

necesidades.

En el siguiente nivel tenemos a las necesidades sociales las cuales hacen referencia a que
cada individuo desea sentirse querido, y pertenecer a un lugar, en este caso a la organizacion. Es
muy importante que se le brinde la certeza que es aceptado por sus companeros de trabajo y que
puede socializar o entablar amistades de cierta manera, ya que de no contar con ello la persona
puede sentirse aislada y convertirse en alguien un poco mas hostil generando un efecto negativo

en el entorno. En el penaltimo escalon se encuentra la necesidad de estima la cual se encuentra
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compuesta tanto por factores internos como externos. Por el lado interno se abarca la confianza,
respeto y la autovaloracion que tiene cada persona. Por el lado externo, tenemos el deseo del
individuo por ser reconocido y obtener atencion por sus pares debido a sus logros obtenidos, ello
mejora de cierta manera la autonomia del trabajador y disminuye un posible desanimo en él.
Finalmente, en el ultimo nivel de la piramide, se encuentra la necesidad de autorrealizacion. Esta
consiste en el deseo del individuo en seguir creciendo y desarrollindose como persona. La
satisfaccion que buscan la encontraran en lugares y situaciones diferentes y es eso lo que
diferenciara a uno del otro. El esquema de las necesidades de Maslow puede apreciarse mejor en

la Figura 1 en los anexos.

Luego de presentar las cinco necesidades de Maslow es importante mencionar también
que €l las dividio en dos clases, aquellas que se encuentran en el orden superior y otras en el
inferior. Las del orden inferior son las necesidades fisioldgicas y las de seguridad y se encuentran
en este grupo, porque son aquellas que se logran satisfacer de una manera externa como lo son
las remuneraciones econémicas, entre otras formas. Por otro lado, las del orden superior se
satisfacen de manera interna y ello se refiere que se consigue desde la misma persona (Robbins

& Judge, 2013).

Entonces, esta teoria abarca basicamente las necesidades fundamentales de las personas
y estas se encuentran organizadas de manera escalonada. Las que se encuentran en la base de la
piramide son aquellas que por defecto se tendran que satisfacer primero. Es por ello, que no es
posible que se intente satisfacer una necesidad superior si es que antes no se han completado
aquellas que se encuentran en los niveles inferiores. De esa manera las organizaciones deben tener
en cuenta e intentar conocer el nivel de necesidad en el que se encuentran sus trabajadores para
saber como actuar al momento de motivarlos. Asimismo, segin Chiavenato, hay individuos que
no siempre alcanzaran a llegar a la cima de la pirdmide por el mismo hecho de que no es algo que
ellos estén buscando o no sea su prioridad, es posible que ciertas personas se queden en alguno
de los niveles durante el camino (2014, p.241). En adicion a ello, en caso las personas no llegaran
a conseguir satisfacer la necesidad que tienen como prioridad, lo que ocurrird es que ese deseo se
convertira en algo frustrante para ellos y podra llegar a afectar sus comportamientos. En este caso,
la relacion de las organizaciones para con sus trabajadores debe ser de apoyo para que ellos

puedan sentirse respaldados por ellos en el cumplimiento de sus necesidades.

1.2.2. Teoria de los dos factores - Frederick Herzberg

Como segunda teoria tenemos aquella que fue elaborada por Frederick Herzberg, ¢l la

denomind como la teoria de los dos factores o también llamada la teoria de la motivacion e
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higiene. Esta tuvo una gran acogida entre los afios 1960 y 1980, que es el periodo que se menciond
anteriormente en el que aparecieron estas primeras teorias. Esta teoria, como lo dice su nombre,
se basa principalmente en dos factores: los factores de higiene y los motivacionales. Herzberg
separo estos factores de tal manera que el primero de ellos, si bien no genera satisfaccion, logra
que no exista insatisfaccion. Por otro lado, el segundo de ellos, como su mismo nombre lo dice,

genera motivacion en las personas.

En primer lugar, se explicaran los factores de higiene a mayor profundidad. Estos también
son denominados como factores extrinsecos y lo que los caracteriza es que las personas no tienen
control sobre los mismos, ya que se encuentran en su propio entorno laboral. Por ejemplo, la
manera en que se administra la organizacion, las condiciones en las que las personas deben laborar
(abarcando tanto las condiciones materiales como las del clima organizacional, esta ultima guarda
relacidon con la manera en que el personal es tratado por sus superiores o la relacion que pueda
haber entre ellos). También tiene que ver con las politicas o reglas que pueda tener la empresa y
como es que las maneja; y con el salario. Como se sabe, algunos autores lo relacionan como un
factor de motivacion; sin embargo, para Herzberg el salario funciona como como una forma de
prevencion para que no exista un descontento, pero no garantiza que la persona trabaje motivada.
Entonces, los factores de higiene no motivan ni mejoran la situacion de los empleados, sino que
la controlan y son un método de prevencion del descontento. Por Gltimo, Robbins y Coulter lo
confirman, ya que mencionan que cuando una persona se encuentra insatisfecha lo primero que
menciona son los factores extrinsecos como los que hemos mencionado anteriormente (2014, p.
508). Es por ello, que tratarlos es el primer paso para que en la organizacién no exista

insatisfaccion, pero tampoco satisfaccion.

En segundo lugar, tenemos a los factores motivacionales los cuales, segun la teoria de
Herzberg, generan satisfaccion en las personas y son denominados también como intrinsecos. En
este caso los individuos si pueden controlarlos, ya que hacen referencia a las tareas que realizan
en sus puestos, especificamente se refiere al contenido de estos. Segun Robbins y Coulter,
“cuando la gente se sentia bien con su trabajo, tendia a citar factores intrinsecos producidos por
el propio empleo, como el logro, el reconocimiento y la responsabilidad” (2014, p. 508). Se
menciona en esta cita, algunos ejemplos de lo denominado como factores motivacionales, ya que
para que una persona se encuentre motivada es necesario que se le haga saber que el trabajo que
viene realizando es bueno y que este aporta y es importante para la organizacion; ello puede venir
tanto de sus pares como de sus supervisores. Asimismo, otro factor muy importante a mencionar
es el hecho de que la persona pueda sentirse autorrealizada al desempefiar su trabajo, debido a
que lo mantiene enfocado y motivado a continuar con el mismo sabiendo también que esta

obteniendo un crecimiento individual
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Una parte importante de esta teoria es el hecho de que, para Herzberg, el hecho de eliminar
la insatisfaccion no quiere decir que aparezca la satisfaccion en los empleados. El opuesto de
satisfaccion seria la falta de satisfaccion y el opuesto de insatisfaccion vendria a ser la ausencia
de la misma. Entonces, se debe entender que estos términos son totalmente independientes, es por
ello que se divide esta teoria en dos, tanto en factores higiénicos como motivadores, ya que hacen
referencia a términos distintos. Esta explicacion puede verse representada en la Figura 2

recopilada del libro de Robbins.

Es importante saber, que actualmente para las organizaciones no es suficiente enriquecer
los puestos de trabajo, sino que deben estar constantemente en un proceso de innovacion para
poder lograr la confianza de los trabajadores y que ellos cooperen de forma voluntaria para la
organizacion (Mas 2005). Ello es muy importante para esta teoria, ya que Herzberg menciona que
hay dos maneras de lograr enriquecer un trabajo, una de ellas es de forma vertical y la otra es de
forma horizontal. La primera de ellas hace referencia a que, si se desea mantener motivado a un
trabajador, es bueno que se le pueda cambiar sus responsabilidades por otras que sean mas
desafiantes y con un nivel de dificultad mas alto. La segunda manera de enriquecer un puesto es
de manera horizontal y se realiza de tal manera que al colaborador se le quitan sus tareas actuales
y se las cambian por otras que no involucren las mismas actividades que venia realizando. Quiere
decir que las nuevas responsabilidades que obtenga tendran el mismo grado de dificultad, pero lo

13

que realice ahora tendra un enfoque distinto. Entonces todo ello es importante porque, “el
enriquecimiento de las tareas produce efectos deseables, como el aumento de la motivacion y la
productividad, reduccion del ausentismo (falta y atrasos en el servicio) y de la rotacion del

personal (renuncias de empleados)” (Chiavenato 2014, p. 245).

Por tltimo, se entiende que ambos factores presentados por la teoria son muy importantes
y que ambas partes no se encuentran relacionadas, ya que si los factores higiénicos no son tomados
en cuenta es muy posible que haya insatisfaccion porque son las necesidades mas bésicas; sin
embargo, no quiere decir que se consiga motivar a los empleados si los factores higiénicos se
satisfacen. Existen algunos estudios que indican que “a veces se puede trabajar con mas ilusion
con menos factores higiénicos - medios fisicos, instalaciones pobres, bajos sueldos, etc.- si estan
presentes los factores motivadores. De ahi que sea fundamental activar componentes como el
reconocimiento, la participacion, la comunicacion, la responsabilidad, etc.” (Lopez 2008, p. 3).
Quiza ello también se puede observar en aquellos profesores que reciben muy pocos beneficios o
que no se les brindan la infraestructura o materiales necesarios para desarrollar sus clases; sin
embargo, cuentan con otros hechos que influyen en su motivacion y estos pueden ser los

denominados factores intrinsecos o motivacionales.
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1.2.3. Teoria de las tres necesidades - David McClelland

La tercera teoria que se presentara es aquella que fue propuesta por David McClelland
denominada como la teoria de las tres necesidades. Como su mismo nombre lo indica, esta teoria
esta constituida por tres partes las cuales son la necesidad de logro, la de poder y la de afiliacion.
En primer lugar, tenemos a la necesidad de logro, esta basicamente aparece cuando una persona
busca constantemente vencer obstaculos, competir para poder obtener el triunfo y sobresalir.
Asimismo, cada vez que realiza alguna tarea espera que se le pueda brindar una retroalimentacion
para saber como estuvo su desempefio. Se encuentran en busqueda de desafios que los ayude a
alcanzar sus logros personales; sin embargo, estos deben ser accesibles, pero no tanto de manera
que genere un reto para ellos. Por ello, Robbins menciona que “no les gusta participar en
situaciones muy desfavorables porque no los satisface el éxito por casualidad. De manera similar,
no les agradan aquellas muy favorables (probabilidad alta de triunfar) porque entonces no
encuentran un reto para sus habilidades” (Robbins & Judge 2013, p. 181). A pesar de ello, algo
negativo que se ha encontrado es que quienes tienen como necesidad principal la del logro tienden
a buscar cumplir sus objetivos personales. Maria Luisa Naranjo menciona que Dwek, Henderson
y Leggett subdividieron esta necesidad en tres tipos de orientacion; la pericia, la incapacidad y la
ejecucion. En el ambito de la educacion se identifica dos de estas orientaciones, “los educandos
muestran dos respuestas distintas ante situaciones que consideran desafiantes o dificiles, una de
pericia o una de incapacidad” (Pereira 2009, p.159). La pericia hace referencia a cuando una
persona presta mayor atencion a la actividad que realizara y no tanto a sus habilidades; y para
poder desarrollarla de la mejor manera traza los pasos a seguir para poder conseguir sus objetivos.
Por otro lado, aquellos que tienen la orientacion de la incapacidad relacionan sus fracasos a su
falta de habilidad para realizar ciertas tareas. Y, por ultimo, la orientacidén de ejecucion consiste
en que el individuo puede sentirse satisfecho y contento al momento que logra realizar una
actividad satisfactoriamente; sin embargo, cuando no puede cumplir la misma se siente derrotado

y considera que fue debido a su falta de habilidades (Pereira, 2009).

La segunda necesidad propuesta por McClelland es la necesidad de poder y esta aparece
cuando una persona considera importante generar influencia sobre el resto. Esto quiere decir que
para ellos es importante poder ejercer control sobre las situaciones y sobre los otros generando
asi que lleguen a realizar acciones que no harian sin la persuasion de esta persona. Estas acciones
pueden verse desde una perspectiva negativa como positiva. Llega a ser negativo si es que estas
acciones de control son extremistas, de tal manera que generan una relacion de dominio y
sumision. Por otro lado, resulta positivo en el caso que se realice de tal manera que pueda motivar

y persuadir a las personas a poder llegar a sus propios objetivos.
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La tercera y ultima necesidad es la de afiliacion, esta tiene que ver con el ambito social
de la persona. Esta necesidad se logra satisfacer en el momento que la persona puede entablar
relaciones amicales con otras personas de su entorno. En este punto el individuo no considera que
las competencias sean tan importantes, para él/ella tiene mucho mas significado el poder construir
una relacion afectiva con su entorno, generar confianza, cooperar con los demas y llegar a ser
aceptados por los mismos. Es por eso que “Las personas con una gran necesidad de afiliacion
buscan la compania de otras, toman medidas e ingenian estrategias para ser admitidas por estas,

intentan proyectar una imagen favorable en sus relaciones interpersonales” (Pereira 2009, p. 160).

Finalmente, esta teoria resulta muy util, ya que puede ayudar a las personas a conocer con
anticipacion ciertas actitudes que pueden tener al momento de desarrollar sus responsabilidades
diarias. La necesidad que predomine en las personas sera resultado de distintas experiencias que
han podido vivir a lo largo de su vida. Ello puede generar un interés en conseguir a toda costa sus
objetivos y poder competir por ellos, o tal vez tendra una mayor inclinacidén por conseguir el
control sobre los demas o simplemente querer mantener relaciones sociales con los demas y llegar

a ser admiradas por ellos.

1.2.4. Teorias seleccionadas para la investigacion

Luego de la presentacion de las teorias mas importantes en el tema de la motivacion, se
llego a la conclusion de que la teoria de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow y la
teoria de los dos factores de Frederick Herzberg son las que seran utilizadas en la presente
investigacion. El motivo para elegir la teoria de los factores es que, de acuerdo a la literatura
encontrada, se puede evidenciar que esta misma ha sido implementada anteriormente en estudios
relacionados a la motivacion en docentes de diversas universidades publicas, un ejemplo de ello
es la Universidad Rafael Belloso Chacin de Venezuela (Afiez, 2006). Es por ello, que se podra
tomar en cuenta estos estudios para contar con una guia de como se puede implementar esta teoria

a los profesores de educacion superior.

La teoria de las necesidades de Maslow cuenta con una fuerte relacion la teoria de
Herzberg. La primera de ellas cuenta con cinco necesidades y se dividen tanto en necesidades
primarias como secundarias. Y la segunda de estas teorias se divide en dos, factores higiénicos y
motivadores. Las necesidades primarias de Maslow son equivalentes a los factores higiénicos y
de la misma manera, las necesidades secundarias son semejantes a los factores intrinsecos de la
teoria de los dos factores (Chiavenato, 2014). Esta relacion y las similitudes pueden verse con
mayor claridad en la figura 5 donde Chiavenato compara ambas teorias. En adicion a ello, ambas

teorias se complementan y abarcan lo que son las principales necesidades y aspiraciones de las
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personas a lo largo de su desarrollo personal y profesional, lo que permite tener un umbral mas
amplio al momento de intentar motivar a los docentes universitarios. La relacion de ambas teorias

puede verse mejor en la Figura 3.

Por ultimo, si bien en las secciones anteriores de este capitulo se ha presentado la teoria
de las tres necesidades de David McClelland, esta no serd implementada en la investigacion al
momento de abordar la problematica. Entonces, si bien es una de las teorias mas investigadas en
el tema de la motivacion y cuenta con un gran apoyo de distintos autores, cuenta con un nivel
practico mucho menos implementado a comparacion de las otras teorias de motivacion ya

mencionadas. (Robbins & Judge, 2013).

1.3. Modelos de la motivacién aplicables a las organizaciones educativas

Existen distintas maneras y enfoques de como una organizacion decide la forma de
motivar a sus colaboradores. En esta seccion se presentaran algunos de los principales modelos
que son utilizados por las organizaciones. Estos explican como es que se logra motivar a las
personas en sus centros de trabajo teniendo distintos ejes de accion. De esta manera se tiene el
modelo de las caracteristicas del trabajo, el de involucramiento de los empleados y, por tltimo, el

de las recompensas hacia los mismos.

El primero de ellos, el modelo de las caracteristicas del trabajo (MCT) desarrollado por
J. Richard Hackman y Greg Oldham, quienes “se aproximaron a determinar cémo puede
estructurarse el trabajo para que los individuos estén incesablemente e intrinsecamente
motivados” (Méndez, 2018, p. 23). Este modelo esta conformado principalmente por cinco
dimensiones, estas son: la variedad de aptitudes, identidad de la tarea, significancia de la tarea,
autonomia y autorrealizacion. La variedad de aptitudes hace referencia al grado de necesidad
laboral que el sujeto debe tener al momento de realizar varias operaciones y tareas, las cuales
requieren que aplique diversas habilidades y destrezas. En segundo lugar, esta la identidad de la
tarea la cual es la medida en que se requiere que una persona realice un patréon o una secuencia en
su trabajo para poder llegar a un resultado, lo que significa que cuando una persona trabaja en un
proyecto de principio a fin, la consistencia de las tareas es mas alta. En tercer lugar, se encuentra
la significancia de la tarea y estd mas que nada trata de como es que el trabajo de una persona
puede repercutir en la vida o trabajo de los demas. Luego de ello, se encuentra la autonomia la
cual consiste en la cantidad de libertad que se le puede brindar a un colaborador para que realice
su trabajo, quiere decir que no contard con tanto control, supervision y tendra la suficiente
responsabilidad de poder tomar decisiones. Por tltimo, se encuentra la retroalimentacion también

conocido como el “feedback”. Ello hace referencia a los comentarios que puedan recibir los
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trabajadores por parte de sus supervisores. Asimismo, el modelo menciona que en el momento
que las tres primeras dimensiones expuestas anteriormente se logren encontrar en un puesto de
trabajo, generara que cada persona que lo desempefia lo considere muy relevante. Es asi que
Robbins y Judge mencionan que “cuanto mas se presenten estos estados psicologicos, mayores
seran la motivacion, el desempefio y la satisfaccion de los empleados, y menores el ausentismo y
la probabilidad de que abandonen la organizacion (2013, p. 216). Este modelo se encuentra

resumido en la Figura 4.

Como segundo modelo se tiene al involucramiento de los empleados, ello significa el
nivel de compromiso que pueden llegar a tener con la organizacion en el momento que se les
confia el tener mayores responsabilidades. Robbins y Judge mencionan que ello esta relacionado
con la motivacion de tal manera que “al involucrar al personal en las decisiones que lo afectan y
con el incremento de su autonomia y del control sobre sus vidas laborales, los empleados estaran
mas motivados, mas comprometidos con la organizacion, seran mas productivos y estaran mas
satisfechos con sus trabajos” (2013, p. 225). Existen tres maneras en las que se puede desarrollar
el involucramiento de los empleados, realizando una administracion participativa, una
participacion representativa o circulos de calidad. La primera de ellas se caracteriza por el hecho
que se les brinda la oportunidad a los trabajadores de poder tomar decisiones de manera conjunta
con sus superiores. Ello quiere decir que comparten el poder con sus jefes directos y para que la
administracion participativa pueda motivar a los trabajadores, las decisiones que estos tomen
deben ser relevantes y de gran peso. Por otro lado, se encuentra la participacion representativa la
cual significa que los trabajadores participan en la toma de decisiones organizacionales a través
de un grupo pequefio de empleados representativos. Este grupo es elegido por los demas para que
puedan hablar por todos los colaboradores frente a los directivos de la empresa. Por ultimo, se
encuentran los circulos de calidad que son grupos de trabajo constituido por empleados que se
retnen en forma regular con el propdsito de analizar los problemas con calidad, investigar las
causas, recomendar soluciones y emprender las acciones (Robbins & Judge, 2013). Todo este
modelo es posible que sea de utilidad para las organizaciones, independientemente de qué forma
lo aplique; sin embargo, el modelo que se decida aplicar debe ser de una manera constante, ya
que, si se da solo unas cuantas horas a la semana, los empleados no podrdn sentir un gran cambio
y no servird de nada. Es por ello que en este caso la efectividad del modelo estd en manos de la

organizacion.

Y, como ultimo modelo se encuentran las recompensas de los empleados. Si bien no
siempre la retribucion econémica genera motivacion, hay casos en que si lo hace y ello dependera
mas que nada de las necesidades de los individuos. Este modelo explica cual podria ser la manera

mas eficiente en la que se realizan los pagos. Algunas empresas intentan retribuir el trabajo de sus
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colaboradores tomando en cuenta un equilibrio interno. Esto significa que se tomara en cuenta la
relacion entre el valor del trabajo para la empresa y la evaluacion del puesto. Por otro lado, se
puede utilizar una igualdad externa, que es cuando una organizacion decide que sus salarios irdn

acorde al mercado o que seran similares a empresas del mismo rubro.

2. La retencién

En la presente seccion se busca explicar y analizar la importancia de la retencion en las
organizaciones, se va a comprobar que en este entorno cada vez mas competitivo, es fundamental
que la empresa sepa gestionar y retener a sus empleados, pues representan el recurso mas valioso
que puedan tener, ademas que son la base de cualquier estrategia que pueda elaborar formular una

organizacion (Pietro, 2013; Gonzales, 2009).

En primer lugar, se presentara el concepto de la retencion desde el punto de vista de diversos
autores, lo peculiar de este término es que puede ser definido en 2 enfoques: de la organizacion y
del individuo. En segundo lugar, se va a explicar la importancia de retener a los empleados, los
cuales se van a clasificar en 5 grandes campos de la gestion de una organizacion. Por ultimo, se
procedera a explicar y describir las diferentes estrategias que emplean las organizaciones para

retener a su personal, tomando en cuenta la literatura empirica que implican tales estrategias.

2.1. Definicion de la retencion en las organizaciones

En los tltimos afios los profesionales de Recursos Humanos han dedicado sus esfuerzos
para retener al personal, debido a que estos tienen capacidades y conocimientos que son de suma
importancia para lograr los objetivos que se propone la organizacion. A raiz de ello se han
presentado nociones relacionadas a las implicancias de la retencién en las organizaciones.
Robbins y Coulter mencionan que la retencion es conservar a los empleados que son competentes
y tengan un rendimiento superlativo. Toman en cuenta el aspecto financiero de la retencion, el
cual es que después de tantos gastos en los procesos previos (canales de reclutamiento, esfuerzos
en la seleccidn, gastos en los programas de orientacion) conservar al trabajador es el ultimo paso
de una buena gestion de recursos humanos, por lo que debe ser ejecutado de forma eficiente para
que todo el tiempo y dinero invertido valga la pena (2014). Esta definicion pone énfasis en que el
concepto de retencion es basicamente mantener al empleado, con la distincion de que este

empleado debe ser competente en las funciones que realiza.

Prieto menciona que la retencion del personal involucra procesos que buscan mantener

las competencias laborales de los empleados a partir de incrementar su motivacion y mantenerlos
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activos e incentivados (2013). Con esta definicion Pietro va mas alla del simple hecho de mantener
al empleado, resalta el aspecto motivacional como herramienta fundamental de la retencion de
¢éste, tomando en cuenta las competencias que posee; ademas afiade el término “proceso”, lo cual
evidencia que la retencion de un empleado conlleva ejecutar ciertas acciones para llegar a
concretar cierto proposito. Andrade menciona una definicion parecida a la de Robbins y Coulter,
pero afiade un término importante en el presente capitulo: talento. El autor sostiene que la
retencion es una funcion clave de la gestion de Recursos Humanos ya que el logro de los objetivos
de una organizacion depende en gran parte por la permanencia del talento, los cuales son
empleados que no solo hacen bien su trabajo, sino que le dan un valor agregado a sus actividades

a través de s6lido compromiso con la estrategia que toma la organizacion (2011).

Para la Universidad de Harvard (2003), las acciones de retencion del personal se
relacionan con las practicas administrativas orientadas a “no dejar ir” a empleados que laboran en
un puesto clave dentro de la organizacion (como se citd en Gonzales. 2009). Gonzales afiade que
lejos de convertirse en acciones para “hacer sentir bien” a los empleados, lo circunstancial de la
retencion es la permanencia de ese factor diferenciador que solo tienen aquellos trabajadores con
experiencia y tienen ese recurso importante, que es el conocimiento (Gonzales, 2009). En la
definicion observada no se enfatiza el término “talento”, sino que hace referencia al personal que
cumple altos cargos en la compania y valora mas lo importante que es mantener a la persona que

tiene el conocimiento y la experiencia.

Hatum (2011) menciona que, al pensar en retencion, las organizaciones deben situarse
también en el largo plazo y pensar en procesos con planes creativos, pues muchas organizaciones
solo se conforman con programas que involucran vacaciones y compensaciones pagadas, siendo
esto insuficiente para retener al personal. Por ello, Hatum sefiala que estos tipos de programas
impide que las organizaciones puedan desarrollar una perspectiva holistica de los problemas de
rotacion debido al poco éxito en manejar las tasas altas de rotacién (como se citd6 en Honorio.

2018).

Puri (2001) considera a la gestion de la retencion como el arte de administrar para
mantener a la gente con el objetivo de que no abandonen la organizacidn, ello con el proposito de
lograr un sentido de lealtad en la organizacion y que se mantenga por un periodo mas prolongado
(como se citdé en Lewin. 2001). Con esta definicion, Puri plantea que la retencion es posible
cuando el trabajador crea un lazo de compromiso y lealtad con la organizacion. Martin tiene un

concepto con otro enfoque, el cual estd basado en el individuo. Para la autora, la retencion es:
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“el proceso voluntario de permanencia de un trabajador de la organizacion, con la
que esta vinculado contractualmente, sin que existan barreras tangibles o
intangibles a su salida y pudiendo abandonar si quisiera, pero que decide
permanecer en la empresa motivado por razones personales y/o profesionales”

(Martin, 2011, p.97).

Como se ha podido analizar en la teoria, se puede establecer que la retencion tiene varias
aristas muy importantes, si podemos considerar un aspecto resaltante mencionado por los autores
citados seria la siguiente: la retencion del personal es parte fundamental para alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion en el siglo XXI. Ademas, los autores sefialan aspectos
basicos de la retencion, las cuales se basan en la conservacion de los trabajadores, algunos de
ellos especifican que estos trabajadores deben tener cualidades especiales llamandolos talento.
Podemos analizar la retencion bajo 2 enfoques, desde la organizacion y del individuo, siendo la

ultima la decision voluntaria del empleado por seguir perteneciendo a la organizacion.

Para la presente investigacion, vamos a considerar a la retencion como el conjunto de
procesos administrativos orientados a conservar y mantener al trabajador (aquellos que generan
beneficios) en la organizacion. Ademas, considerar que estos procesos deben estar pensados en
el largo plazo porque cualquier estrategia que tenga la organizacion va a tener como base el activo

humano.

2.2. La importancia de las acciones de retencion

Las organizaciones pueden invertir grandes cantidades de dinero en infraestructura, I+D
y marketing, pero si no se tiene el activo humano la inversion de nada servira. “de nada nos sirve
tener grandes inversiones en tecnologia, en recursos materiales y financieros, si el personal no es
capaz de optimizarlos” (Pietro, 2013, p. 31). Es por ello que la importancia de la retencidon se
orienta en la relevancia de las personas, su preparacion y sus competencias. Para analizar la
importancia de la retencion del personal, se utilizard los apartados de Gonzales (2009), que
engloba con gran sentido lo fundamental que es la retencion en 5 grandes aspectos de la
organizacion: en la gestion de costos, capital intelectual, clima organizacional, en la ejecucion de
la estrategia y en su posterior continuidad. En cada punto, también se complementara con el aporte

de otros autores referidos al tema.
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2.2.1. La retencion en la gestion de costos

La gestion de costos en una organizacion estd determinada por la alta rotacion que puede
enfrentar una organizacion. Pietro menciona que es mucho mas costoso seleccionar y capacitar a
un nuevo empleado que retener a los que actualmente laboran (2013). Gonzales profundiza mas
en los costos que menciona Pietro y explica que ante la ausencia de acciones de retencion, la

organizacion se ve asociada a los siguientes costos:

a. Costos en la curva del aprendizaje:

La curva del aprendizaje se relaciona con el grado de éxito obtenido de los procesos de
aprendizaje en el transcurso del tiempo que estuvo el trabajador en la organizacion, a medida que
el trabajador aprende mas, la productividad y la mejora en el producto o servicio que ofrece se
incrementa. Si la organizacion no contempla acciones de retencion determina que el aprendizaje
sea menor, lo cual llevara a tener un mayor costo y una deficiente calidad del producto o servicio
(Gongzales, 2009). A raiz de lo expuesto, Gonzales hace hincapié en la baja calidad del valor que
una organizacion le ofrece a su cliente, por lo que los problemas en la retencion no es solo un

aspecto interno, sino también afecta a sus stakeholders.

b. Costos ocultos, costos indirectos y costos de oportunidad:

Son los costos relacionados a todos los procesos de gestion de recursos humanos que
implica alcanzar (para el nuevo trabajador) el mismo nivel del empleado que decidi6 retirarse. Se
refiere a los costos de reclutamiento, seleccion, induccion y capacitacion (Gonzales, 2009). Con
respecto a los costos indirectos, estos estan relacionados a la carga laboral, motivacion de los
empleados y la satisfaccion del cliente; los costos de oportunidad se incurren cuando el
conocimiento se fue de la organizacion y el tiempo y recursos que se emplea para buscar al
reemplazante (Gonzales, 2009). Con respecto al tema, Pietro (2013) afiade que la
formacion/capacitacion de un empleado implica altas inversiones para la empresa, las cuales no
pueden controlar, es por ello que considera al capital humano como un activo que no se puede
almacenar, por lo que es necesario retenerlo de todas las maneras posible (2009). Chiavenato
precisa que de nada sirve los procesos de gestion mencionados si es que la organizacion no puede
retenerlos, si esto ocurre entonces no puede considerarse a tal organizacién como viable, pues

repetira en los mismos costos cada vez que necesite suplir al trabajador que se retird (2011).
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c. Costos asociados a la relacion con el cliente:

Acorde a Kaplan y Norton (1997), 1a propuesta de valor de una organizacion va de “abajo”
hacia “arriba”, pasando por el aprendizaje, produccion interna, relacion con los clientes y las
finanzas (como se citd en Gonzales. 2009). Sucede que cuando no se retiene al personal, no se
puede formar una fuerte relacion con el cliente si una de las partes esta en constante cambio; ello
repercute negativamente en la actitud del consumidor final, por lo que termina dafiando la
produccion, el clima laboral y en las finanzas (Gonzales, 2009). Pietro menciona que muchos
clientes de una organizacion son fieles al empleado, por lo que a su vez se vuelven compradores
leales y se manifiestan como embajadores de la empresa, por lo que, si un empleado se va, la

empresa puede perder un fiel cliente (2013).

2.2.2. La retencion en el capital intelectual

Segiin Gonzales, vivimos en la era del conocimiento donde el capital intelectual establece
la ventaja competitiva de una empresa, es por ello que resulta crucial mantener a ese recurso
humano que genera beneficios a la empresa (2009). Este capital resulta del conocimiento y
habilidades de un equipo de trabajo, lo cual conlleva al surgimiento de nuevas e innovadoras ideas
con la potencialidad de convertirse en valiosos productos y servicios para el cliente (Gonzales,
2009). Para ejemplificar la importancia del capital intelectual, Edvinsson (1997) ofrece una

valiosa metafora, donde compara a la organizacion con un arbol:

hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que esta oculta (las raices); si
solo te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y
continie dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y profundas. Si
trasladamos esto a una empresa, los frutos son los resultados financieros y las
raices son el capital intelectual, asi que no deben concentrarse solo en dichos
resultados e ignorar los valores escondidos, porque entonces la compaiiia no

subsistira en el largo plazo (como se citd en Sarur. 2013).

La metafora mencionada hace hincapié¢ en como el capital intelectual forma la base de
cualquier resultado de una organizacidon, si no se mantiene o mejora este intangible, la
organizacion se vuelve inviable en el largo plazo. A raiz de ello, cuando la organizacion deja ir a
un empleado valioso, este se va con su conocimiento y habilidades, por lo que la empresa no solo
pierde a la persona, sino también su saber, lo cual resquebraja circunstancialmente el capital
humano; esto se agrava y adquiere un mayor riesgo para la organizacion si tal empleado lleva su

conocimiento a la competencia o decida crear su propio negocio (Gonzales, 2009).
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2.2.3. La retencidn en el clima organizacional

Caraveo, luego de analizar las posturas de varios autores acerca del clima organizacional,
llega a la siguiente definicion: “es el ambiente de trabajo percibido por los miembros de la
organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicacién, motivacion y
recompensas, todo ello ejerce influencia directa en el comportamiento y desempeiio de los
individuos” (2004, p. 84). Es por ello que cuando se habla de clima organizacional se refiere a las
caracteristicas propias del ambiente de trabajo, estas caracteristicas son percibidas por los
empleados que se desempefian en tal ambiente, ello provoca que el clima genere repercusiones en

el comportamiento laboral (Caraveo, 2004).

Meza y Vargas afaden que la percepcion que sienten los empleados de su ambiente
laboral puede ser positiva y negativa, si es esta Gltima influira notoriamente en el comportamiento
de los empleados, ya sea respecto al nivel motivacional y del rendimiento, lo cual con el tiempo
afectara la permanencia de los trabajadores (2017). Gonzales anade que cuando el empleado ve a
sus compafieros retirandose de la organizacion, el ambiente laboral se torna inestable y genera un
clima de desconfianza, donde se da cabida a pensamientos pesimistas por parte de los empleados,
sea por ejemplo el hecho de sentirse utilizados y poco reconocidos por parte de la organizacion
(2009). La situacion descrita en el parrafo anterior conlleva consecuencias negativas en la imagen
corporativa que la empresa desea proyectar al exterior, lo cual podria ser un gran error en un
mercado que es sensible a la percepcion de los clientes (Gonzales, 2009). A raiz de lo descrito, la
retencion influye positivamente en el clima organizacional, por lo tanto, es importante que las
organizaciones tomen en cuenta procesos de retencion para mejorar el comportamiento y

rendimiento de los empleados.

2.2.4. La retencion en la ejecucion de la estrategia organizacional

Como se ha descrito en la introduccion del presente capitulo, el area de Recursos
Humanos ha ido evolucionando, de pasar a realizar actividades administrativas como el pago de
ndéminas o la seleccion del personal, ahora la gestion del area se enfoca en actividades centradas
en acompafiar y nutrir a las estrategias de la organizacion, la cual una de ellas es gestionar y
retener el gran talento (Pietro, 2013). Pietro sefiala que, para lograr los objetivos estratégicos de

cualquier organizacion, es indispensable poder gestionar eficientemente la retencion del talento

(2013).

Gonzales refiere a la estrategia como un conjunto distinto de actividades que buscan

formar un especial valor para el cliente, lo cual permitira que la empresa sea sostenible en tanto
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en el corto como en el largo plazo (2009). Whittington (2002) menciona que los encargados de
tomar las decisiones relacionadas a dichas actividades no son individuos aislados que se enfocan
solo en transacciones econOmicas, Sino que son personas enraizadas a un sistema social
determinado (como se citd en Gonzales. 2009). Por lo tanto, cuando una empresa no controla la
huida de sus empleados, los cuales forman parte de la estrategia, ocasiona una
descontextualizacion en la ejecucion de esta, la cual necesariamente se encuentra situada en un

tiempo y espacio especificos dentro de la sociedad (Gonzales, 2009).

Casey y Warlin (2001), analizaron el impacto de esta relacion en diferentes industrias,
como la banca, gestion de inversiones, bienes raices y seguros; descubrieron que existe una fuerte
correlacion entre la retencion de los empleados y la calidad del servicio, lo cual guarda una
estrecha relacion con la eficiente ejecucion de la estrategia de la empresa (como se citd en
Gonzales. 2009). Se puede llegar a la conclusion que la retencion del personal es fundamental en
la ejecucion de la estrategia, para probar ello Gonzales sitia a las personas en un contexto
sociologico concreto, donde cada individuo forma relaciones y es parte de un sistema social,
cuando alguien se va distorsiona todo el sistema, lo cual provocara deficiencias en las actividades

que forman la estrategia (Gonzales, 2009).

2.2.5. La retencion en la continuidad de la estrategia

Esta seccion guarda una estrecha relacion con el anterior, Gonzales afirma que la
continuidad de la estrategia y una eficiente gestion de control se ven muy perjudicados si es que
no se retiene al personal. Ello sucede debido a que las personas son las tnicas encargadas de
ejecutar las actividades que conforman la estrategia, donde si se tiene una alta rotacion
definitivamente interrumpira la ejecuciéon y seguimiento, lo cual pone en peligro la estrategia del

negocio (Gonzales, 2009).

2.3. Estrategias de retencion

En la primera parte de la segunda seccion del capitulo se ha explicado y analizado la
definicion de retencion en las organizaciones desde el punto de vista de diferentes autores. Para
el presente trabajo se ha considerado a la retencion como el conjunto de procesos administrativos
orientados a conservar y mantener al trabajador (aquellos que generan beneficios) en la
organizacion. Ademas, considerar que estos procesos deben estar pensados en el largo plazo
porque cualquier estrategia que tenga la organizacion va a tener como base el activo humano.
Cuando se refiere a procesos, necesariamente implica estrategias que las organizaciones deben

disefiar para asegurarse que los empleados valiosos se queden en la organizacion. Por
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consiguiente, el establecimiento de estrategias es crucial ya que de esto depende la gestion de
estas mismas ante los cambios exigidos por un entorno cada vez mas globalizado y competitivos

(Pietro, 2013).

Para explicar y analizar las estrategias que aplican las organizaciones para retener a su
personal, vale la pena mencionar que no existe un patron determinado que pueda seguir una
empresa para retener a su personal (cada estrategia es uUnica, dependiendo basicamente de las
caracteristicas de la empresa), sino mas bien aspectos relacionados a los Recursos Humanos
donde existen actividades clave que permiten una gestion eficiente de la retencion. Asi pues, se
utilizara los postulados de Andrade (2011) y el modelo de Martin (2011) para explicar las
estrategias de la retencion. Se ha utilizado estos 2 autores porque sus postulados se complementan
de gran manera, utilizando la clasificacién que realiza Andrade y la profundizacion de dicha
clasificacion que ofrece Martin. Andrade afirma que si las empresas buscan retener a sus
empleados deben enfocarse en incentivos, el autor los clasifica en salario econdmico (incentivos
financieros o monetarios) y salario moral (intangibles). En complemento al modelo de Martin, se

procedera a explicar cada uno de estos términos.

2.3.1. Salario econémico

Para Andrade, salario econémico refiere a todas las retribuciones monetarias o financieras
que el empleado recibe en contraprestacion por el trabajo que realiza, el autor sefiala que el dinero
es la forma por la cual los empleados deciden mantenerse en una organizacion, pues la persona
trabaja a cambio de una remuneracion que, en la medida que sea mayor, contribuird mas a la

satisfaccion y a la vez a la instancia del empleado en la organizacion (2011).

Martin sefiala que el sistema de retribucion transmite un mensaje a los empleados sobre
su motivacion, implicaciéon y reconocimiento, donde a través de él, el empleado responde con
determinadas actitudes y comportamientos que influyen sobre la retencion de los mismos en la
organizacion (2011). Dentro de las actividades clave que debe realizar la organizacion para retener
se encuentran: retribucion variable segiin desempefio, incentivos grupales, equidad retributiva
(interna y externa), beneficios sociales, salario alto, transparencia del sistema de retribucion
(Martin, 2011). Para poner en contexto tales actividades, Naggiar (2001) menciona que hay tres
componentes en la estructura de retribucion: el primero de ellos es el método de recompensa, es
decir, esta retribucion debe ser distribuida de manera justa y equitativa entre todos los empleados,
de acuerdo a lo que aporte cada uno (como se cité6 en Martin, 2011). El segundo componente es
el criterio por el que se retribuye, es decir, las organizaciones deciden si retribuyen en base al

logro de objetivos, nivel de desempefio, comportamiento que la organizacién valore o la
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antigiiedad. Por ultimo, el tercer componente es el tipo de recompensa, el cual puede ser
econdmicas (salario anual, comisiones, utilidades, etc.), beneficios sociales (plan de pensiones,
beca para educacion, vacaciones pagadas, etc.) o no econdomicas (horario flexible, teletrabajo,

etc.) (como se citd en Martin, 2011).

Los estudios evidencian que existe relacion entre los componentes mencionados y la
retencion de empleados. Con respecto al salario, estudios realizados por Lawer (1971), Mobley
(1982), Price y Mueller (1981) mencionan que contribuye a la retencion principalmente por la
satisfaccion del puesto (como se citdé en Martin. 2011). Caro (2008) anade que de acuerdo a un
estudio de Human Capital realizado a 426 empresas, se hace necesario e indispensable que se
cuente con planes de remuneracion que favorezcan la retencion (como se citd en Gonzales. 2009).
Se puede llegar a la conclusion que el factor monetario es clave para que las organizaciones
retengan a sus trabajadores, ya que el dinero que se gana por trabajar garantiza el cubrimiento de
sus necesidades basicas (Max Messmer, 2006, como se citdé en Gonzales. 2009). Sin embargo, la
tendencia de los ultimos estudios relacionados al tema sefala que un salario alto y otros grandes
beneficios monetarios no son suficientes para retener al personal, si bien es cierto que el factor
monetario es importante, no existe evidencia que afirme que pagar mas constituye el factor mas

importante para retener (Gonzales, 2009).

El deseo de cubrir las necesidades basicas a través del dinero no es la tnica razén por la
cual el trabajador decide quedarse, se puede aducir que el dinero es un factor importante pero no
determinante, ya que ahora el trabajador analiza y valora otros aspectos que no se relacionan con
el dinero, estos aspectos se conglomeran en “intangibles” y son tan importantes que las empresas
lo tomen en cuenta para retener a los empleados. En el siguiente apartado se explicard se

profundizara mas sobre ellos.

2.3.2. Salario moral

Es inevitable reconocer la importancia de los recursos monetarios para retener a los
empleados, sin embargo, existen otros factores que pueden ser muy importantes para que un
empleado decida quedarse en una organizacidn, estos factores son numerosos, los cuales en
conjunto forman el salario moral (Andrade, 2011). Andrade menciona que este término esta
integrado por intangibles que en algin momento influyen en el animo de las personas y a su vez
contribuyen a su satisfaccion laboral (2011). El modelo de Martin estructura los intangibles en
actividades que el area de Recursos Humanos debe realizar para poder retener a los empleados.

A continuacion, se procedera a explicar cada una:
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a. Disefio del puesto de trabajo

Diferentes estudios (Hackman, Oldham et al. 2005) demostraron la relevancia que las
caracteristicas del puesto podian ejercer sobre la satisfaccion laboral y también con algunos
comportamientos de los empleados, como su permanencia en la organizacion (como se citd en
Martin. 2011). Las actividades clave que las organizaciones deben realizar para retener a sus
empleados son: enriquecer el disefio de puesto, autonomia, puesto retador, puesto que requiere

diversas habilidades y conocimientos y tareas no repetitivas (Martin, 2011).

Hom y Griffeth (1995) mencionan que cuando se habla de un puesto enriquecido, se
refiere a un puesto que motiva al empleado, es atractivo, supone un reto al empleado, este puede
aprender en todo momento y se ejercita a si mismo implementando sus capacidades y
conocimientos; entonces para lograr enriquecer los puestos y favorecer la retencion, estos deben
ser: retadores, variados y ofrecer autonomia (como se citdé en Martin. 2011). Asi lo demuestran
numerosos estudios empiricos, estos confirman que los empleados con puestos de trabajo
enriquecidos tienen menos probabilidad de abandonar la organizacion, pues fortalecen su

satisfaccion laboral y compromiso.

b. Formacion

Noe (1996) menciona que formar a un empleado implica que la organizacion invierta en
capital humano, ya que se desea que estos adquieran nuevos conocimientos y habilidades para
que los ejerzan en su puesto y lo compartan con otros empleados, lo cual contribuye a que los
empleados puedan mejorar en su performance y asi incrementar su productividad, lo que conduce
auna menor tasa de rotacion (como se citd en Martin. 2011). Entre las actividades clave que deben
realizar las organizaciones para retener a sus empleados son: elaborar una formacién de acogida,
disefiar una formacion extensiva e intensiva y el mentoring (Martin, 2011). Hom y Griffeth (1995)
sefalan que la formacion de acogida es relevante ya que facilita al nuevo empleado en su proceso
de adaptacion en todos sus niveles, de esta forma se ve reducida el estrés inicial de incorporacion,
logrando asi favorecer su permanencia en la organizacién (como se citdé en Martin. 2011). Con
relacion a la formacion especifica, el cual se encarga de dotar a los empleados de habilidades y
conocimientos en especifico, Martin sefiala que existen estudios que han comprobado que

favorece en retencion (2011).
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c. Oportunidades de desarrollo profesional

London (1989) senala que el desarrollo del empleado involucra el crecimiento personal y
profesional a largo plazo (como se cité en Martin. 2011). Cuando los empleados perciben que la
organizacion realiza acciones que involucran su desarrollo y formacion (mencionado en el punto
anterior), estos lo consideran como acciones positivas debido a que sienten que se preocupan por
ellos, por su bienestar y desarrollo, lo cual genera satisfaccion y sentimientos de reciprocidad, y
esto se traduce en una mejora en la tasa de retencion de la organizacion (Martin, 2011). Las
actividades clave en las que deben enfocarse las organizaciones para retener son: formalizar y
comunicar el sistema de promocion, promover a los empleados basandose en el desempefio,
apoyar y asesorar al desarrollo de carrera (Martin, 2011). La literatura empirica demuestra que
una buena estrategia de promocion de los empleados influye positivamente en la retencion,
incluso se ha demostrado que los empleados pueden mantenerse en la organizacion a pesar de
sentirse insatisfechos, si perciben que tienen posibilidades futuras de promocion (Hom y Griffeth,

1995 como se cité en Martin. 2011).

d. Liderazgo, soporte del supervisor

El liderazgo viene a ser el comportamiento de una persona que ejerce una influencia sobre
los demas, es esta influencia la causante de que los empleados personalicen la organizacion, es
decir, conciben los actos del lider como acciones propias de la organizacion (Martin, 2011).
Consecuentemente, el estilo de liderazgo, el trato, la ayuda y el reconocimiento de los altos
mandos sera interpretado como un simbolo del trato que les da la organizacidn, por lo que, si este
trato es positivo para el empleado, va a generar que este actue de manera positiva para la empresa,
lo cual favorecerd a la permanencia del trabajador. En lo contrario, los estudios demuestran que
una mala relacién con su supervisor es causa principal para que un empleado no se quede en la
organizacion (Martin, 2011). Las actividades clave que deben realizar las organizaciones para
retener a sus empleados son: brindar apoyo profesional y emocional a los empleados,

accesibilidad, soporte del supervisor y reconocimiento (Martin, 2011).

f.  Comunicacion interna y participacion

Este intangible se refiere a la practica que realiza las organizaciones para transmitir
informacioén a sus empleados, ya sea relacionada a los objetivos, vision, estrategia, éxitos de los
empleados o equipos, etc. (Martin, 2011). Martin afirma que los estudios de la retencion han

permitido concluir que la comunicacion interna es uno de los factores que contribuyen a la

33



retencion de empleados, ello se debe a que fortalece la identificacion de los empleados con la
compatiia y potencia la confianza en la organizacion, ademas puede percibirse como una manera
de transparencia y de confianza, lo cual aumenta la posibilidad de que el empleado decida
quedarse (Martin, 2011). Con respecto a la participacion, Martin sostiene que es una forma que
las organizaciones utilizan para que sus empleados contribuyan con sus habilidades y
conocimientos con el proposito de alcanzar los objetivos de la organizacion. De esta manera, se
da un mensaje a los empleados sobre lo valioso que son ellos para la organizacion, aumentando
de esta forma sus deseos de seguir trabajando (Martin, 2011). Ante lo dicho, las actividades clave
que pueden hacer las organizaciones para retener a sus empleados son las siguientes: crear una
intranet, realizar reuniones, asambleas, buzon de sugerencias y aumentar la participacion en la

toma de decisiones (Martin, 2011).

g. Relacion con compafieros

Clark (2001) sefiala que existen diversos trabajos empiricos que concluyen que aquellos
empleados que desarrollan fuertes relaciones con sus compafieros son mas propensos a
permanecer mas tiempo en sus organizaciones (como se cité en Martin. 2011). Bateman (2009)
afirma que existe un claro vinculo entre las relaciones internas de los empleados y la retencion,
afade que la interaccion entre empleados beneficia su dimension afectiva y ofrece un apoyo
emocional que ayuda a realizar las tareas, incrementando su satisfaccion laboral, reduciendo el
estrés y, por ende, lograr la retencion (como se citdé en Martin. 2011). Teniendo en cuenta los
beneficios que conlleva una correcta interaccion entre los empleados, las organizaciones pueden
tomar las siguientes actividades: formar redes de trabajo, fomentar las actividades informales, ir

a lugares de ocio, favorecer el compafierismo, etc. (Martin, 2011).

h. Condiciones y organizacion del trabajo

Con respecto a este apartado, los estudios identifican 2 tipos de practicas. En primer lugar,
estan las caracteristicas fisicas del entorno de trabajo, Oldham et al. (1988) afirman que existen
factores relacionadas a las caracteristicas fisicas que condicionan las actitudes laborales y el
comportamiento de permanecer o irse de la organizacion, algunos de estos factores son: la
cantidad de personas, los cuales pueden incrementar los conflictos interpersonales; la iluminacién
o la distancia entre trabajadores (como se cité en Martin. 2011). En segundo lugar, y el mas
importante, refiere al conflicto que existe entre la vida personal y laboral. En diversas ocasiones,

sucede que aspectos de la vida personal (como la familiar) interfieren negativamente en el trabajo,
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produciendo situaciones de estrés que favorecen el deseo de abandonar la organizacion (Martin,

2011).

Las organizaciones deben implementar actividades que favorezcan la conciliacion entre
la vida personal y laboral, entre las mas importantes se encuentran: crear factores ambientales no
estresantes, proponer flexibilidad horaria, otorgar permisos laborales para atender asuntos
personales, ayudar econémicamente, proponer teletrabajo en caso sea necesario, etc. (Martin,
2011). Un resumen de las principales medidas de gestion de recursos humanos eficaces para la
retencion de empleados se evidencia en la Tabla 2. Como se ha podido analizar, la teoria nos
demuestra que las remuneraciones economicas y el conjunto de intangibles son fundamentales
para retener al personal. Depende de cada organizacion establecer las actividades que mas se
acomoden a su realidad. Los factores explicados orientan a las organizaciones a entender que la
clave es motivar, desde diversos puntos de vista, a los empleados para que encuentren motivos y
decidan quedarse voluntariamente en la organizacion. Esta relacion entre la motivacion y

retencion se explicara en el siguiente apartado.

De esta manera, para la presente investigacion se tomara en cuenta tanto la estrategia de
salario moral como econdémico, debido a que son factores que se consideran importantes dentro
del contexto estudiado. Asimismo, cada factor contiene aspectos importantes en el desarrollo

laboral de cualquier trabajador, incluyendo a los docentes universitarios.

3. Motivacion como factor de retencion en las organizaciones

En la primera seccion del presente capitulo se ha analizado el concepto de motivaciéon y
las diferentes teorias que aplican las organizaciones, en la segunda seccidon se analizd la
importancia de retener a los empleados y las estrategias que realizan las empresas para
incrementar la retencion. En la presente seccion se analizara la relacién que existe entre estos
términos y como funcionan en una organizacion, para luego especificarlo en el sector educativo.
Es importante lo que menciona Dorado (2013) sobre esta importante relacion: “No es conveniente
darse el lujo de contar con personas desmotivadas, insatisfechas en su trabajo [...] Esta
comprobado que, un colaborador motivado, con una actitud positiva en su trabajo y comprometido
con lo que hace, estd menos predispuesto a abandonar la organizacion, porque su vinculacion con

ella es mayor” (como se cit6 en Diaz 2017, p.16).

En la acotacion anterior se puede analizar que existe una relacion fuerte entre el nivel de
motivacion de un empleado y la retencion que busca la organizacion. Diaz menciona que la

relacion entre estos 2 términos inicia en la satisfaccion laboral, es decir, que los empleados hayan
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cumplido con sus expectativas desde que ingresaron a la organizacion (buen ambiente laboral,
seguro, etc.), una vez logrado ello se da paso a la motivacion laboral, la cual permitira que los
empleados se mantengan activos, con objetivos personales y profesionales (2017). Diaz afiade
que el talento es escaso, ellos escogen el puesto y si no les convencen, se van a otras
organizaciones hasta encontrar lo que buscan, por lo que retener al personal se ha convertido en
una forma de mantenerse competitivo, y la importancia que tiene la motivacion para retener

(2017).

Como se ha explicado anteriormente, esta investigacion se basara en dos teorias. La
primera de ellas es la teoria de la jerarquia de las necesidades por Abraham Maslow y la siguiente
es la teoria de los dos factores por Frederick Herzberg. Asimismo, con los conceptos claros de la
motivacion y retencion es posible generar una relacion fuerte entre ambos temas, ya que la
motivacion es utilizada como una fuerte herramienta por las organizaciones para asi lograr que
sus empleados se queden voluntariamente en ella (retencion). Es asi que Rivera menciona en su
investigacion que hoy en dia para las organizaciones es muy costoso el tener que atraer nuevo
talento cuando los trabajadores deciden irse con todo el conocimiento ya obtenido. Entonces,
resulta mucho mas accesible el poder retenerlos. Es asi que “para retener a los empleados con
talento, las organizaciones deben comprender los factores que influyen en las decisiones de los
empleados de permanecer como empleados o irse” (Rivera 2019, p. 24). Entonces, estos factores
de los que habla Rivera se relacionan con la definicion de la motivacion, porque como se
mencion6 anteriormente, existen diferentes factores para cada individuo, los cuales los estimulan
o incitan a realizar alguna accion por voluntad propia. De la misma manera podemos relacionarlos
con las teorias de la motivacion, ya que estas explican lo que las personas podrian necesitar para

sentirse motivadas.

Prieto recalca que las teorias, ya mencionadas, de la motivacion son una forma de aplicar
la retencion en los trabajadores de una empresa (2013, p. 34). Las estrategias de retencion que se
han visto a lo largo de la investigacion se complementan con las teorias de la motivacion también
mencionadas. Un ejemplo de ello es que, en el momento que se intente cubrir las necesidades
secundarias de Maslow o los factores intrinsecos de Herzberg, recordando que ambos son muy
similares, se buscara mantener motivados a los trabajadores de tal manera que sientan que en la
organizacion en la que se encuentran pueden seguir creciendo y logrando sus objetivos que a la
vez pueden encontrarse alineados a los de la organizacion. De esta manera se logra que exista un
menor porcentaje de rotacion en el capital humano, debido a que se estan satisfaciendo las
necesidades de los trabajadores. Asimismo, al analizar las teorias de motivacion y las estrategias
de la retencion se puede encontrar una correlacion. En el caso del enriquecimiento del puesto,

propuesto por Herzberg, se observa una similitud con la estrategia de retencion relacionado con
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el salario moral, ya que uno de los elementos de este ltimo incluye el disefio del puesto. Este
enriquecimiento puede darse, segin Herzberg, puede darse de manera vertical o horizontal, lo
cual conlleva a que el puesto del trabajador pueda cambiar, ajustandose a sus habilidades y
volviéndose mas retador. Por otro lado, en la teoria de Maslow, en la necesidad de autorrealizacion
se evidencia una relacion con la estrategia de oportunidad de desarrollo profesional, ya que ambos
buscan el desarrollo personal y profesional del individuo. Ademas, la necesidad fisiologica
mantiene una semejanza con la estrategia de salario econdémico, la cual abarca variables como las
retribuciones, recompensas ¢ incentivos econémicos, con ello el trabajador puede satisfacer sus
necesidades basicas. Y, por tltimo, la necesidad de estima o reconocimiento mencionado por
Maslow, se relaciona directamente con la estrategia de retencion de salario moral, donde se
menciona que un intangible importante que valora una persona es que sea reconocida por su

desempeiio. Un resumen de ello se puede evidencia en la Figura 5.

Figura 1: Correlacién entre teorias de la motivacion y estrategias de retencién

TEORIAS DE ESTRATEGIAS
MOTIVACION DE RETENCION

Enriquecimiento del
puesto (factores
intrinsecos)

Enriquecimiento del
puesto (salario Moral)

Necesidad de Oportunidad de
Autorrealizacion desarrollo profesional
(ultima necesidad) (salario moral)

Retribuciones,
Necesidad Fisiologica recompensas e
(primera necesidad) incentivos econémicos
(Salario econémico)

Estima/
reconocimiento Reconocimiento
(penultima necesidad (salario Moral)
y factor intrinseco)

Las teorias de motivacion y las estrategias de retencion suelen ser implementadas en las
mayorias de las organizaciones; sin embargo, hay sectores en los que estos conceptos no se han
profundizado en su totalidad, como lo es el sector educativo (Vallejo & Portalanza, 2017). La

mayoria de estudios sobre la motivacion y retencion en el sector educativo estan enfocados en los
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alumnos, de tal manera de que estos continiien con sus estudios y no deserten; sin embargo, las
autoridades de este sector ponen en relevancia lo crucial que es contar con estrategias de retencion
al docente, ya que son uno de los principales actores en el sistema educativo (Vallejo &
Portalanza, 2017). En el Pert esta realidad no es ajena, sobre todo la educacién superior
universitaria que no cuenta con los estudios necesarios sobre ¢l tema; a pesar de ello en una
investigacion de Alvarez (2007) se hace un esfuerzo para conocer los factores de satisfaccion

laboral de los docentes.

En el proximo capitulo se ahondard en la situacion del sector educativo superior
universitario, mostrando el panorama internacional y nacional para luego poder realizar una
comparacion. Ademas, se conocera las estrategias que utilizan las universidades para retener a

docentes calificados.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

La estructura del sistema educativo peruano se divide en 4 niveles: 1) de 0 a 2 afios estan
los programas de educacion inicial de primer grado, 2) se encuentra la educacion basica regular,
el cual se divide en la educacion inicial en segundo grado (3 a 5 afios), educacion primaria (5 a
11 afos) y secundaria (12 a 16 afios) 3) figura la educacion superior, el cual se clasifica en la
educacion universitaria (grados académicos de bachillerato, maestria o doctorado), educacion no
universitaria (impartida por institutos tecnoldgicos) y otra educacion no universitaria que estan
conducidas por escuelas profesionales, 4) se tiene la educacion ocupacional, el cual suele
ofrecerse a personas que no culminaron la educacion basica (Guadalupe et al., 2017). Cabe
resaltar que tanto el sector publico (Estado) y el sector privado (empresa) son 2 grandes
proveedores de educacidn en el Pert, siendo el primero gratuito y el segundo conlleva un costo
para los estudiantes (Guadalupe et al., 2017). En general, muchas de las estructuras del sistema
educativo peruano tienen un serio problema de calidad, si se toma en cuenta como referencia las
pruebas internacionales de logros de aprendizaje de los estudiantes peruanos, por ejemplo: en la
prueba PISA del afio 2000, el Pera fue el peor participante en promedio de las evaluaciones que

se realizaron a estudiantes de primaria y secundaria (Banco Mundial, 2007).

A raiz de la informacion presentada del sector educativo peruano, se afirma que el sector
sufre de problemas estructurales serios, uno de los factores de ello es que el Perti estd muy por
debajo del nivel de inversion que realizan los paises de la OCDE en Educacion, ademas de ser
uno de los paises con menor gasto en educacion de la region (Guadalupe et al., 2017). Siendo uno
de los mayores anhelos del Perti pertenecer a la OCDE, en materia educativa no se esta

cumpliendo el objetivo deseado (Guadalupe et al., 2017).

Existe numerosa literatura que estudia la educacion basica regular que se menciond en el
primer parrafo, sin embargo, es imperiosa la necesidad de explorar los otros niveles. La presente
investigacion se centrara en el tercer nivel, especificamente en la educacion superior universitaria,
el cual también ha sufrido variaciones importantes en el pais. Fue la expansion de la matricula
universitaria la que provocd que, en 1990, ocurra un excesivo lucro en este sector, lo cual permitid
la creacion de numerosas universidades que no garantizaban un servicio de calidad (Guadalupe
et al., 2017). Ante esta situacion, el Tribunal Constitucional del pais tomo una radical postura, el
cual sefal¢ a la educacion universitaria como “inconstitucional”, debido a que el Estado renuncia

a su responsabilidad como el principal actor de garantizar una educacion de calidad; es asi como
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en el 2014 se aprobo la ley universitaria, como un intento de que el Estado recupere el garante de

la educacion en el Peru (Guadalupe et al., 2017).

El presente capitulo, en primer lugar, va a describir la situacion actual del sistema
universitario en otros paises y en el Peru; y como es que estos se diferencian. Es necesario recordar
que el principal foco de la investigacion es analizar la motivacién como factor para la retencion,
por lo cual en segundo lugar se explicara como las universidades, tanto en el Perti como en las
universidades del mundo, retienen a sus empleados. Por tltimo, se presentara la situacion actual
del docente universitario, para lo cual analizara los factores motivacionales que determinan su

performance en su ensefianza.

4. Situacioén de la educacion universitaria

En este apartado se abordara la situacion en la que se encuentra el sistema educativo
superior tanto a nivel internacional como nacional. Sin embargo, en el plano nacional es
importante poder identificar la realidad de las universidades publicas como privadas. Tras ello se
planteara una comparacion entre la situacion que vive la educacion superior en el extranjero y en

el Peru, de tal manera que permita conocer en qué punto se encuentra nuestra educaciéon superior.

1.1. Situacion de la educacion universitaria a nivel internacional

En la presente seccion, se describe la situacion del sector educativo a nivel internacional,
especificamente de la educacion superior universitaria. En todo el mundo ocurren cambios y el
sector educativo no es ajeno a estos, es por ello que dependerd de la estrategia que tome cada pais
para poder gestionarlos. Una de las variaciones mas relevantes en los ultimos afios ha sido el
incremento de la poblacion en todo el mundo y otra de ellas es la importancia que se le da hoy en
dia a los estudios superiores y como estos pueden ayudar a crecer como persona. Un efecto que
resulta de juntar estas dos variables, es el incremento significativo que ha habido en la tasa bruta
de matriculas en las universidades a nivel mundial, ya que estas en el afio 1960 se eran de 13
millones de estudiantes universitarios; sin embargo, en el 2005 ya eran 137 millones (UNESCO,

2007).

Otro aspecto importante del sector educativo superior a nivel internacional es que se esta
privatizando cada vez mas este tipo de educacion. de ello sigue existiendo un gran numero de
universidades publicas, muchas de ellas reconocidas a nivel mundial. Lopez (2008) afirmo lo

siguiente:
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La privatizacion de la educacion superior se incrementa aceleradamente en
América del Norte, América Latina y el Caribe, en Asia y en los paises del Este
de Europa y Rusia. Sélo en las regiones de Europa Occidental y Africa sigue
predominando la educacion superior publica financiada casi en su totalidad por

el Estado (p. 268).

Como se menciond anteriormente, sigue habiendo paises que ponen mayor atencién en
sus universidades publicas y realizan inversiones en ellas para que los ciudadanos puedan acceder
a ellas. Asimismo, es importante mencionar que muchas universidades de los paises que invierten
en su educacion publica, aparecen dentro del ranking mundial y sobre todo dentro de los primeros
puestos. Cada vez los rankings estan teniendo un mayor impacto dentro del sector educativo.
Dentro del top 10 a nivel mundial del 2020, segun QS World University Rankings, se encuentran
5 universidades privadas y 5 publicas. Todas las universidades privadas se encuentran ubicadas
en Estados Unidos, y, por otro lado, 4 de las universidades publicas que aparecen en el ranking
son de Reino Unido y una de ellas de Suiza. Tal y como lo menciona Lopez es en Europa
Occidental en donde se le da un mayor peso a la inversion en universidades publicas y ello se ve

reflejado en el ranking.

Viéndolo desde una perspectiva mas cercana, en América Latina y Caribe también existen
variaciones en el sector educativo superior y un ranking que nos demuestra cdmo se encuentran
las universidades. En el top 10 de universidades en el 2020, segun QS World University Rankings,
se encuentran 3 universidades privadas de Chile, México y Colombia. Por otro lado, aparecen
aparecen 7 universidades privadas, 3 de ellas de Brasil y el resto de ellas de México, Chile,
Argentina y Colombia. Los paises de Latinoamérica y Caribe con mayor cantidad de estudiantes
universitarios son Brasil con 4,275,027; le sigue México y Argentina con 2,384,858 universitarios
(Lopez, 2008). Asimismo, la tasa bruta de matricula ha ido aumentando anualmente en 8% en las
universidades privadas y 2.5% en las universidades publicas, pero si se habla de un promedio, en
los afios 1960 era de 17% y en el 2008 fue de 32% (Lopez, 2008). Por ultimo, algo muy importante
y ya mencionado en esta investigacion es que, a pesar que las cifras reflejan que existe un gran
numero de alumnos universitarios, hay personas que aun no tienen acceso a ella. Es por ello que
Loépez menciona que “La poblacion de bajos recursos tiende a resultar excluida de la educacion
superior publica por haber asistido a escuelas de menor calidad, lo que les impide aprobar los
examenes de seleccion. Muchos van a ingresar en las universidades de menor calidad del sector
privado” (2008, p. 275). Entonces desde esta nueva perspectiva lo que se busca es que se pueda
aterrizar e ir llegando a realidades similares a las del Perti. En el siguiente apartado se desarrollara

de una manera mas extensa la realidad del sector educativo universitario.
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1.2. Situacion de la educacion universitaria a nivel nacional

En esta seccion se examinara la situacion actual de la educacion universitaria en el Perq.
Se presentaran las ultimas actualizaciones que se han realizado en este sistema. Luego de ello se

hara una distincion tanto entre universidades publicas y privadas para conocer la realidad de estas.

Como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion, la educacion es, de por si, uno
de los sectores mas importantes para la poblacion de un pais y hay que prestarle mucha atencion,
ya que constantemente se encuentra cambiando. Uno de los componentes de este sector es la
educacion superior o universitaria y Gltimamente, en el Peru, viene teniendo distintos cambios
que llegan a impactar en el desarrollo de la educacion de los peruanos, tanto positiva como
negativamente. Algunas de estas variaciones que generan complicaciones no han podido ser

controladas del todo.

Algunos de estos cambios se deben principalmente al mismo crecimiento poblacional al
momento de hablar sobre el aumento de la poblacion en el Pert. Ello ocasiona que la demanda
por la educacion crezca en todos los niveles como la educacion secundaria, “entre 1998 y el 2010
el volumen de la matricula en 5° afo de secundaria pas6é de 316 mil a 429 mil estudiantes”
(Rodriguez & Montoro 2013, p. 1). Por ende, es necesario que la oferta de la misma aumente para
controlarlo. A consecuencia de ello los centros de estudio superior empiezan a tener una mayor
presion sobre ellos, ya que se espera que todas las personas que desean continuar con sus estudios
puedan acceder a ellos, debido a que les corresponde como derecho. A pesar de ser un servicio
que les corresponde a todos, siguen existiendo brechas que lo impiden, como los factores
geograficos o economicos, por ejemplo, cierta cantidad de la poblacion se queda sin la
oportunidad de ingresar a una universidad, ya sea por cupos insuficientes en las universidades
publicas o simplemente porque las universidades privadas no son accesibles para ellos. En el afio
2010 habia 782,970 alumnos en pregrado especificamente en universidades privadas habia
473,795 alumnos y en las universidades publicas 309,175. Estas cifras se pueden evidenciar con

mayor facilidad en la Figura 6.

Otro cambio que se ha dado en los ultimos afos es el incremento de universidades
privadas en el mercado, lo cual tiene lados positivos, pero también negativos y es un tema que se
desarrollara con mayor profundidad mas adelante. Sin embargo, es bueno tener una idea de como
ha ido aumentando la cantidad de centros de educacion superior en el Peru a lo largo de los afios.
“el nimero de universidades en el Peru se incrementd en mas de 75% entre los Censos
Universitarios de 1996 y 2010” (Rodriguez & Montoro 2013, p. 36). Al afio 2020 ya existen 143

universidades de las cuales 92 son privadas y 51 publicas (Blanco, 2020). Para tener una idea de
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la distribucion de las universidades a lo largo del Pert y cuantas de ellas son publicas o privadas,

se presenta la Tabla 3 que data del afio 2011.

El cuadro mencionado anteriormente, es importante resaltar que la region que cuenta con
una mayor cantidad de universidades es Lima con 6 universidades publicas y 24 privadas. Si
comparamos esta cifra con las otras regiones, se puede observar que existe una diferencia abismal,
ya que la region que le sigue a seria La Libertad con tan solo 5 universidades lo cual no es ni el

20% de los nimeros presentados en Lima.

Otra manera de poder plasmar la situacion de la educacion superior en el Perti es tomando
en cuenta los rankings de las universidades en Latinoamérica. En el 2020 hubo tres universidades
peruanas que aparecieron en entre el top 100 de Latinoamérica, una de ellas es la Pontificia
Universidad Catolica del Pert, la cual se posiciona en puesto 18. Luego se encuentra la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos en el puesto 68, y por ultimo esta la Universidad
Peruana Cayetano Heredia teniendo un lugar en el puesto 73 (Qs Top Universities, 2020). Lo que
podemos analizar de este ranking es que solo tres universidades peruanas se encuentran dentro de
las 100 mejores y dos de ellas son privadas. Se debe tener en cuenta que de las 140 solo tres de
ellas aparecen, pero tampoco se encuentran en los primeros puestos entonces habria que

preguntarse, ;qué es lo que se podria hacer para cambiar esa situacion?

Por ultimo, un cambio significativo dentro del sector educativo en los ultimos afios,
especificamente en la educacion superior, es el cambio de la ley universitaria. Esta se aprobo en
el afio 2014 y de este modo deja de lado a la Ley anterior Nro. 23733; sin embargo, esta ley no es
retroactiva lo que quiere decir que los alumnos que hayan ingresado hasta ese afio se regiran por
la ley anterior y los estudiantes que ingresen a partir del 2015 seguirdn la nueva ley universitaria.
Alguno de los cambios mas significativos entre ambas leyes, es que el porcentaje de profesores a
tiempo completo aumentara en 10% con el fin que los alumnos puedan tener un mayor tiempo de
asesoria con los profesores y que también se mejoren las investigaciones cientificas. Otro cambio
significativo es que la nueva ley universitaria permite que se realice una acreditacion voluntaria,
ello rige “tanto para las universidades publicas como privadas. Asimismo, un tema que se venia
discutiendo varios afios atras era sobre el idioma extra con el que los alumnos deberian contar.
Con esta nueva ley serd de manera obligatoria que los estudiantes acrediten un idioma adicional.
Por tltimo, uno de los cambios principales es el retiro del bachiller automatico tanto para
estudiantes de universidades publicas y privadas, es necesario que realicen una tesina y la
sustenten para poder obtenerlo. En adicion a ello si se desea obtener un el titulo universitario los
alumnos deberan presentar, como siempre ha estado establecido, un trabajo de investigacion. Sin

embargo, el cambio de ello se encuentra en que deberan realizarlo en la misma institucion
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educativa donde obtuvieron su bachiller, a diferencia de la antigua ley universitaria que les

permitia a los estudiantes conseguir su titulo en otra universidad.

A continuacion, se presentara y se explicara la manera en como se constituyen tanto las
universidades privadas como publicas para tener una idea de las similitudes y diferencias que

puedan existir entre ellas, a pesar de pertenecer a un mismo sector.

1.2.1. Universidades publicas

A pesar de pertenecer a un mismo sector y nivel educativo, las universidades publicas
cuentan con diferencias respecto de universidades privadas. Para empezar estas se encuentran a
cargo del Estado Peruano, ellas son los que se encargan de sustentar los gastos para que los
alumnos puedan acceder a una educacion superior con costos muy bajos o, inclusive en ciertos
casos, de manera gratuita. Este tipo de universidades han tenido cambios, uno de ellos es la gran
variacion de alumnos en universidades publicas, ya que antes en el afio 1985 este numero era el
doble a comparacion de las universidades privadas y hoy en dia representan solo el 31% del total
de alumnos universitarios (Aquino, 2017). Segun la INEI, en el afio 2017 hubo exactamente
314,029 alumnos matriculados en universidades publicas (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], 2017). Otro aspecto importante a mencionar en las universidades publicas es
el tipo y porcentaje de docentes que se puede encontrar, es por ello que se menciona que “en la
universidad publica el 76% (17,963) de ellos son profesores ordinarios, el 18% contratados y el

5% jefes de practica” (Aquino, 2017).

Una caracteristica particular de las universidades publicas son sus elecciones
universitarias. A raiz de la aprobacion de la nueva ley universitaria, la Superintendencia Nacional
de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU) aprobd nuevos estandares para realizar los
procesos electorales. Se menciona que la universidad es responsable de solicitar la ayuda de
Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE) con un tiempo de 6 meses de anticipacion como
minimo para que se puedan realizar de manera correcta. (Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria [SUNEDU], 2019). Otro factor importante a tener en consideracion es la
correcta conformacion del Comité Electoral Universitario (CEU), “este debe ser integrado por
tres docentes principales, dos docentes asociados, un auxiliar y tres estudiantes. [...] precisa que
sus funciones respetan la legalidad y promueven el ejercicio de derechos de participacion de

docentes y estudiantes” (SUNEDU, 2019, p. 1).

Por tltimo, es importante conocer la demanda que tienen este tipo de universidades, ya

que, si bien ya se ha mencionado un aproximado de estudiantes universitarios, existen muchisimos
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mas que cada semestre se queda sin la opcion de acceder a este servicio. En la Figura 7 se podra
observar con mayor claridad ello. No es de sorprender que la Universidad Mayor de San Marcos
sea aquella que cuenta con una mayor demanda de postulantes, ya que cuenta con una mayor
capacidad. En su mayoria son mujeres las que intentan ingresar, aunque por una pequefia

diferencia.

1.2.2. Universidades privadas

Por el lado de las universidades privadas, también se caracterizan por tener estandares
diferentes a las universidades publicas. La primera caracteristica que las diferencia es que estas
instituciones no son ni manejadas ni sustentadas por el gobierno, por lo que se rigen bajo sus
propias normas. Sin embargo, ello no quiere decir que no se encuentren reguladas, siguen teniendo
un proceso de control por parte de la SUNEDU para que se corrobore que las universidades
privadas cumplen con los estandares requeridos para su funcionamiento. La manera en como se
sustentan consiste en distintos cobros por la matricula, semestres o cursos tomados por los
estudiantes que logren ingresar. En adicion a ello, es importante mencionar que en los tltimos
afos la oferta de universidades privadas ha crecido consideradamente de tal manera que

actualmente existen 92. Sin embargo, es buen tener en consideracion que:

Si bien el aumento de participacién de las universidades privadas continta
aceleradamente, que incluye la creacion de nuevas facultades y carreras, la
ampliacion de la oferta educativa ha generado una diversidad de modalidades en
las pensiones de ensefianza, que van desde cuotas unicas hasta escalas
diferenciadas segun el colegio de procedencia y la carrera elegida. No obstante,
la calidad académica sera ahora una prioridad si es que tales centros de estudios

quieren licenciarse (Zaragoza 2017, p. 1).

Asimismo, un cambio que se da de manera recurrente es el incremento de las pensiones
en las universidades privadas, algo que llega a generar incomodidad entre el alumnado. Durante
el periodo de los afios 2015 y 2017 se registrd un alza del 8% en promedio en las pensiones
universitarias. Aquellas universidades con un mayor aumento en estos afios fueron la Universidad
del Pacifico (UP) con 13%, la Universidad de Piura (UDEP) con 11% y la Pontificia Universidad

Catolica (PUCP) con un cambio es su tipo de escalas pasando de tener 5 a 9 (Zaragoza, 2017).

Con respecto a los docentes en el sector privado, se encuentran estructurados en tres
categorias. El 17% de ellos son profesores ordinarios, 78% contratados y 5% cumplen el rol de

jefe de practica (Aquino, 2017). Por parte de la poblacion de estudiantes en este tipo

45



universidades, segln cifras del INEI, en el 2017 hubo 965,709 alumnos matriculados (INEL,2017).
Por ultimo, es importante conocer un promedio de ciudadanos que postula a estas universidades
en un afio. Como se puede observar en la Figura 8, en el afio 2010 la universidad privada con una
mayor demanda fue la Universidad Alas Peruanas con 34,719 postulantes, seguida de la

Universidad Catolica los Angeles de Chimbote con 22,753 y asi sucesivamente.

1.3. Comparacién entre ambas realidades

Habiéndose presentado primero un contexto mas global sobre la situacion de la educacion
superior y luego una perspectiva desde el ambito nacional se pueden encontrar diferencias muy
marcadas. La primera de ellas es que en varios paises del extranjero se destina un porcentaje del
PBI mucho mayor al que se le brinda en el Peru. Un ejemplo a ello son Reino Unido y Suiza
quienes tuvieron una inversion de 5.49% y 5.11% de su PBI respectivamente en el 2016, lo cual
equivale a 133,610 y 31,026 millones de euros respectivamente (Datos Macro, 2018). En América
Latina se tiene el ejemplo de Brasil y Chile. El primero de ellos en el 2015 destin6 a su educacion
101, 124 millones de euros y Chile en el 2017 invirtié 13,279 millones de euros (Datos Macro,
2018). Por ultimo, en el plano nacional el Peru en el 2020 invirtié 3.8% del PBI en educacion
equivalente a 31,328 millones de soles, una diferencia muy grande en comparacion de los nimeros

presentados anteriormente.

Otra diferencia notable en este sector a nivel internacional y nacional es que en otros
paises las universidades publicas son consideradas mas importantes y prestigiosas como lo son
las universidades del Reino Unido y Suiza las cuales se encuentran dentro del top 10 a nivel
mundial. Es por ello que la inversion que estos paises, como la de muchos otros, se ve reflejado
en el posicionamiento que sus universidades llegan a tener frente a las otras. En el caso del Peru,
son en mayor numero las universidades privadas que son consideradas prestigiosas, con una alta
exigencia académica, con profesores reconocidos dentro de su plantel y con mejores tecnologias
dentro de la institucion (IPSOS, 2018). Ello no quiere decir que en el Peru no se reconozca la
trayectoria y exigencia de ciertas universidades publicas, pero son muy pocas, especificamente
son dos: la Universidad Mayor de San Marcos y la Universidad Nacional de Ingenieria (IPSOS,
2018). Por ultimo, 7 de las universidades que aparecen en el top 10 a nivel nacional, son

universidades privadas y tan solo 3 de ellas son publicas (Pert carreras universitarias, 2020).
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2. Estrategias de retencion basadas en la motivacion aplicadas en las universidades

Luego de haber entrado en contexto de la situacion de la educacion superior en algunos
paises del mundo y en el Peru, es relevante para la investigacion describir cuales son las acciones
que realizan las universidades para llegar a motivar y retener a sus trabajadores. Este tipo de
estrategias se han ido dando ultimamente con una mayor fuerza en estas instituciones de todo el

mundo, debido a que es fundamental para una adecuada gestion tal y como lo menciona Afiez:

Los factores de la Motivacion Laboral y los elementos y caracteristicas de la
Cultura Organizacional constituyen materia prima para el desarrollo de las
relaciones laborales llevadas a cabo en el cumplimiento de las funciones
universitarias; por lo cual, estas instituciones deben crear mecanismos que
desarrollen factores motivadores para intentar resolver los malestares percibidos

en los docentes universitarios (2006, p. 104).

De esta manera, en el presente apartado se mencionan las estrategias que pueden
presentarse en las universidades del extranjero y nacionales haciendo una distincion entre publicas

y privadas.

2.1. A nivel internacional

En primer lugar, es importante entender que las estrategias de motivacion y retencion
aplicados en las distintas universidades del mundo pueden variar debido a las mismas normas de

cada universidad o incluso del pais.

Estados Unidos es uno de los paises que cuenta con un mayor nimero de universidades
reconocidas, la mayoria de ellas privadas. Seglin la American University de Washington DC, las
estrategias de motivacion y retencion hacia sus docentes consisten basicamente en tres aspectos.
El primero de ellos es la tutoria (mentorship), esta consiste en programas de mentoria para los
nuevos profesores de tal manera que sean asignados a profesores con experiencia para que puedan
aconsejarlos y guiarlos durante sus primeros meses. La segunda estrategia tiene que ver con las
compensaciones que se les brinda a los docentes y mencionan que para ellos los maestros que
reciben una remuneracion adecuada, es mas probable que permanezcan en sus puestos y se
reduzca la rotacion del personal (American University, 2019). Por Gltimo, toman en cuenta las
condiciones que se les brinda a los docentes para que puedan dictar sus clases. Las condiciones
de trabajo en las escuelas pueden verse afectadas por el acceso a la tecnologia y los suministros,

asi como a servicios basicos que son la misma infraestructura de la universidad.
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Por el lado de Sudamérica, en Venezuela se realizdo una investigacion sobre una
universidad publica y como es que los docentes de esta institucion no se encontraban motivados
y el porcentaje de rotacion se encontraba en aumento. En la Universidad del Zulia (LUZ) se llegd

a evidenciar que:

“la existencia de pocos incentivos que cubran las expectativas y estima de los
docentes, no existiendo una correspondencia directa entre los logros y el
reconocimiento, o sea a mayores logros alcanzados deberia corresponder
mayores reconocimientos, lo cual estd desmotivando a los docentes” (Afiez,

2006, p. 119).

Al identificar estos problemas se decidié implementar nuevas estrategias para que sus
empleados se sientan motivados. Se empezd brindandoles un mejor apoyo institucional de tal
manera que pudieran conseguir un reconocimiento por parte de la universidad por el buen trabajo
realizado. Ademas, algo muy importante es que se abrio la posibilidad de que puedan desarrollarse

laboralmente.

Por otro lado, Vallejo menciona que en las universidades de Ecuador se toma en cuenta
los “factores que fomentan la permanencia del nuevo docente, de tal forma que la institucion
pueda brindar una oferta atractiva al candidato y asi fidelizar al nuevo colaborador” (Vallejo &
Portalanza, 2017, p. 10). Como estrategias de motivacion se tiene muy presente que exista y se
mantenga una buena comunicacion entre el equipo de docentes. Asimismo, se busca brindar
mejores paquetes de compensacion y condiciones de trabajo para ellos al momento que presentan
sus clases. Es por ello que Vallejo y Portalanza mencionan que en Ecuador “ha existido un
incremento del 6.3% en el promedio de las remuneraciones de los docentes en el 2016 en

comparacion con el afio 2013 (2017, p. 10).

2.2. A nivel nacional

Es necesario sefalar que es escasa la literatura relacionada a las estrategias de retencion
basadas en la motivacion de las universidades en el Pert, es decir, no existen documentos de
trabajo que describan las estrategias de algunas universidades en especifico para retener a sus
trabajadores. Sin embargo, se pueden encontrar estudios que proporciona un panorama en general

sobre las estrategias de retencion que realizan las universidades en el Pert.

En el siguiente apartado se describirdn las estrategias o acciones que toman las
universidades publicas y privadas del Pert al momento de querer motivar a su personal para poder

retenerlo.
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2.2.1. Universidades publicas

Si bien no existen investigaciones que agrupen y mencionan las estrategias de motivacion
para la retencion en las universidades publicas del Peru, es posible encontrar que las propias
universidades cuenten con un programa establecido para su propia institucion. Un ejemplo de ello
es la Universidad Mayor de San Marcos la cual cuenta con un programa de induccion
especializado para aquellas personas que recién ingresan a trabajar a la universidad como
docentes. “El programa de induccién docente busca insertar al nuevo docente en la vida
académica y para ello emplea informacion institucional, elementos motivacionales, herramientas
de formacion y capacitacion para un mejor desempefio en el marco del mejoramiento continuo de

la universidad” (Montoro & Lépez, 2017, p. 18).

Asimismo, la finalidad de este tipo de induccion es conseguir que los profesores que
ingresen al plantel se sientan comprometidos e identificados con la cultura de la universidad de
tal manera que se obtenga un sentido de identidad y pertenencia con ella (Montoro & Lopez,
2017). Con ello lo que se busca es que decidan permanecer a la institucién por un tiempo
prolongado y que durante este ellos puedan sentirse motivados para que tenga un desempefio
favorable como docente. Por tltimo, los objetivos mas importantes de este programa son:
“motivar en el nuevo ingresante a la docencia un sentimiento de orgullo por ser integrante de la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos”, “incentivar la docencia que genere innovacion

educativa y conocimientos del mas alto nivel” y “comprometer al docente con el desarrollo

institucional” (Montoro & Lépez, 2017, p. 20).

2.2.2. Universidades privadas

En comparacion de las universidades publicas, en sector privado se puede encontrar
informacion mas detallada. De acuerdo a un estudio publicado por la consultora Hay Group, existe
un creciente interés por las universidades en retener a sus trabajadores, y para lograr ello se basan
en otorgar incentivos laborales (Vicerrectorado Académico PUCP, 2015). El estudio tom6 como
muestra a las siguientes universidades privadas de Lima: Universidad del Pacifico, PUCP, ESAN,
Universidad Cientifica del Sur. UPC, Universidad Tecnolégica del Norte y la USIL. Como se
menciono, la estrategia de retencion de estas universidades radica en otorgar incentivos laborales,
como los incrementos de sueldo, otorgamiento de bonos y utilidades, entrega de becas de estudio,
préstamos, entre otros. El estudio encontrd que el 57% de las universidades mencionadas otorga
bonos a sus empleados en planilla en base a su desempefio laboral, ademas el mismo porcentaje

otorga utilidades (Vicerrectorado Académico PUCP, 2015).
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Con relacion a las estrategias de retencion de las universidades hacia sus docentes en
especifico, Rojas (2017) sefiala la situacion de la Universidad César Vallejo y la UPC. Con
respecto a la primera universidad, se estimula y motiva a través de la entrega de diplomas, regalos
y placas recordatorias por el buen desempefio en el aula; mientras que en la UPC se desarrolla un
programa completo que se caracteriza en entregar bonos economicos por cumplimiento
académico, un reconocimiento al desempefio a través de una carta de felicitacion por el rector,
una ceremonia de premiacion al “Docente de Excelencia Académica” del afio en cada carrera
(donde ademas de entregan diplomas y placas) y ademas un buffet con ceremonia para premiar a

los docentes por la cantidad de horas de capacitacion que realizaron (Rojas 2017).

Es claro que las universidades privadas en el Peru tienen un enfoque mas avanzado que
las universidades publicas, en la publicacion del Vicerrectorado Académico PUCP (2015) sefialan
que hay mayores esfuerzos por las universidades para comprender la importancia del area de

recursos humanos y su aspecto estratégico para retener su talento.

3. Factores que influyen en la motivacion de los docentes universitarios en el Peru

Los docentes son la base fundamental de la educacion en el pais, como sefalaron los
ministros de Educacion del Caribe: “los docentes son el factor mas importante en la organizacion
y entrega de los servicios educativos” (Robalino, 2005, p. 1). El rol del docente universitario es
fundamental para el desarrollo de la sociedad, Delors afirma que la principal labor de estos
docentes es preparar a los jovenes para el siglo XXI (Lozano Paz & Reyes Bossio 2017). Esta
preparacion consiste en promover a los jovenes un aprendizaje que alienta la practica profesional,
no solo con la transferencia de conocimientos, sino también influenciar en formarlos con

autonomia y pensamiento critico (Ghenadenik, 2017).

La situacion descrita anteriormente no exenta a los docentes universitarios en el Peru, ya
que ellos necesariamente cumplen un rol fundamental en la educaciéon superior debido a que
mantienen una constante interaccion con los estudiantes (Robalino 2005). Segun un estudio de la
desaparecida Asamblea Nacional de Rectores (2010), por cada docente universitario hay 13
estudiantes de pregrado, lo cual es un nimero superior en comparacion al promedio en otros paises

(como se citd en Lozano Paz & Reyes Bossio, 2017).

Es innegable la importancia del docente universitario, sin embargo, el rol de este tiene
poco reconocimiento en la opinién publica de Lima Metropolitana, pues tan solo en 2.2%
considera que el docente configura el aspecto mas importante de la universidad (Alvarez, 2007).

Es tal discordancia que incentiva a conocer cuales son los factores motivacionales del docente
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peruano, a pesar de no ser reconocidos por la sociedad. A raiz de las investigaciones de Alvarez
(2007) y Lozano Paz y Reyes Bossio (2017) que estudiaron los aspectos motivacionales que mas
consideran los docentes universitarios, se llego a la conclusion que estos se pueden clasificar en
factores intrinsecos y extrinsecos, siguiendo la teoria de motivacion de Herzberg. En la siguiente

seccion explicaremos cada uno de ellos.

3.1. Factores intrinsecos

En este caso, es necesario agregar que los factores intrinsecos vienen a ser los factores
motivadores, son aquellos que, ante su ausencia, el trabajador se encontrara en un estado neutro
o no satisfecho (Alvarez, 2007). Alvarez sefala que dentro de este grupo se encuentran los

siguientes factores: independencia, libertad de catedra, variedad y el reconocimiento y distincion.

Con respecto a los 3 primeros factores no existe literatura suficiente que los relacione con
los docentes universitarios, Alvarez solo los menciona, pero no profundiza en la relacion que
existe. Sin embargo, podemos deducir que tales factores guardan relacion con la autonomia que
tiene el docente de disenar las clases y las estrategias que puede emplear segin considere
conveniente (Gomez, 2017). Lo que si establece Alvarez (2007) es el grado de influencia que
tienen estos factores para los docentes de universidades privadas y publicas, siendo los primeros
los que mayor grado de influencia tienen. Por ultimo, en relaciéon al ultimo término,
reconocimiento y distincidn, es otro factor motivacional a los docentes universitarios, segun el
estudio realizado en Colombia (Muriel, 2017). De igual manera, Alvarez (2007) menciona que
este factor es mas importante para los docentes de universidades privadas que los docentes de

universidad publicas.

3.2. Factores extrinsecos

Es necesario recordar que Herzberg relaciona a los factores extrinsecos con lo minimo
que espera un trabajador para estar satisfecho, es decir, si no se cumplen tales factores el
trabajador entra a un periodo de insatisfaccion, el cual termina en una baja calidad de la labor que
realiza el trabajador (Alvarez 2007). Alvarez identifica una serie de factores extrinsecos que, si
no son cubiertos, serian causantes de insatisfaccion y desmotivacion laboral en los docentes
universitarios de Lima Metropolitana. Muchos de estos factores ya se explicaron en el marco
teodrico, por lo tanto, se presentara brevemente una pequefia descripcion de la influencia de dicho

factor.
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a. Compensacion econémica

De acuerdo a un estudio realizado a docentes universitarios en China concluye que si el
docente considera que recibe una mala paga tiende a reducir la calidad y cantidad de su trabajo,
por el contrario, si es que se sienten bien remunerados tienen un mayor nivel de satisfaccion por
su labor; este docente bien remunerado tiene menores niveles de ausentismo y un mayor nivel de
compromiso (Muriel, 2017). La situacion descrita no es ajena en el Pert, segin el estudio de
Lozano Paz y Reyes Bossio (2017) concluye con una de las razones por la cual existe alta rotacion
laboral en la plana docente de las universidades es que estos consideran que la remuneracion no

era acorde al tipo de actividad que realizaban.

Alvarez (2007) realiza una comparacion entre los docentes universitarios del sector
publico y privado sobre este factor. La investigacion concluye que la compensacion econdomica
influye mas en docentes universitarios del sector privado que los del sector publico Alvarez

(2007).

b. Capacitacion y perfeccionamiento

De acuerdo al estudio realizado a docentes universitarios en la region de Guajira
(Colombia) se establece que uno de los factores de desmotivacién en el docente es la poca
capacitacion que reciben de las universidades (Muriel, 2017). Este factor se relaciona de gran
manera con la oportunidad que ofrecen las universidades de enviar a sus docentes a conferencias
internacionales, ya que los docentes lo consideran como una manera de enriquecerse

personalmente (Muriel, 2017).

En el contexto peruano, Alvarez (2007) afirma que este factor influye en mayor nivel en
los docentes del sector privado que en el sector publico. Cabe sefalar que, para ambos sectores,

es un factor que obtiene los mayores promedios en satisfaccion.

c. Calidad de relaciones interpersonales

Continuando con el estudio de Colombia, se sefiala que uno de los motivantes mayores
de los docentes universitarios es la relacion que mantienen con sus compafieros, es decir, ante una
buena relacion interpersonal con las personas, mayor sera su motivacion (Muriel, 2017).
Igualmente, Alvarez (2007) afirma que este factor tiene mayor influencia en los docentes de
universidades privadas que en los docentes del sector publico. Alvarez (2007) sefiala que existe

otro factor en este grupo, el cual es el Estatus. A diferencia de los otros factores, si el docente
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universitario no lo perciba no es que pase inmediatamente a un estado de insatisfaccion, sino a

una posicion neutral.

A modo de sintesis, en este capitulo se ha descrito la situacion del sistema educativo
superior en el Peru, enfatizando las diferencias que existen entre el tipo de universidad (publicas
y privadas); y con aquellas que se encuentran a nivel internacional. Ademas, se presentaron las
estrategias que utilizan las universidades del Pert y el extranjero. Para la realidad peruana se
analizo que las universidades privadas muestran una mayor iniciativa en la retencion de sus
docentes. Ello se puede comprobar en el nivel de motivacion de los profesores universitarios,
donde aquellos que trabajan en universidades publicas presentan un menor nivel de motivacion

que los que trabajan en universidades privadas.
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CONCLUSIONES

El objetivo general del presente estudio fue analizar las estrategias motivacionales que
son empleadas en las universidades publicas y privadas de Lima Metropolitana para asegurar la
retencion del personal docente. Es por ello, que se elaboré un marco tedrico a partir de distintas
perspectivas y conceptos existentes sobre los temas de motivacion y retencion para luego

estudiarlos en el sector educativo superior.

Debido a que el tema de motivacion cuenta con distintas definiciones por parte de
diversos autores, el primer objetivo tedrico de la investigacion buscaba presentar un
conglomerado de estas y encontrar aquella que va dirigida hacia las organizaciones. Se concluyo
que para este trabajo la motivacion seria definida como aquella estimulacion que se le da al
personal de una organizacion, de tal manera que ellos mismos se esfuercen y tengan el deseo de
alcanzar sus propias metas, que a la vez de una forma u otra se encuentren relacionadas a las de
la empresa. Una vez identificada la definicion de la motivacion, se considero pertinente describir
las principales teorias de la motivacion y explicar como entre estas puede existir una fuerte
relacion al momento de aplicarlas. Se concluyo que las teorias de Abraham Maslow y Frederick
Herzberg son aquellas teorias que serian elegidas para la investigacion, debido a que existe una
correlacion entre estas. Es relevante el hecho que ambas puedan ser divididas en dos categorias
para poder explicar tanto un nivel en donde se satisface lo basico y otro en donde se logra motivar
a los trabajadores. Asimismo, la eleccion de estas teorias es fundamental para este proyecto, ya
que sus caracteristicas encajan mejor con el sector educativo. Ademas, han sido las mas utilizadas

en investigaciones sobre educacion.

El segundo objetivo teodrico plantea explicar las principales estrategias de retencion que
realizan las organizaciones. Para ello se empez6 a definir la retencion desde distintos puntos de
vista de diversos autores. Sin embargo, para la presente investigacion se llegd a la conclusion que
la retencion hace referencia al conjunto de procesos administrativos orientados a conservar y
mantener al trabajador en la organizacion. Luego de ellos se presentaron las estrategias de
retencion, las cuales se dividen en dos grupos. El primero de ellos tiene que ver basicamente en
generar una estrategia en base a las remuneraciones por la realizacion de un buen trabajo a los
colaboradores. Por otra parte, se encuentra la estrategia de salario moral la cual tiene distintos
componentes para retener a los trabajadores como los puestos bien disefiados, una buena
formacion y desarrollo profesional, relaciones con sus compafieros, etc. Se concluye que no existe
en si un proceso exacto para todas las organizaciones o pasos a seguir. Es por ello que es muy

importante que la estrategia seleccionada para retener al talento humano vaya de acuerdo con la
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organizacion y sobre todo con las necesidades de los empleados, ya que una estrategia mal

implementada o mal escogida no generara ningiin impacto en la empresa.

El tercer objetivo teodrico plantea analizar la importancia de la implementacion de la
motivacion como estrategia de retencion en las organizaciones. Para ello, primero se concluyé
que existe una fuerte relacion entre las teorias de la motivacion y las estrategias de retencion, ya
que lo que precisaban Maslow y Herzberg en sus teorias era posible implementarlo en las
organizaciones mediante el salario moral, la oportunidad de desarrollo personal, retribuciones,
recompensas, entre otras estrategias de retencion. En otras palabras, las teorias de la motivacion
es una manera que tienen las organizaciones para retener a su personal. Asimismo, se concluyo
que la importancia de utilizar la motivaciébn como una estrategia de retencion es que a las
organizaciones les resulta muy costoso el hecho que haya una gran rotacion de su personal. Es
por ello que la motivacion es una buena manera de retener a las personas, no solo por el hecho
que se encuentra muy relacionada a las estrategias de retencion, sino también porque genera una

mayor satisfaccion en las personas y un mejor desempefio en sus labores.

Respecto al marco contextual, fue conveniente también aplicar tres conclusiones en base
a sus objetivos especificos. El primer objetivo contextual buscaba describir la situacion superior
universitaria en un panorama internacional y peruano. Se ha podido llegar a la conclusion que, en
el Perq, la oferta educativa por parte del sector privado es mucho mejor que la entregada por el
sector publico, mientras que en el plano internacional ocurre todo lo contrario, pues son las
universidades publicas que ofrecen una mejor calidad educativa como en el caso de paises

europeos como Reino Unido.

El segundo objetivo contextual buscaba analizar las estrategias de retencion en base a la
motivacion que realizaban las universidades en Lima Metropolitana. Si bien es cierto que la
literatura fue escasa, se pudo lograr el objetivo propuesto. Primero, se identific6 que las
universidades privadas estin tomando consciencia en la importancia de retener a su talento, por
lo cual ya estan aplicando estrategias (mas ligadas a las economicas) que buscan motivar a su
personal. Segundo, se analizé que las universidades publicas muestran procedimientos formales
como factor motivacional, por ejemplo, el proceso de induccion. Se llego a la conclusion que las
universidades privadas estan dando pasos concretos en motivarlos y retenerlos, mientras que en

el sector publico este proceso aun se encuentra en desarrollo.

El tercer objetivo contextual buscaba analizar los factores mas importantes que influyen
en la motivacion de los docentes universitarios en el Pert. Para lograr el objetivo, se procedio a
identificar que existen factores intrinsecos (como la libertad de catedra, reconocimiento y

distincion) y extrinsecos (compensacion econdmica, capacitacion y relaciones interpersonales)
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que estimulan al docente a tener un mejor performance. Se concluy6 que los docentes que laboran
en universidades privadas tienen un mayor grado de motivacion en los factores antes mencionados

que los docentes de universidades publicas.

Finalmente, en base a la informacion recabada en esta investigacion se plantea como
hipotesis para futuros estudios que los docentes de las universidades privadas presentan un mayor
nivel de motivacion a comparacion de aquellos que laboran en universidades publicas, ya que las
instituciones del sector privado tienen una mayor iniciativa en aplicar estrategias para retenerlos.
En ese sentido, en un estudio correlativo es posible analizar, desde la perspectiva de los docentes
de universidades publicas y privadas, el grado de esfuerzo que realizan las universidades por
retenerlos y mantenerlos motivados. Asimismo, seria importante conocer la percepcion o la
importancia que los docentes le brindan a estas estrategias realizadas por la institucién educativa
a partir de encuestas y entrevistas a cierto grupo de profesores de universidades publicas y

privadas en Lima Metropolitana.
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ANEXO A: Estructura del sistema educativo - Peru, 2016

Tabla Al: Estructura del sistema educativo - Pert, 2016

- rFr F rrr r rrr rrrrrrrryr r ey rrrrrrrrrr

Duracidn tipica Obligatori
Edades Mivel N P &
(afios) edad
0-2 Educacidn inial (primer ciclo) 3 No
3-5 Educacidn inial (Segundo cicla) 3 Si
6-11 Educacion primaria 6 (3 ciclos de 2 afios) Si
5( 2ciclos: uno de 2
12-16 Educacidn secundaria anos y otro de 3) Si
Educacion técnico-productiva Variable Mo
Extension universitaria - MNo
Superior no universitaria 3 Mo
Superior no universitaria 5 Mo
l . o
I Superior universitaria 5 Mo
I
| Superior universitaria 2 Mo
I
: Superior universitaria 3 Mo

Adaptado de Guadalupe, Ledn, Rodriguez & Vargas (2017).
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ANEXO B: Resumen de las principales medidas de gestién de recursos

humanos eficaces para la retencién de empleados

Tabla B1: Resumen de las principales medidas de gestion de recursos humanos

eficaces para la retencion de empleados

Practicas de recursos

Actividades clave para retener

humano
Disefio del puesto de Disefio enriquecido de puesto, autonomia, puesto retador, requiere de diversas
trabajo habilidades y conocimientos, tareas no repetitivas
Formacion Formacion de acogida, formacion extensiva, formacion intensiva, mentoring

Oportunidades de
desarrollo profesional

Formalizacion del sistema de promocion, comunicacion del sistema de
promocion, existencia de promociones, promocion basada en desempefio,
apoyo y asesoramiento al desarrollo de carrera

Retribucion,
recompensas, incentivos

Retribucion variable segiin desempefio, incentivos grupales, equidad retributiva
(interna y externa), beneficios sociales, salario alto, transparencia del sistema
de retribucion

Liderazgo, soporte del
supervisor

Apoyo profesional y emocional a los subordinados, accesibilidad, soporte
percibido del supervisor, reconocimiento

Comunicacion internay
participacion

Intranet, reuniones, tablones de anuncio, reuniones, asambleas, buzon de
sugerencias, participar en roma de decisiones

Relacién con comparfieros

Redes de trabajo, trabajo en equipo, actividades informales, lugares de ocio y
reunion, favorecer compaiierismo y ayuda entre compaiieros, dar soporte a
compaifieros, etc.

Condiciones y
organizacion del trabajo

Ergonomia, factores ambientales no estresantes, flexibilidad horaria, permisos
laborales para atender asuntos personales y familiares, ayudas economicas,
teletrabajo, conciliacion, etc.

Adaptado de Sierra (2011).
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ANEXO C: Numero de universidades segun el estado de constitucion de
la institucion

Tabla C1: Pera 2011: Namero de universidades segun el estado de constitucion de
la institucion

Fuente. Rodriguez & Montoro (2013).
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ANEXO D: Jerarquia de las necesidades segun Maslow

Figura D1: Jerarquia de las necesidades segiin Maslow

Fuente: Robbins (2013).
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ANEXO E: Contraste de Satisfaccion y la insatisfaccion

Figura E1: Contraste de Satisfaccion y la insatisfaccion

Fuente: Robbins (2013).
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ANEXO F: Comparacion de los modelos de Maslow y Herzberg

Figura F1: Comparacion de los modelos de Maslow y Herzberg

Adaptado de Chiavenato (2014).
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ANEXO G: Modelo de las caracteristicas del trabajo

Figura G1: Modelo de las caracteristicas del trabajo

Fuente: Robbins (2013).
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ANEXO H: Perut: Alumnos de Pre-Grado por Tipo de Universidad,
segun Sexo. 2010

Figura H1: Per(: Alumnos de Pre-Grado por Tipo de Universidad, segun Sexo. 2010

Adaptado de Direccion de Estadistica — ANR (2011)
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ANEXO I: Per(: Universidades publicas con mayor demanda de
postulantes por sexo, 2010

Figura 11: Perd: Universidades publicas con mayor demanda de postulantes por
sexo, 2010

Adaptado de Direccion de Estadistica — ANR (2011)
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ANEXO J: Peru: Universidades privadas con mayor demanda de
postulantes por sexo, 2010

Figura J1: Peru: Universidades privadas con mayor demanda de postulantes por
sexo, 2010

Adaptado de Direccion de Estadistica — ANR (2011)
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