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RESUMEN

El presente estudio compara las estrategias de la marca empleadora evidenciadas por el
DACG en Peru y el CAD en Brasil, con el objetivo de identificar qué dimensiones de la marca
empleadora estan presentes en cada institucion y cdmo estas son percibidas por los docentes.
La investigacion se fundamenta en el modelo de marca empleadora basado en la revision
bibliografica de diversos autores, incluyendo a Martinez-Hague, que distingue dimensiones
econdmicas, funcionales, psicologicas y organizacionales. En este sentido, se analiza el caso del
DACG en Peru, cuyo sistema universitario ha estado en proceso de reforma desde 2014 y
continua experimentando cambios. En contraste, el CAD en Brasil se desarrolla en un contexto
donde la reforma universitaria tiene una trayectoria mas larga, lo que ha favorecido una mayor

produccion cientifica y una mejor calidad educativa.

El estudio revela que el DACG tiene mayor capacidad para mejorar incentivos y
comunicacion, aprovechando su reputacion para fortalecer su atractivo como empleador, aunque
enfrenta desafios en su posicionamiento como institucion investigadora. En contraste, el CAD
opera con restricciones legales que limitan su capacidad de atraccion, dependiendo de su
prestigio y ubicacion. Ambos casos requieren mejoras en la comunicacién de beneficios, acceso

a recursos y claridad en las trayectorias de carrera.

Finalmente, tanto el DACG como el CAD poseen atributos que fortalecen su
posicionamiento como empleadores en el ambito académico, aunque existen oportunidades de
mejora. Estos hallazgos ofrecen aportes valiosos para el desarrollo de estrategias efectivas de

atraccion de talento en el sector educativo.

Palabras clave: Marca empleadora, atraccion del talento, educacion superior.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, la gestion del talento ha encontrado en la marca empleadora una herramienta
estratégica fundamental, particularmente en el ambito educativo. Las universidades, en especial,
se enfrentan al reto de captar y fidelizar a docentes altamente calificados. Este desafio es
particularmente relevante en paises como Peru y Brasil, que buscan fortalecer su competitividad

y calidad académica mediante iniciativas de atraccién de talento.

La investigacion académica ha cobrado un rol prioritario en la educacion superior,
impulsada por demandas sociales y econdmicas. Sin embargo, en paises como Peru, persisten
desafios relacionados con la centralizacién de recursos y la limitada oferta de incentivos para
investigadores. Por otro lado, Brasil se distingue por su capacidad de produccion cientifica y un
sistema de apoyo mas consolidado. Estas diferencias hacen significativo un analisis comparativo

de las estrategias empleadas en ambos contextos.

Esta investigacion analiza las iniciativas de atraccion de docentes contratados a tiempo
completo en el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG) por parte de la
PUCP vy el Departamento de Ciencias Administrativas (CAD) de la UFSC, considerando las
dimensiones de la marca empleadora. El propésito es compara similitudes y diferencias,

ofreciendo recomendaciones que puedan ser aplicadas en contextos educativos similares.

Con este enfoque, se espera contribuir tanto a la literatura sobre marca empleadora en el
ambito académico como al disefio de estrategias practicas para fortalecer la competitividad y

excelencia académica de las universidades.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema

En el contexto actual de alta competencia, las organizaciones deben afrontar desafios
cada vez mayores para destacar, lo que esta estrechamente ligado a su habilidad para captar y
fidelizar talento. Las empresas reconocen que la percepcion de sus colaboradores y de la
comunidad impacta directamente en el compromiso de los empleados y en la captacién de
nuevos talentos (Deepa & Baral, 2017). La diferenciacién en el mercado laboral proviene de su
habilidad para atraer talentos y mantener el compromiso de los empleados con la organizacion
(Backhaus y Tikoo, 2004). No obstante, surge una problematica cuando la empresa no refleja y
comunica adecuadamente sus valores, ideales, hormas, compensaciones, y cultura corporativa
(Chabra y Sharma, 2014; Drury, 2016; Dabirian et al., 2017).

Este reto adquiere una importancia particular en el ambito educativo, donde la excelencia
del capital humano es fundamental. Las universidades, al depender de su capital humano como
su activo mas valioso, se ven obligadas a desarrollar estrategias para captar el mejor talento
docente disponible (Donaire et al., 2022; Shirkhodaie et al., 2019). Con la evolucion de la
docencia hacia un enfoque centrado en el aprendizaje critico de los estudiantes (Perrenoud,
2017), los profesores e investigadores altamente competentes han pasado a ser un elemento
clave en la reputacion y calidad académica de las instituciones. En esta linea, Altbach et al.
(2009) subrayan que los docentes mejor calificados son aquellos que destinan una mayor
cantidad de tiempo tanto a la ensefianza como a la investigacion. A nivel mundial, diversos paises
han reconocido que la produccion de investigacion universitaria es un factor esencial para
impulsar el desarrollo econémico y social (Quentin, 2013). Esta investigacion compara 2

realidades diferentes de Peru y Brasil, por lo cual, es importante conocer sus problematicas.

En el Peru, este enfoque ha adquirido una importancia creciente. Entre 2014 y 2017, la
cantidad de publicaciones en revistas indexadas por Web of Science se duplico, pasando de
1,542 a 3,004 (SUNEDU, 2021). Este progreso esta en consonancia con la Ley de Educacion
Superior N.2 30220, que establece la investigacidon como una funcion esencial y obligatoria de
las universidades, promoviendo la generacion de conocimiento y el desarrollo de tecnologias
orientadas a las necesidades sociales, con especial énfasis en el contexto nacional (Art. 48, Ley

de Educacion Superior). En otras palabras, la produccion cientifica en el pais es valorada tanto



en el ambito social como en el marco normativo. No obstante, aun persisten brechas en la
distribucion de recursos y acceso a oportunidades entre universidades publicas y privadas, lo

que dificulta la atraccion y retencion de docentes dedicados a la investigacion (Armijos, 2018).

Este crecimiento resalta la importancia de fomentar el rol del docente investigador como
un activo crucial para las instituciones académicas. Para entender la situacién de Peru, respecto
a este tema es necesario saber que, segun datos del INEI, existen alrededor de 70 mil docentes
universitarios en Peru, de los cuales, en 2019, solo el 4.86% del total de profesores estaban
registrados como investigadores en el Renacyt (SUNEDU, 2021). Para 2022, esta cifra crecio a
4185 investigadores que se dedican exclusivamente a la ensefianza e investigacion (Ministerio
de Educacion, 2022).

Brasil es otro pais que este enfoque ha cobrado relevancia, pues, existe una creciente
demanda de profesores que impartan aula y estén activamente en investigaciones cientificas.
Esta demanda esta impulsada por la necesidad de ampliar la produccion cientifica, fortalecer la
calidad de la educacioén superior y atender los requisitos de los organismos de fomento de la
investigacion, como la CAPES y el CNPq, que refuerzan esta necesidad al exigir un cuerpo
docente activo en investigacion (CNPq, s.f.; Gatti, 2010; CAPES, 2023). De acuerdo con el Censo
de la Educacion Superior de 2022 del INEP, Brasil cuenta con aproximadamente 600,000
docentes en el nivel superior, de los cuales el 60% trabaja en instituciones privadas, el 25% en
publicas estatales, y el 15% en federales. En términos de investigacion, el 70% de los docentes
en universidades federales, el 60% en estatales, y el 40% en privadas estan comprometidos en
actividades de investigacion (INEP, 2022). Es decir, son las universidades publicas quienes
mayor porcentaje de investigacion cientifica producen. Estas cifras estan alineadas con datos de
la CAPES vy reflejan el papel central que las universidades federales y estatales desempefian en

la investigacion en Brasil, destacando su importancia en la produccién cientifica.

Segun datos del SClmago Journal Rank y del CNPq - Consejo Nacional de Desarrollo
Cientifico y Tecnoldgico, Brasil produce entre 450 mil y 500 mil publicaciones cientificas
anualmente, incluyendo articulos y conferencias. En 2021, la distribucién de estas publicaciones
fue de aproximadamente un 50% en universidades federales, un 30% en universidades estatales
y un 20% en universidades privadas (CNPq, 2022, SCIimago Journal Rank, 2022). Lo que resalta
el rol central que desempefan las universidades publicas en la produccion cientifica a nivel

nacional.



El estudio sobre la produccién cientifica en Peru y Brasil revela una diferencia
considerable en la participacion de los docentes en actividades de investigacion. En Peru, con
70,000 docentes, se generan 3,004 investigaciones anuales, lo que equivale a un ratio de 0.043
investigaciones por docente. En Brasil, con 300,000 docentes aproximadamente, se producen
alrededor de 500,000 publicaciones anuales, resultando en un ratio de 1.6 investigaciones por
docente. Esto significa que, en términos de productividad cientifica, Brasil supera a Peru

aproximadamente en 30 veces.

A pesar del reconocimiento global de la produccién cientifica, muchas universidades
enfrentan dificultades para atraer y retener docentes debido a salarios poco competitivos. El
Global Salary Survey 2024 de Mercer sefala que la brecha salarial limita la captacion de talento,
especialmente en Latinoamérica, donde los docentes ganan menos que otras profesiones de
similar nivel académico (Bertoni et al., 2020). Ademas, la falta de beneficios como asistencia

médica y bienestar agrava el problema (Willis Towers Watson, 2023).

El equilibrio entre la vida profesional y personal es un factor clave en la atraccion de
talento académico. El Global Work-Life Balance Report 2023 de Gallup resalta la importancia de
la flexibilidad laboral para fortalecer la satisfaccion y lealtad del personal docente. Ademas, la
demanda de oportunidades de desarrollo profesional e investigacion sigue en aumento. Factores
como el acceso a recursos, equipos adecuados e incentivos para la publicacion de

investigaciones son determinantes en la captacién de docentes e investigadores (NSF, 2023).

A pesar del crecimiento de la produccién cientifica, persisten desigualdades entre
instituciones en términos de financiamiento y acceso a recursos, lo que afecta la atraccion y
retencién de talento en el ambito académico. La Fundacién Nacional de Ciencias (NSF),
organismo que apoya la investigacion cientifica en Estados Unidos, publica regularmente
informes sobre los desafios que enfrentan los investigadores, incluidas las cuestiones de
financiamiento. No obstante, su informe Indicadores de ciencia e ingenieria 2023 no identifica la
falta de recursos como un desafio principal, sino que analiza de manera general la situacién del

financiamiento y las dificultades asociadas (NSF, 2023).

Reconocer las contribuciones de los profesores e investigadores es esencial para motivar
y retener el talento. El reconocimiento puede venir en forma de premios, ascensos y

protagonismo en eventos académicos, que valoran el trabajo de los profesionales y promueven



un ambiente de prestigio. El “Informe de salarios de educacion superior 2023” de Chronicle of
Higher Education muestra que las instituciones que ofrecen reconocimiento y oportunidades de
avance tienden a tener mas éxito en la retencion de talentos (The Chronicle of Higher Education,
2023).

Otra forma de evidenciar la necesidad de mas docentes calificados en las universidades
peruanas es a través de la relacion entre el numero de estudiantes y el personal docente. En
2017, el promedio en Peru era de 19 estudiantes por docente, cifra que mejord a 17 en 2020. Sin
embargo, esta reduccion sigue reflejando una alta carga de trabajo y limitadas oportunidades de
acompafamiento personalizado, especialmente en las universidades societarias de la Costa,
donde hay mas de 30 estudiantes por docente (SUNEDU, 2022). Ademas, esta cifra sigue en
aumento, ya que cada afio mas de 250 mil personas se incorporan a la educacién superior (INEI,
2024). En respuesta a esta creciente demanda, han surgido nuevas universidades. Actualmente,
Peru cuenta con 142 universidades, entre publicas y privadas, pero solo 92 han sido licenciadas
al cumplir los estandares minimos de la Ley 30220, que incluyen la inversion en investigacion
(Ministerio de Educacion, 2023).

Asimismo, en Brasil, la expansion de las universidades federales y estatales, junto con el
aumento en el numero de instituciones de educacién superior, ha incrementado la demanda de
profesores altamente calificados para atender el crecimiento de la matricula y fortalecer la calidad
de la ensefianza e investigacion. Segun el Censo de Educacion Superior del INEP, en 2022 el
pais contaba con aproximadamente 2,574 instituciones de educacion superior, tanto publicas
como privadas. Desde 2001, la matricula en universidades federales ha aumentado
significativamente, pasando de 505,000 estudiantes a 1.2 millones en 2020 (INEP, 2022;
Andrade, 2022; Dias & De Brito, 2008). Este crecimiento ha generado una proporcién aproximada

de 25 estudiantes por docente.

Ante la creciente competencia, las universidades deben aumentar su talento docente,
especialmente investigadores. La expansion del sistema educativo ha intensificado la demanda
de profesores calificados para asegurar la calidad de la ensefanza y la investigacion en ambos
paises. El desafio clave que enfrentan tanto Perd como Brasil, y que se extiende a otros paises
de América Latina, es la disparidad salarial entre los docentes universitarios con dedicaciéon
exclusiva. En Peru, el salario mensual promedio de estos docentes es de 2,155.73 dolares,

mientras que en Brasil asciende a 4,231.87 délares, segun datos de la Universidad Publica



Argentina (2024). Esta diferencia salarial de 2,076.14 ddlares mensuales beneficia de manera
considerable a los docentes en Brasil, lo que podria influir en la capacidad de cada pais para

atraer y retener talento académico.

En resumen, en Peru y Brasil, las universidades enfrentan desafios para atraer y retener
talento académico, un recurso cada vez mas escaso (Quesada, 2012). En este contexto, la marca
empleadora es clave para captar y fidelizar docentes, garantizando competitividad y calidad
educativa (Van den Brink et al., 2013). Al integrar beneficios tangibles e intangibles, se convierte

en una herramienta estratégica en mercados altamente competitivos (Backhaus & Tikoo, 2004).

Segun QS World University Rankings by Subject 2024, la PUCP lidera en Peru y ocupa
el puesto 10 en Latinoamérica, mientras que la UFSC es 7 en Brasil y 18 en la region. Ambas
universidades, destacan por su Reputacién Académica y citas por articulo (QS World University
Rankings, 2024). Asi como su compromiso con la educacién de calidad (SIR por DAPE, 2024;
SCC, 2024). Razon por la cual se tomara como sujetos de estudio 1 departamento de cada una

de estas universidades para la comparacion.

La PUCP cuenta con 13 facultades y 16 departamentos académicos, todos
comprometidos con la excelencia académica (PUCP, 2024a). Entre estas, la Facultad de Gestiéon
y Alta Direccion se distingue por su compromiso con la mejora constante y la excelencia
académica. Actualmente, esta facultad esta acreditada ante la EFMD (European Foundation for
Management Development), lo que refuerza su compromiso con estandares internacionales de
calidad (Martinez-Hague). Segun el Estatuto de la PUCP (2018), Los Departamentos
Académicos son unidades que reunen a docentes dedicados a la investigacion, la ensefianza, el
estudio y la responsabilidad social en disciplinas relacionadas. Estas unidades pueden prestar
servicio a una 0 mas instancias académicas dentro de la universidad y estan integradas en una
facultad.

La UFSC cuenta con 11 Centros de Ensefanza, conocidos como Escuelas Académicas,
gue agrupan distintas areas del conocimiento, como Ciencias de la Salud, Ciencias Sociales,
Ciencias Biolégicas y Tecnolégicas. En estas escuelas, la UFSC posee cerca de 70
departamentos académicos enfocados en la ensefianza, la investigacién y la extension en
distintas areas del conocimiento. Esta estructura esta distribuida entre su campus principal en

Florianopolis y otros cuatro campus en ciudades de Santa Catarina: Ararangua, Blumenau,



Curitibanos y Joinville (UFSC, 2024). Dentro de estos se encuentra el Departamento de Ciencias
Administrativas (CAD) con sede en Florianopolis que ha incrementado su visibilidad internacional
gracias a la creciente participacion de sus docentes en proyectos internacionales y publicaciones
en revistas de alto impacto (UFSC, 2019).

En este marco, la investigacion se orienta hacia el Departamento Académico de Ciencias
de la Gestidon (DACG) y el Departamento de Ciencias Administrativas (CAD), dos unidades clave

en el impulso y fortalecimiento de las disciplinas de Gestion y Administracion.

Aunque ambas universidades han implementado estrategias para captar talento docente,
centrando sus esfuerzos en la ensenanza, la investigacion y la gestion académico-administrativa
(PUCP, 2020; UFSC, 2019), en un entorno donde la demanda de educacién superior contintia
en crecimiento y la variedad de instituciones académicas se ha ampliado, la competencia por
atraer el mejor talento académico se ha intensificado, por lo que tiene como objetivo comparar
las iniciativas de atraccion y su relacion con marca empleadora teniendo como casos de estudio
al Departamento Académico de Ciencias de la Gestién (DACG - PUCP) y el Departamento de
Ciencias Administrativas (CAD - UFSC). Esta investigacion se realiza bajo el formato COIL en
Peru, del curso Seminario de Investigacion 2 y forma parte del Nucleo de Pesquisas e Estudios
em Recuisos Humanos (NUPERH) en Brasil. El analisis permitira no solo llenar un vacio en la
literatura comparativa sobre la marca empleadora en América Latina, sino también ofrecer
recomendaciones practicas para mejorar y generar propuestas sélidas de atraccion de talento en

universidades con contextos y desafios similares.

2. Preguntas de investigacion
Pregunta de investigacién general

- ¢ Como se comparan las iniciativas de atracciéon de docentes a tiempo completo en el
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG - PUCP) en Peru y el
Departamento de Ciencias Administrativas (CAD - UFSC) en Brasil, considerando las

dimensiones de la marca empleadora en cada institucion?

Preguntas de investigacion Especificas:



- ¢ Cudles son las iniciativas de atraccion implementadas por el DACG para atraer docentes

a tiempo completo como parte del cuerpo de docentes a tiempo completo?

- ¢Qué dimensiones de la marca empleadora del DACG - PUCP se pueden identificar

dentro de las iniciativas de atraccién de docentes a tiempo completo?

- ¢Qué atributos de las dimensiones de la marca empleadora en las iniciativas de atraccién
del DACG - PUCP son valorados y percibidos como mas importantes por los docentes a

tiempo completo?

- ¢Como se comparan las dimensiones de la marca empleadora en las iniciativas de

atraccion a docentes a tiempo completo en los casos de Peru (DACG) y Brasil (CAD)?

3. Objetivos
Objetivo general

Analizar comparativamente las iniciativas de atracciéon de docentes a tiempo completo
considerando las dimensiones de la marca empleadora en Brasil y Peru: casos
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG - PUCP) y Departamento de
Ciencias Administrativas (CAD - UFSC)

Objetivos especificos

- Describir las iniciativas de atraccion desarrolladas por el DACG para reclutar docentes a

tiempo completo como parte del cuerpo docente.

- ldentificar las dimensiones de la marca empleadora DACG - PUCP reconocibles dentro

de las iniciativas de atraccion

- Describir los atributos de las dimensiones de marca empleadora presentes en las
iniciativas de atraccion del DACG valoradas y con mayor impacto por los docentes a

tiempo completo

- Comparar las dimensiones de marca empleadora presentes en la atraccion de docentes
a tiempo completo en Peru y Brasil: casos Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion (DACQG) y el Departamento de Ciencias Administrativas (CAD).



4. Justificacion

La investigacion contribuye al conocimiento sobre la marca empleadora en el sector
educativo peruano, lo cual, permitira identificar los determinantes que influyen en la atraccion de

talento docente de investigacion en este sector.

Bajo el enfoque tedrico (Hernandez et al., 2014), la marca empleadora sigue siendo un
tema relativamente poco explorado en la investigacion académica (Reshma & Velmurugan,
2024). Ademas, la estrecha relacion entre educacion y crecimiento econdomico ha redefinido la
profesién a nivel global (Perrenoud, 2017), transformandola en una labor critica y reflexiva, que
exige capacidad de analisis, juicio y toma de decisiones en el proceso de ensefanza. En este
contexto, resulta fundamental atraer el mejor talento para desempefiar este rol (Donaire, Castillo
& Mans, 2022). Si bien existen tesis respecto al andlisis de satisfaccion laboral de docentes
universitarios del DACG (Juy & Soto, 2022), Asimismo, se analiza la percepcion de los docentes
a tiempo completo del DACG respecto a los elementos que constituyen el contrato psicoldgico
(Aylas & Sanchez, 2019). entre otros, aun existe muy poca literatura sobre la marca empleadora
dentro del contexto peruano que abarque este tema con profundidad, mas aun dentro del sector
especifico académico y para docentes investigadores universitarios. Por lo tanto, se aborda la

relevancia como base tedrica sélida aportando conocimiento bajo el contexto mencionado.

Desde una perspectiva social (Hernandez et al.,, 2014), esta investigacion resalta la
importancia de fomentar estudios que contribuyan al desarrollo de la sociedad. A nivel global,
numerosos paises han reconocido que la produccién cientifica en las universidades es un factor
determinante para el crecimiento econémico, la generacién de riqueza y la mejora en la calidad
de vida (Quentin, 2013), influyendo directamente en el progreso socioeconémico de una nacién
(Hernandez & Iglesias, 2007). Ademas, facilita el intercambio, el analisis y la difusion de hallazgos
en espacios donde se promueve el conocimiento y el aprendizaje compartido (Araque, 2019).
Por ello las universidades deben ir mas alla de los modelos tradicionales, adoptando practicas
gue satisfagan tanto sus necesidades internas como las expectativas sociales, promoviendo asi
inclusion y equidad. En los ultimos afios, diversos estudios han subrayado como el entorno social
y las oportunidades de crecimiento profesional influyen en la percepcion de compatibilidad entre
la universidad y su equipo docente (Asfar & Badir, 2016; Ergun & Tatar, 2018). Ademas, estudios
recientes muestran que los profesionales jévenes, hoy en dia, valoran en gran medida el impacto

social y la reputacion de la organizacion (Kucherov et al., 2019; Alniagik et al., 2012). Por lo cual,



mejorar la marca empleadora en las universidades no solo fortalece su imagen y atrae talento,
sino que también eleva la calidad educativa, promueve valores sociales y fomenta mas

investigacion para el desarrollo en Peru.

Desde el enfoque organizacional (Hernandez et al., 2014), la atraccion de talentos de
calidad es un area poco explorada desde la perspectiva organizacional (Ghavidel et al., 2019).
La gestion del talento es critica en la educacion superior, especialmente en un contexto de alta
competencia donde atraer y retener talento de calidad es fundamental para la innovacion y
competitividad (Ghavidel et al., 2019). En este sentido, la marca empleadora se presenta como
una estrategia que puede no solo atraer, sino también generar compromiso y lealtad en el
personal (Bejtkovsky & Copca, 2020). Aunque su impacto en el sector educativo aun no es
plenamente comprendido, fortalecer la marca empleadora podria mejorar el desempeno

institucional y fomentar un crecimiento sostenible (Lorange, 2006; Martinez, 2021).

Ademas, la marca empleadora busca optimizar el desempeno de la organizacion al
invertir en capital humano, un recurso clave para obtener ventajas estratégicas segun la vision
basada en recursos (Barney, 1991, citado en Backhaus & Tikoo, 2004). Por lo cual, la marca
empleadora busca promover una cultura organizacional coherente con los valores estratégicos

de la institucién para fortalecer su desempefio.

En el caso del DACG, una parte de su visidn es convertirse en un referente en gestion
estratégica en Peru a través de un compromiso firme con la sostenibilidad y el desarrollo humano,
por lo cual marca empleadora se convierte se puede convertir en una herramienta importante.
Desde el punto de vista de la marca empleadora proyectar valores de sinceridad e innovacion,
como proponen Lievens y Highhouse (2003), es clave para atraer candidatos que compartan
estos principios. De esta manera, se fortalece una cultura organizacional sélida, la cual, segun
destacan Backhaus (2016) y Tumasjan et al. (2020), no solo contribuye a la atraccién de talento,
sino que también fortalece la fidelizacion y el compromiso de los colaboradores con una

comunidad académica enfocada en generar un impacto positivo y sostenible.

Finalmente, esta investigacion se desarroll6 en el marco del programa Collaborative
Online International Learning (COIL), una metodologia académica que fomenta el aprendizaje
colaborativo entre estudiantes y docentes de diferentes paises, a través de proyectos conjuntos

disefiados de manera bilateral o multilateral (DACG, s.f.). En este contexto, el estudio se basa
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en la recoleccion de datos realizada por los equipos participantes de la Pontificia Universidad
Catolica del Peru (PUCP) y la Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC), mediante
entrevistas y cuestionarios aplicados en el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
(DACG) de la PUCP y el Departamento de Ciencias Administrativas (CAD) de la UFSC.

A partir de esta informacion, el analisis fue desarrollado de manera auténoma por el
equipo de investigacién de la PUCP, respetando el objetivo del estudio. La experiencia COIL
permitié integrar perspectivas diversas y propicié un enfoque comparativo entre los contextos de
Peru y Brasil, lo que enriquecié la comprensién sobre las estrategias de atraccion de docentes

investigadores en el &mbito de la educacion superior.

5. Limitaciones

Esta investigacion es viable de realizar. Desde una perspectiva académica, se
recuperaran fuentes secundarias relacionadas con la marca empleadora. Se consultara la
literatura pertinente para establecer el marco teérico, contextual y metodolégico. Usando la
herramienta Scopus, hallamos que existe literatura disponible sobre marca empleadora, con
aproximadamente 721 documentos, principalmente articulos y capitulos de libros, y 11 libros.
Dentro de este numero, sin embargo, sobre el tema de marca empleadora en universidades,
existen solo 56 documentos, entre articulos y tesis. Ahora, los documentos disponibles sobre la
marca empleadora que influyen en atraccién de docentes en universidades del Peru son nulas,

lo cual sintetiza una limitacién y brecha literaria (ver anexo 1, 2 y 3).

La industria de educacién superior es un tema de creciente relevancia en el mercado
internacional y en Peru, destacando la pertinencia y actualidad del tema. Por ello, la presente
investigacién, usara informacion primaria obtenida de los docentes del Departamento de Ciencias
de la Gestion y administrativos de la misma. En suma, conferencias, entrevistas y articulos
periodisticos con el fin de relacionar la fuente primaria con resultados de facultad y universidad
a nivel de mercado. Para medir las variables, se realizaron encuestas a los 39 docentes a tiempo
completo del DACG. Adicionalmente, se haran entrevistas en profundidad al personal
administrativo del DACG que conforman el Comité evaluador, conformado por el jefe de
Departamento, Decana de la Facultad de Gestion y Alta Direccidén, y la Coordinadora de

Desarrollo y Perfeccionamiento Docente.
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Es importante considerar las dificultades para coordinar con el equipo de Brasil debido a
la diferencia horaria y las barreras idiomaticas, lo cual podria afectar la fluidez de la
comunicacion. Ademas, las variaciones en las politicas educativas y practicas organizacionales
entre ambos paises pueden presentar desafios para el analisis comparativo. Si bien los equipos

de ambos paises estan comprometidos, es importante tomarlo en consideracion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El presente Marco Teorico aborda primero, Gestion del Talento Humano, comenzando
con una definicion general del concepto y su evolucion en la actualidad. Se analizan los
beneficios de una gestidon eficaz del talento y los procesos clave involucrados, destacando la
atraccion de talento humano como un factor fundamental para el éxito organizacional. Debido a
los cambios en el entorno empresarial, las empresas han redefinido sus prioridades en la gestion
de recursos humanos, donde el compromiso del personal juega un papel crucial en la atraccion,
motivaciéon y retencion del talento, favoreciendo asi el cumplimiento de los obijetivos
organizacionales (Ramos, 2011 citado en Valdebenito, 2016). Posteriormente, se introduce el
concepto de marca empleadora, detallando sus definiciones, beneficios y su proceso de
construccion, asi como sus dimensiones economicas, psicolégicas, funcionales vy

organizacionales.
1. Gestion del Talento Humano
1.1. Definicion del Talento Humano

El talento humano es un elemento clave para el éxito organizacional. Cappelli (2008) lo
define como el conjunto de habilidades, conocimientos, capacidades y potencial de las personas
que generan valor dentro de una organizacién. Por su parte, Ulrich (1997) amplia esta
perspectiva al sefialar que el talento humano incluye a aquellos individuos cuyas competencias,

experiencia y conocimientos representan un factor diferenciador en el desempeno de la empresa.

El talento humano guarda una estrecha relaciéon con el capital humano, considerado un
recurso esencial para lograr la competitividad y el éxito de una organizacion. Chiavenato (2009)
explica que el capital humano se compone de dos elementos fundamentales: los talentos, que
son conocimientos y habilidades que deben ser desarrollados y recompensados constantemente,
y el contexto, que es el entorno necesario para que estos talentos prosperen. Un entorno
adecuado incluye una estructura organizacional flexible, una cultura participativa y un liderazgo
basado en la delegaciéon. La gestién del talento humano no solo busca administrar las
capacidades individuales, sino también garantizar un entorno organizacional que favorezca su

desarrollo, fortaleciendo asi el capital intelectual de la empresa.
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La relacion entre habilidades, compromiso y accion es clave para el desarrollo exitoso del
talento humano. Jerico (2001), citada por Alonso y Garcia (2014), afirma que el talento requiere
esta combinacion para lograr resultados. Un profesional comprometido, pero sin las habilidades
necesarias, no lograra los resultados esperados. De igual manera, si alguien tiene las
capacidades adecuadas, pero no esta comprometido, sus resultados seran limitados. El tiempo
también juega un papel fundamental: si las acciones correctas se ejecutan demasiado tarde, el

esfuerzo puede ser en vano.

El talento humano puede definirse de manera concisa como la capacidad o potencial de
un individuo para aportar valor a una organizacion, segun Verma y Ahmad (2016). En esta misma
linea, Santamaria et al. (2023) destacan su papel fundamental en la ejecucién de procesos y la
generacion de valor, tanto tangible como intangible. Actualmente, la gestion del talento humano
abarca un conjunto de estrategias orientadas a planificar, organizar, coordinar y optimizar el
desempeno de los colaboradores. Castro y Delgado (2020) enfatizan que su propdsito es
promover un rendimiento eficiente y efectivo en los equipos de trabajo, mientras que Agudelo
(2019) resalta la importancia del aprendizaje continuo, permitiendo a las personas reconocer sus

aciertos y errores.

Por su parte, Santamaria et al. (2023) concluyen que esta gestion es un enfoque
estratégico centrado en la identificacion, atraccion, desarrollo y retencion del talento para
alcanzar los objetivos organizacionales. Esto implica la implementacion de politicas y practicas
eficaces para administrar el capital humano. En el contexto de esta investigacion, el talento no
se limita a competencias técnicas, sino que también abarca habilidades blandas y otras

capacidades esenciales para un desempefo exitoso.

1.2. Beneficios de la Gestion de Talento

La gestion del talento humano desempefa un papel fundamental en el logro de los
objetivos corporativos. Agudelo (2019) sefala que una administracion efectiva de las
competencias y habilidades de los colaboradores promueve un compromiso activo con la mision
y visién de la empresa, lo que contribuye a mejorar su desempeno. Este enfoque subraya la
importancia de alinear los esfuerzos del equipo con los valores y metas organizacionales,
aspecto clave para asegurar un rendimiento sostenible. En este sentido, Cappelli (2012) plantea

gue una gestion eficiente del talento no solo facilita la atraccién y retencion de los colaboradores
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mas capacitados, sino que también mejora la productividad y fortalece el desempefio financiero
de la organizacion. Esto enfatiza que el talento humano no es solo un recurso pasivo, sino un
activo estratégico que, si se maneja adecuadamente, genera un impacto directo en los resultados

econdmicos.

Ademas, Ulrich et al. (2009) destaca que esta gestion permite a las organizaciones
desarrollar una ventaja competitiva al fomentar una cultura orientada al alto rendimiento, lo que
a su vez impulsa la innovacion y adaptacién a un entorno en constante cambio. Aqui se puede
observar que la capacidad de una organizacién para innovar y responder a desafios externos

esta profundamente relacionada con como gestiona su talento.

Por otro lado, Diaz y Quintana (2021) sostienen que el seguimiento continuo y la
evaluacion sistematica de las decisiones vinculadas a la gestion del talento son fundamentales
para optimizar la productividad y garantizar un retorno eficiente de las inversiones en
capacitacion y desarrollo. Esto destaca la necesidad de una gestidon basada en resultados
medibles, lo que asegura que las inversiones en talento generen beneficios tangibles.
Finalmente, Santamaria et al. (2023) destacan que una gestion efectiva del talento humano
promueve el liderazgo colaborativo y maximiza el uso de los recursos empresariales, facilitando
asi el logro eficiente de los objetivos organizacionales. En el contexto de esta investigacion, la
gestion del talento humano implica el desarrollo de un entorno donde el liderazgo compartido y

la administracion estratégica de recursos se integran con las metas de la organizacion.
1.3. Procesos de la Gestion de Talento

Los procesos de gestion del talento humano son clave para el éxito organizacional. Como
senala Chiavenato (2009), la administracién moderna de recursos humanos no puede estar
desconectada de la misién de la organizacion, ya que las metas organizacionales se alcanzan a
través de las personas. En este sentido, gestionar el talento humano implica mucho mas que
simplemente contratar y pagar salarios; se trata de asegurar que los puestos de trabajo estén

cubiertos por el talento correcto.

Los principales procesos de gestién del talento cubren desde la atraccién hasta la
retencién. En primer lugar, la atraccién de talento busca captar el interés de personas con
habilidades y competencias valiosas mediante estrategias de branding y reputacion

organizacional. Luego, en la fase de seleccion, se evalia y elige a los candidatos mas
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adecuados, asegurando que encajen tanto en el puesto como en la cultura de la organizacion.
La identificacion de empleados con alto potencial permite asignarle roles estratégicos a futuro.
Posteriormente, el desarrollo se enfoca en ofrecer oportunidades de capacitacion y crecimiento
profesional. Finalmente, la retencion se basa en estrategias disefiadas para conservar a los
empleados con alto potencial dentro de la organizacion, previniendo la pérdida de talento y
garantizando estabilidad en roles estratégicos (Alonso & Garcia, 2014, Mahapatra & Dash, 2022,
Oppong, 2023, Pagan-Castano et al. 2022, Tsai et al.,2023). Estos procesos estan
interrelacionados y contribuyen al fortalecimiento de un equipo comprometido, capaz de enfrentar

los retos del entorno empresarial.

De estos procesos, la atraccidén es un componente clave, ya que es el primer paso para
captar a personas valiosas para la organizacion. Sin un proceso eficaz de atraccion, la empresa
puede perder la oportunidad de incorporar a aquellos individuos que mejor se ajusten a sus
necesidades y cultura. Por ello, esta tesis se centrara en la atraccidn, analizando las estrategias

utilizadas por las organizaciones para atraer el mejor talento posible.
2. Atraccién de Talento Humano
2.1. Definicion

La atraccion de talento cumple con un paso fundamental para cubrir exitosamente las
vacantes de la empresa. Santamaria et al. (2023) abordan este concepto sefialando que la
atraccion de talento se integra con la estrategia de su gestidn, enfocandose en la alineacion de
los valores y objetivos organizacionales con las competencias de los candidatos. Esta cita
destaca que la atraccion busca colaboradores que pueda contribuir al crecimiento de la empresa

y fomentar un entorno de trabajo gratificante, es decir, es mas que una simple contratacion.

El trabajo de Huselid (1995) refuerza esta vision al subrayar la atraccibn como un
elemento clave para el rendimiento organizacional a largo plazo. Este enfoque enfatiza la
importancia de atraer talento de alto nivel para garantizar la competitividad y el éxito a largo plazo
de la organizacién. Ademas, estudios recientes (Moore et al., 2020, citados por Ames, 2021) han
demostrado que las practicas implementadas durante los procesos de atraccion y seleccién son
criticas no solo para la retenciéon de empleados, sino también para fomentar su compromiso con

los objetivos de la organizacién. Esto sugiere que la atraccion de talento esta intrinsecamente
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ligada a la retencion y el compromiso, factores que son vitales para mantener una fuerza laboral

motivada y alineada con la vision corporativa.

Mosley (2014) describe la atraccién de talento como un conjunto de acciones que son
disefiadas para captar y reclutar a empleados altamente calificados. Esta definicion complementa
las anteriores al enfatizar la importancia de las tacticas especificas que las organizaciones
utilizan para atraer a candidatos con alto potencial. De manera similar, Lievens y Slaughter (2016)
sefalan que también involucra la percepcién de los empleados sobre su empleador, lo que puede
influir en su decision de unirse a una organizacién. En el contexto de esta investigacion, la marca

empleadora se plantea como un elemento clave para la atraccion de talento.

2.2. Proceso de la atraccion de talento

En el contexto actual, la gestion del talento humano ha experimentado una transformacién
notable, evolucionando desde un enfoque centrado en la eficiencia operativa hacia una estrategia
integral que busca alinear el talento con los objetivos a largo plazo de la organizacion.
Tradicionalmente, la incorporacién de personal se enfocaba en cubrir vacantes de manera rapida
y efectiva, con procedimientos estandarizados y un énfasis en la eficiencia, relegando a un
segundo plano el impacto estratégico de estas decisiones. En cambio, el enfoque contemporaneo
valora el desarrollo continuo del capital humano, asignando a los gerentes de linea la
responsabilidad de la seleccién y desarrollo del talento, en estrecha colaboracion con recursos

humanos (Chiavenato, 2009).

En este contexto, el reclutamiento se establece como un componente esencial en la
atraccion de talento, ya que no solo informa a los postulantes sobre las oportunidades
disponibles, sino que también permite identificar a aquellos cuyos perfiles se ajustan mejor a las
necesidades y objetivos estratégicos de la organizacién. Con el avance de la modernizacién y la
globalizacién, las caracteristicas del empleo han evolucionado, lo que ha obligado a las empresas
a ajustar sus estrategias de reclutamiento para captar a los profesionales mas calificados,
considerando los factores del mercado laboral que impactan tanto la oferta como la demanda
(Chiavenato, 2009).

Para evaluar la efectividad de estas estrategias de atraccion, se han desarrollado
instrumentos que permiten medir como los candidatos perciben a las organizaciones. Segun

Highhouse et al. (2003), la atraccion puede analizarse en términos de atractivo general,
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intenciones de busqueda y prestigio percibido, factores todos ellos influenciados por la
comunicacion externa de la organizacion y que afectan la decision de un potencial talento de
postularse o no. Finalmente, las organizaciones utilizan diversas técnicas de reclutamiento
externo para captar el mejor talento, desde anuncios en medios de comunicacién hasta
relaciones con instituciones educativas y recomendaciones internas (Chiavenato, 2009). u
enfoque resalta la importancia de adaptar las estrategias de captacion de talento a las

necesidades especificas de cada puesto y a las dinamicas del mercado laboral.

3. Marca empleadora
3.1. Definiciones de marca empleadora

La marca empleadora se ha establecido como una estrategia clave en la gestion de
recursos humanos. De acuerdo con Ambler y Barrow (1996), esta representa un conjunto de
beneficios funcionales, econémicos y psicolégicos asociados al empleo y vinculados a la
identidad de la empresa (p.187). Este concepto resalta como la experiencia de ser parte de una
organizacién no solo abarca lo que el empleado recibe en términos materiales, sino también
cdmo se siente en relacion con su rol en la empresa. Esta vision inicial senté las bases para
entender el valor emocional y psicologico de trabajar en una empresa, aspecto fundamental para

la atraccion y retencion del talento.

En el mismo sentido, Sullivan (1999) argumenta que la marca empleadora representa la
estrategia mas novedosa en materia de empleo y es una solucion a largo plazo para la falta de
talento, permitiéndoles a las empresas ser vistas como lugares deseables para trabajar, lo que

mejora su capacidad para atraer a los mejores candidatos.

Profundizando en la definicion, Backhaus y Tikoo (2004) plantean que la marca
empleadora actia como un factor diferenciador esencial, destacando los atributos distintivos de
una empresa en comparacion con sus competidores. Es decir, se convierte en la herramienta
con la cual las empresas destacan su propuesta de valor uUnica, diferenciandose de otros
empleadores en el mercado. Este enfoque pone de manifiesto que no se trata solo de ser un
buen empleador, sino de ser percibido como unico y valioso en un contexto donde los empleados

tienen multiples opciones.

Complementando esta perspectiva, Martin y Beaumont (2003) afirman que la gestion de

la marca empleadora se basa en la percepcion que tienen tanto los colaboradores como los
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potenciales empleados sobre la empresa. Esta percepcion resulta clave, ya que refleja la
autenticidad de la organizacion y su alineacion con la experiencia laboral que brinda. Por su
parte, Silvente (2017) enfatiza la importancia de la marca empleadora en un entorno
organizacional en constante cambio, sefialando que construir una identidad empleadora sélida

es fundamental para que las empresas conserven su competitividad y relevancia a largo plazo.
3.2. Beneficios de la marca empleadora

Los beneficios de una marca empleadora fuerte se reflejan en el desempefio
organizacional. Segun Cable y Turban (2003), la reputacion empresarial desempefia un papel
crucial en la atraccién de talento, ya que aporta un valor adicional a la oferta laboral mas alla del
puesto en si. Esto subraya la necesidad de que las empresas mantengan una reputacién solida
como un factor diferenciador en un mercado laboral altamente competitivo. Ademas, Lievens y
Highhouse (2003) indican que la percepcion de atributos como la sinceridad y la innovacion de
la organizacion influye significativamente en su atractivo para los candidatos, sugiriendo que las

empresas deben comunicar claramente sus valores y caracteristicas distintivas.

Eger et al. (2019) sefalan que una experiencia favorable con la marca empleadora
refuerza el vinculo emocional de los empleados, lo que a su vez impulsa su motivacion y
alineacion con los objetivos de la organizacion. Esto subraya la importancia de no solo atraer
talento, sino también mantenerlo comprometido a largo plazo. Segun Backhaus (2016), una
marca empleadora solida refuerza la identidad y la cultura organizacional, influyendo
directamente en la lealtad de los empleados y convirtiéndose en un pilar clave para la

organizacion.

Burawat (2013) destaca que una marca empleadora efectiva no solo se centra en el
desarrollo del empleado y en ofrecer recompensas financieras, sino que también proporciona
satisfaccion y reconocimiento, elementos esenciales para el bienestar y el desempefo del
equipo. Ademas, investigaciones como la de Tumasjan et al. (2020) destacan que la lealtad de
los empleados no solo mejora la satisfaccion del cliente, sino que también impulsa indicadores
financieros como las ventas y la eficiencia en la contratacién, contribuyendo al logro de los
objetivos organizacionales. Ademas, fortalece el sentido de identificacion y pertenencia, con

efectos positivos en el bienestar laboral, el éxito comercial y la percepcién publica de la empresa.
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3.3. Dimensiones de la marca empleadora

La marca empleadora comprende tanto la dimensién interna como la externa de la
organizacién. Backhaus y Tikoo (2004) destacan que estos aspectos estan interrelacionados: la
propuesta de valor de la marca no solo moldea la identidad y cultura organizacional, fortaleciendo
una fuerza laboral unica y dificil de imitar, sino que también impacta en la percepcién que el
entorno externo tiene de la empresa. Esta percepcion externa, a su vez, impacta directamente
en la atraccion de posibles empleados, quienes se sienten atraidos por empresas que consideran
alineadas con los atributos y valores que valoran. Segun Ambler y Barrow (1996), la marca
empleadora se compone de una oferta integral que incluye beneficios o dimensiones,
funcionales, econdmicos y psicologicos que la empresa ofrece y que los empleados reconocen.
Asi mismo en la nota académica de la Dra. Martinez-Hague (2021), que tiene como base la
revision bibliografica de varios autores, se encuentra una dimension adicional: la organizacional
(Ambler & Barrow, 1996; Armstrong, 2006; Backhaus & Tikoo, 2004; Barrow & Mosley, 2005;
Knox & Freeman, 2006; Kucherov & Zavyalova, 2012; Wallace et al., 2013, por Martinez-Hague,
2021). En base a ello, a continuacion, se describiran las dimensiones, que dentro de la literatura,

se puede revisar y explicar.

Para esta investigacion, es importante abarcar tanto a los posibles futuros empleados o
aquello que recién fueron incorporados como a los empleados actuales, abordando asi dos
audiencias clave: un publico externo y un publico interno. Desde una perspectiva externa, la
marca empleadora se centra en atraer nuevos talentos, posicionando a la empresa como un lugar
atractivo para trabajar. Al mismo tiempo, desde una perspectiva interna, la marca ayuda a
fortalecer la motivacion y la productividad de los colaboradores actuales, ademas de retener al

talento existente en la organizacion.

3.3.1. Dimensiones econdmicas

Los componentes materiales y/o monetarios que se ofrecen a los empleados son
cruciales para atraer y retener talento dentro de una organizacion. Un aspecto fundamental es
ofrecer salarios superiores al promedio del mercado, lo que posiciona a la empresa como un
empleador competitivo al proporcionar una compensacion mayor que la de otras organizaciones
del sector (Berthon et. al., 2005; Bakanauskiene et al., 2017; Martinez-Hague, 2021).
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Ademas, un sistema equitativo de recompensas y bonificaciones es esencial para motivar
a los empleados y reconocer su desempefio de manera justa, fomentando un ambiente de trabajo
donde los esfuerzos sean debidamente valorados (Kucherov & Zavyalova, 2012; Martinez-
Hague, 2021).

La Estabilidad laboral es otro factor clave que los trabajadores valoran enormemente, ya
que les proporciona estabilidad econdmica y emocional, lo cual es valioso para su bienestar
general (Miguélez & Prieto, 2008; Turban, 2001; Martinez-Hague, 2021).

Por otra parte, contar con horarios flexibles y equilibrados permite a los empleados
mantener una armonia entre su vida personal y profesional, lo que favorece tanto su satisfacciéon
laboral como su productividad (Bakanauskiene et al., 2017; Knox & Freeman, 2006; Martinez-
Hague, 2021).

Ademas, un paquete de beneficios atractivo y adaptado a las necesidades del personal
complementa estas condiciones, incluyendo no solo compensaciones economicas, sino también
incentivos adicionales como vales de alimentacién, planes de jubilacién, periodos de descanso
equitativos y cobertura médica, aspectos altamente valorados por los trabajadores (Bodderas et
al., 2011; Kucherov & Zavyalova, 2012; Bakanauskiene et al., 2017).

Por ultimo, la percepcion de la organizacion como un empleador que respeta las
normativas laborales desempena un papel clave en la atraccion de talento. Una empresa que se
distingue por su cumplimiento legal, su compromiso social y un estilo de gestidn eficaz fortalece
su posicionamiento en el mercado laboral y aumenta su capacidad para captar y retener
profesionales altamente calificados (Turban, 2001; Knox & Freeman, 2006; Bodderas et al., 2011;
Kucherov & Zavyalova, 2012; Martinez-Hague, 2021).

3.3.2. Dimensiones psicoldgicas

Las dimensiones psicolégicas en el entorno laboral desempefian un rol clave en la
satisfaccion y motivacion de los empleados. Entre los factores mas relevantes se encuentra la
posibilidad de desarrollar y aplicar nuevas habilidades, o que no solo les permite poner en
practica sus conocimientos previos, sino también aprender de sus compaferos y compartir su
experiencia, fomentando asi un entorno de aprendizaje y mejora constante (Berthon et al., 2005;
Martinez-Hague, 2021).
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El significado del trabajo también es fundamental, ya que la percepcion de que el trabajo
realizado tiene un impacto positivo a través de la entrega de productos o servicios de calidad
otorga a los empleados un sentido de propdsito y valor en sus actividades diarias (Ahmad et al.,
2019; Martinez-Hague, 2021). Este propésito se refuerza cuando los empleados son asignados
a tareas intrinsecamente gratificantes que desafian sus habilidades y les ofrecen una sensacién

de responsabilidad y logro personal (Turban, 2001; Martinez-Hague, 2021).

Una cultura organizacional sélida y favorable es fundamental para el bienestar de los
empleados. Al promover relaciones armoniosas entre colegas, crea un ambiente en el que los
trabajadores se sienten seguros, valorados y motivados para desempenfiarse al maximo (Ambler
& Barrow, 1996; Kucherov & Zavyalova, 2012; Martinez-Hague, 2021). Este bienestar se
complementa con un clima organizacional superior, que no solo debe basarse en la reputacion
externa de la empresa, sino también en como los empleados perciben su dia a dia en la
organizacién. Un buen clima organizacional ayuda a reducir el estrés y mejora la comodidad en
el trabajo (Ambler & Barrow, 1996; Knox & Freeman, 2006; Martinez-Hague, 2021).

Las relaciones interpersonales positivas dentro de la organizacion desempenan un papel
fundamental en el bienestar psicoldgico de los empleados. Un entorno laboral armonioso, donde
se fomentan vinculos sélidos entre compafieros, contribuye significativamente a la satisfaccion
laboral y al fortalecimiento del trabajo en equipo (Berthon et al., 2005; Knox & Freeman, 2006;
Martinez-Hague, 2021). Este impacto se intensifica cuando existe un espiritu de colaboracion
bien consolidado, respaldado por politicas que promuevan el apoyo mutuo y la cooperaciéon
dentro de la empresa (Kucherov & Zavyalova, 2012; Bakanauskiene et al.,, 2017; Martinez-
Hague, 2021).

Asimismo, una evaluacién objetiva del desempefio resulta clave, ya que garantiza
procesos justos donde los logros de los empleados son reconocidos y recompensados con base
en criterios claros y previamente establecidos (Kucherov & Zavyalova, 2012; Gupta et al., 2018;
Martinez-Hague, 2021).

El espiritu de trabajo en equipo de los empleados con la organizacion es otro aspecto
fundamental. Este compromiso esta impulsado por la satisfaccion que los empleados obtienen
de su experiencia laboral global, incluida la medida en que se sienten valorados por sus colegas

y su creencia en la calidad, propdsito y valores de la organizacién. Este "contrato psicolégico"
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entre empleador y empleado es esencial para mantener una relacion laboral saludable y

productiva (Barrow & Mosley, 2005; Martinez-Hague, 2021).

Finalmente, los atributos de marca de la organizacion, como la amabilidad y la
personalidad percibida de la empresa, juegan un papel crucial en la atraccion inicial de los
empleados, asi como en su satisfaccion y afinidad a largo plazo con la marca. Estos atributos
son esenciales para la identificacion organizacional y el desarrollo de una conexién emocional

fuerte entre el empleado y la empresa (Theurer et al., 2018).

Este enfoque en las dimensiones psicoldgicas del trabajo resalta la importancia de ir mas
alla de los beneficios tangibles, reconociendo el impacto profundo que la cultura organizacional,
las relaciones interpersonales, y el significado del trabajo tienen en el bienestar y compromiso de

los empleados.
3.3.3. Dimensiones funcionales

Las dimensiones funcionales en el entorno laboral desempefian un papel clave en el
crecimiento tanto profesional como personal de los empleados. Entre los factores mas valorados
se encuentran las oportunidades de promocién y rotacion dentro de la empresa, que permiten a
los empleados moverse entre diferentes areas, trabajar en el extranjero, y avanzar en su carrera
profesional. Estas oportunidades son cruciales para el crecimiento y la satisfaccién laboral
(Berthon et. al., 2005; Knox & Freeman, 2006; Martinez-Hague, 2021).

Otro aspecto importante es el acceso a tecnologia avanzada y equipos modernos es un
factor clave que permite a los empleados mantenerse actualizados y mejorar su productividad en
un entorno laboral en constante evolucion (Bakanauskiene et al., 2017; Turban, 2001; Martinez-
Hague, 2021).

Asimismo, las oportunidades de aprendizaje y formacién de alto nivel desempenan un
papel esencial en la motivacion y compromiso de los trabajadores. Las organizaciones que
ofrecen programas de capacitacion, asignaciones desafiantes y la aplicacion practica de
conocimientos adquiridos logran fomentar el desarrollo profesional de su equipo (Turban, 2001;
Berthon et al., 2005; Martinez-Hague, 2021).

El crecimiento profesional y personal también es altamente valorado, especialmente

cuando se incluyen opciones de estudios de posgrado, sobre todo a nivel internacional. Estos
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planes de desarrollo no solo potencian las competencias de los empleados, sino que también
elevan su satisfaccion laboral y fortalecen su empleabilidad futura (Tanwar & Prasad, 2016;
Montoya et al., 2008; Martinez-Hague, 2021).

Ademas, el fortalecimiento de la carrera profesional se ve impulsado por estrategias
empresariales de gestidn del talento humano, como capacitaciones, mentorias, espacios para la
creatividad y el reconocimiento al desempefo sobresaliente. Estas iniciativas contribuyen
significativamente a que los empleados se sientan valorados y realizados dentro de la
organizacién (Hadi & Ahmed, 2018; Hernandez & Marti, 2006; Martinez-Hague, 2021).

Es importante también considerar que la marca empleadora no solo se define por los
beneficios funcionales tangibles, como el acceso a formacion y tecnologia, sino también por
aspectos mas intangibles y estratégicos, como la cultura organizacional y un entorno laboral
positivo, que influyen en la atraccién y retencion del talento (Barrow & Mosley, 2005; Martinez-
Hague, 2021).

Este enfoque en las dimensiones funcionales demuestra como las empresas pueden
ofrecer un entorno de trabajo que no solo desarrolla a los empleados profesionalmente, sino que

también maximiza su bienestar y satisfaccién en el trabajo.
3.3.4. Dimensiones organizacionales

Las caracteristicas de una empresa desempenan un papel crucial en la atraccién y
retencién del talento, ya que los empleados valoran no solo la remuneracién, sino también
elementos que fortalecen la reputacion y el prestigio organizacional. Entre estos factores, el
liderazgo y la posicién en el mercado destacan como aspectos determinantes. Los colaboradores
tienden a preferir empresas con una presencia sélida en su sector, pues esto les brinda
estabilidad y prestigio, factores que pueden influir positivamente en su desarrollo profesional
(Villani, 2017; Kucherov & Zavyalova, 2012; Martinez-Hague, 2021).

El alcance internacional de las actividades de una empresa es otro aspecto que
colaboradores valoran, especialmente aquellos que buscan oportunidades de crecimiento global.
Trabajar en una organizacion con un perfil internacional les permite adquirir experiencias
multiculturales y desarrollar una red profesional global, lo que es muy atractivo para quienes
buscan expandir sus horizontes profesionales (Bakanauskiene et al., 2017; Martinez-Hague,
2021).
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Ademas, una historia positiva de la empresa y una fuerte responsabilidad social
corporativa son elementos que fortalecen la imagen corporativa, haciendo que la empresa sea
mas atractiva para los postulantes. Una organizacién con una buena reputacion no solo genera
confianza, sino que también demuestra compromiso con la sociedad, lo que es un factor

importante para muchos empleados (Bakanauskiene et al., 2017; Martinez-Hague, 2021).

La reputacién de las marcas de consumo de la empresa también juega un papel crucial
en la atraccion de talento. Los postulantes se sienten orgullosos de formar parte de una
organizacién que produce productos de calidad, innovadores y reconocidos en el mercado.
Trabajar para una empresa con una reputacion sélida puede potenciar significativamente el
curriculum de los empleados, mejorando su empleabilidad futura (Bodderas et al., 2011; Uppal
et al., 2017; Martinez-Hague, 2021).

Finalmente, la reputacién de los altos directivos como lideres y referentes es otro aspecto
que puede atraer a nuevos colaboradores. Los candidatos buscan inspirarse en lideres
reconocidos y valoran la oportunidad de aprender de ellos, lo que convierte a la reputacion
ejecutiva en un factor clave en la decision de un candidato para unirse a una organizacién
(Cordova J & Melina K, 2020; Martinez-Hague, 2021).

En resumen, las caracteristicas distintivas de una empresa, como su liderazgo, alcance
internacional, historia positiva, la solidez de sus marcas y el prestigio de sus directivos son
esenciales para construir una marca empleadora atractiva. Estos atributos permiten captar y

retener a los profesionales mas calificados en un entorno altamente competitivo.
4. Relacion de la marca empleadora con la atraccion de talento

Biswas y Suar (2016) afirman que la marca empleadora se construye a partir de
elementos como el valor de la marca, la fidelidad hacia ella y el nivel de compromiso de los

empleados, todos estrechamente vinculados a la propuesta de valor del empleador.

El fortalecimiento de una marca empleadora es clave para atraer a profesionales
talentosos. Alniacik et al. (2014), Backhaus (2016) y otros autores (segun Martinez-Hague, 2021)
coinciden en que una estrategia efectiva debe destacar los aspectos mas atractivos de la
empresa para captar el interés de los posibles candidatos. Ademas de facilitar la atraccion de

nuevo talento, esta estrategia también fomenta el compromiso de los empleados actuales. Como
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sefala Kucherov et al. (2019), los colaboradores valoran las inversiones en su desarrollo

personal y profesional, lo que fortalece su lealtad hacia la organizacién.

Ademas, la manera en que los empleados actuales perciben la marca empleadora
desempefia un papel clave en la atraccién de nuevos talentos. Segun Alshathry et al. (2017),
cuando los colaboradores experimentan satisfaccion en su entorno laboral, es mas probable que
compartan esta percepcion con el exterior, lo que contribuye a fortalecer la imagen de la marca
empleadora ante posibles candidatos. Por otro lado, Maxwell y Knox (2009) sostienen que la
capacidad de atraccion de una empresa también depende de como sus empleados la comparan
con otras organizaciones. Si perciben que su empresa es unica y superior, se refuerza la idea de
gue una marca empleadora soélida no solo capta talento, sino que también impulsa una cultura

interna de orgullo y satisfaccion.

En resumen, la marca empleadora y la propuesta de valor del empleador estan
estrechamente interrelacionadas. Mientras la primera se centra en la percepcidon externa de la
empresa dentro del mercado laboral, la segunda representa la oferta concreta que sustenta esa
imagen. Ambas estrategias resultan esenciales para atraer, comprometer y retener talento,
garantizando que la empresa no solo sea vista como un excelente lugar para trabajar, sino que
también cumpla con las expectativas de sus empleados y postulantes. Esto genera un ciclo
positivo de atraccion vy fidelizaciéon del talento. De este modo, para esta tesis, es fundamental
analizar tanto la percepcién interna como externa del trabajo en la empresa, asegurando que la
experiencia de los colaboradores actuales se alinee con la imagen proyectada al mercado

laboral.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Importancia de la Investigacion Académica

Durante los ultimos afos, la docencia enfocada en la investigacibn ha adquirido
relevancia en las agendas educativas de Latinoamérica, considerandose clave para mejorar los
resultados educativos. Las reformas educativas requieren profesores con alto nivel de
preparacion y compromiso ético con el aprendizaje integral (UNESCO Lima, 2019). Este enfoque
no solo debe satisfacer la demanda, sino garantizar la calidad de los candidatos, como sefala la
OCDE (Donaire et al., 2022).

El reconocimiento de la docencia como una profesion en constante revision genera
debates en la sociedad. A pesar de ello, continda siendo atractiva, ya que el profesorado es
percibido como un grupo con conocimiento avanzado, factor clave para su atraccion (Lopez-
Rupérez, 2014, citado en Donaire et al., 2022). En este contexto, el perfil del docente investigador
es crucial, al integrar diseno, ejecucion y evaluacién de proyectos educativos, contribuyendo a la
generacion de nuevos conocimientos (UNESCO Lima, 2019). La investigacion en entidades
universitarias constituye un pilar para la produccién de conocimiento global (Armijos, 2018). Sin
embargo, la produccion cientifica esta dominada por paises desarrollados. En 2013, el 47% de
los investigadores provenian de Europa y Estados Unidos, y solo el 3.6% correspondia a América
Latina, donde Argentina, lider regional, contribuyd con apenas el 0.7% del total mundial (Armijos,
2018).

En Perq, entre 2014 y 2017, las publicaciones indexadas por Web of Science se
duplicaron, alcanzando 3004 publicaciones en 2016-2017 y 5432 en 2020 (SUNEDU, 2021). No
obstante, la produccién cientifica sigue siendo menor frente a paises de la regién, reflejando un
gasto en investigacion inferior (IPE, 2022). La Ley Universitaria N.2 30220 ha favorecido estos
avances al proporcionar un marco normativo, aunque persisten desigualdades que requieren
fortalecer las competencias investigativas de los docentes (Gonzales & Diestra, 2021; Casimiro
et al., 2021).

En Brasil, la produccion cientifica también ha crecido. En 2023, el pais publico 228,357
articulos en Scopus, representando casi el 50% de las publicaciones de América Latina. Las
areas mas destacadas incluyen biologia, medicina y quimica, reflejando el impacto de la

colaboracién internacional (MCTI, 2022; Fapesp, 2018). El Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia
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e Innovacién (PNCTI), bajo la Ley n? 13.243/2016, ha sido clave al promover financiamiento,
incentivar la formacion de investigadores y estimular la innovacion tecnologica (Presidencia de
la Republica, 2016).

2. La educacion superior universitaria en el Peru y Brasil

La formaciéon universitaria es importante para el desarrollo de un pais, pues es
fundamental para la formacion de capital intelectual capacitado, y consecuentemente incrementa
el desempefio econdmico nacional. En Perq, la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria (SUNEDU) es quien regula la educacion universitaria a través del
licenciamiento, Su propédsito es fomentar la mejora constante de la calidad educativa en las
universidades, destacando su rol esencial en el progreso del pais, la generacidén de conocimiento
y la promocion cultural (Ruiz & Bricefio, 2020). Gracias a sus esfuerzos, para el 2020, se volvié
mas organizado, con mejoras significativas como fue para el caso del proceso de licenciamiento
del 2022, donde a 49 universidades se les negé la licencia y a las mas de 92 que si la obtuvieron
que invertir en investigacion, mas aun las privadas, que destinaron alrededor de S/ 340 millones,
asi duplicando lo gastado en 2015 (IPE, 2022). Esto demuestra los avances relevantes en

investigacién desde las universidades en el pais.

En Brasil, el objetivo de la educacion universitaria se centra en la mejora de su calidad
educativa, destacando la actuacién de las universidades en el desarrollo nacional, la
investigacién ademas de cultura (Dias & De Brito, 2008). Las universidades brasilefas, mas aun
las estatales y federales han fortalecido su orientacion hacia la investigacion, lo que se evidencia
en altas cifras de publicaciones cientificas y en los esfuerzos por incrementar la colaboracion
internacional. Este compromiso se ve impulsado por politicas y programas de financiamiento que
buscan aumentar la competitividad y visibilidad internacional de las instituciones académicas
(MCTI, 2023). En 2023, Brasil contaba con 2,595 instituciones superiores aproximadamente,
entre ellas, 313 universidades son publicas. Entre ellas, 120 son federales, financiadas y
administradas por el gobierno federal, 134 son estaduales, financiadas por los gobiernos de cada
estado, y 59 son municipales, que reciben apoyo de los gobiernos locales. Solo alrededor del
12% del total de instituciones de educaciéon superior son publicas y son quienes mayor
produccion cientifica producen (INEP, 2023). Es decir, mas del 80% son privadas que tienden a

enfocarse mas en la ensefianza y menos en la investigacion.

28



2.1. Masificacion y calidad de las universidades

En las ultimas décadas, la demanda por educacion universitaria en Peru ha sido
impulsada por un mayor numero de graduados de secundaria, el pais decidi6 flexibilizar la
regulacion universitaria a finales de la década de 1990 y con ello, la creacién de nuevas
instituciones y programas académicos, lo que provocé que la cantidad de universidades creciera
de 67, en 2001, a 144 en 2021 y de estas, solo un tercio son publicas (IPE, 2023). Es decir, mas

del 60% son privadas.

Este crecimiento en la oferta ha venido acompafiado de desafios significativos,
especialmente en términos calidad y la adecuacion de las habilidades de los egresados al
mercado laboral. De acuerdo con la Encuesta de Habilidades al Trabajo (ENHAT) del 2018,
existe una importante brecha de habilidades en los postulantes a las vacantes laborales, lo que
se refleja en que el 47% de las empresas tiene vacantes dificiles de cubrir, y en el hecho de que
el 76% de estas plazas no se pueden llenar debido a la falta de habilidades de los candidatos
(IPE, 2022). Este desajuste se evidencia en la clasificacién del Peru en el indice Global de
Competitividad del Foro Econémico Mundial, donde en 2019 se ubico en el puesto 102 de 141

paises sobre las habilidades de los egresados universitarios (IPE, 2022).

Entender la masificacion es importante, ya que como menciona la UNESCO, el nivel de
excelencia en la educacion superior no solo se mide por la ensefianza, sino también por la
capacidad de las instituciones para realizar investigacion, avance tecnoldgico e impulso en
innovacion, y debe evaluarse en funcion de la relacién de la universidad con el medio,
entendiendo este medio como el ambito productivo, las organizaciones empresariales, los
egresados y las poblaciones mas vulnerables de la sociedad (Ruiz & Bricefo, 2020). Entonces
se encuentra una relacion importante entre calidad educativa e investigacion en las

universidades.

3. Desafios Especificos en el Peru
3.1. Antecedentes y Desafios presentes en el Peru

Uno de los mayores desafios de la educacion superior en el Peru es la insercién laboral
de los docentes, para lo cual se requieren programas de induccién obligatoria con mentoria y

retroalimentacion continua que mejoren su practica profesional. Organismos como UNESCO,
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OCDE vy la Union Europea consideran estas evaluaciones clave para elevar la calidad educativa
(Donaire et al., 2022). También es esencial fomentar la participacion docente en las politicas
educativas, lo que contribuye a la construccion profesional, impulsa el cambio educativo y mejora
el estatus del docente, al ser una fuente clave en la formulacién de politicas (Donaire, Castillo &
Ayuso, 2022).

Otro desafio crucial es la produccion investigativa, influida por factores individuales como
el nivel académico y el rango dentro de la universidad. Los profesores con mayor rango tienden
a producir mas investigaciones, lo que facilita su promocion y publicaciones (Armijos, 2018). Sin
embargo, existen diferencias entre disciplinas, destacandose agricultura y agropecuaria (Armijos,
2018). Finalmente, la dedicacion a tiempo completo sigue siendo un desafio en las universidades
peruanas. Aunque los docentes a tiempo parcial son valiosos, especialmente en areas
relacionadas con el mercado laboral, es relevante aumentar el nimero de docentes a tiempo
completo para mejorar la investigacion y el apoyo estudiantil. A pesar del incremento de docentes
ordinarios, sigue siendo insuficiente, especialmente en universidades publicas, afectando su
capacidad investigativa (UMBRAL, 2022). En otras palabras, los principales desafios en el Peru
incluyen mejorar la insercién laboral docente mediante programas de mentoria, fortalecer la
investigacién incentivando a profesores de mayor rango académico y aumentar la cantidad de

docentes a tiempo completo para potenciar la calidad educativa y el apoyo estudiantil.
3.1.1. Politicas Educativas y de Investigacion: Ley Universitaria N.° 30220

Para mantener la calidad educativa es importante la ley que la regula. Ademas, diversas
investigaciones destacan que la excelencia de la formacidén universitaria esta directamente
relacionada con la calidad de su cuerpo docente. (Carrell & West, 2010). Bajo este planteamiento,
la llamada “Ley Universitaria” en Peru, establece especificaciones para el ingreso y el desempefio
de la carrera docente, destacando la importancia de contar con profesores altamente calificados
(UMBRAL, 2022).

Sin embargo, esta reforma comenzé en 2014, con la Ley N.2 30220, mas conocida como
la Ley Universitaria que regula tanto universidades publicas como privadas, y se basa en
principios clave como la calidad, la autonomia, investigacion y la internacionalizacion (Chavez &
Reyes, 2024). Esta ley introdujo cambios significativos para promover la investigacion,

incluyendo la creacién de un Vicerrectorado para Investigacion, la exigencia de que los
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profesores tengan un grado minimo de Magister, y la regulacién estatal para garantizar que
cumplan con su funcién produccion de conocimiento (Gonzales & Diestra, 2021). Ademas de
que, legalmente, tengan un cuerpo docente a tiempo completo con estas caracteristicas
(Congreso de la Republica, 2014; Portal Congreso de la Republica, 2021). En esa linea, en los
ultimos afios, se ha evidenciado un significativo avance en la capacitacion de profesores
universitarios en el pais, con un aumento relevante en el porcentaje de profesores que poseen
maestrias o0 doctorados, especialmente en universidades privadas (SUNEDU, 2022, por
UMBRAL, 2022). Esto evidencia la relevancia de la investigacion, comenzando con el cuerpo

docente.

Esta ley también establece una clasificacion formal de los docentes en las universidades,
distinguiendo entre docentes ordinarios que pueden ser principales, asociados y auxiliares;
extraordinarios que pueden ser eméritos, honorarios u otros; y contratados, con requisitos
especificos para cada uno (Congreso de la Republica, 2014; Portal Congreso de la Republica,
2021). Por ejemplo, para desempenarse como docente ordinario, es requisito obligatorio contar
con al menos el grado de maestro para la ensefianza en pregrado, y el grado de maestro o doctor

para impartir clases en maestrias y doctorados.

En suma, ordena el mercado de educacién superior en tres tipos de universidades:
publica, privada societaria que son con fines de lucro y privada asociativa que son sin fines de

lucro. Nuestra investigacion se centra en una universidad privada asociativa.
3.2. Competitividad en la Atracciéon de Talento Académico en el Peru

En el contexto peruano, la apertura del sector educativo al capital privado ha generado
una competencia intensa no solo por atraer a estudiantes, sino también por captar talento
académico. El posicionamiento, concepto esencial del marketing, refiere a coémo una institucion
0 marca se distingue en la mente del consumidor a través de atributos como calidad, valor,
conocimientos, entre otros (Kotler, 2003). En ese sentido, podemos decir que, en el ambito
educativo, el posicionamiento de una universidad se asocia con su reputacion académica.

Actualmente, el ranking de universidades en el Peru se encuentra de esta manera:
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Tabla 1: Ranking de Universidades Peru

Puestoa Puesto a nivel QS World QS World
L ; . - University University
Nombre de Universidad nivel Latinoamérica y . :
. ; Ranking By Rankings
Peru El Caribe . o .
Subject A nivel mundial
Pontificia Universidad Catdlica
del Perd (PUCP) 1 9 51-100 359
Universidad Nacional Mayor 2 39 101-150 901-950
de San Marcos
Universidad Peruana
Cayetano Heredia (UPCH) 3 40 201-250 1001-1200
Universidad de Lima 4 88 401-450 1001-1200
Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas (UPC) 5 128 501-550 1201-1400

Adaptado de QS World University Rankings (2024)

Para el 2024, la PUCP se ha posicionado dentro del 23% de las mejores instituciones de
educacién superior a nivel global, habiendo escalado mas de 200 puestos en los rankings
internacionales en los ultimos anos (QS World University Rankings, 2024, por PUCP, 2024c).
Segun este ranking, la PUCP se ubica en el primer lugar a nivel nacional y décimo en

latinoamérica (QS World University Rankings, 2024).
4. El caso de la Facultad de Gestion y Alta Direccién - PUCP

Esta investigacion tiene como primer caso de estudio al Departamento Académico de
Ciencias de la Gestion de la PUCP, por lo que, es necesario entender su contexto al ser parte de

esta universidad.

4.1. Historia y Trayectoria de la PUCP

La Pontificia Universidad Catodlica del Peru fue fundada el 24 de marzo de 1917, tras el
Decreto Supremo firmado por el expresidente José Pardo y Barreda, convirtiéndose en la primera
universidad privada del Perd. Comenzé sus actividades con las facultades de Letras y

Jurisprudencia en el Colegio de La Recoleta, situado en la Plaza Francia. En 1942, al cumplir 25
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afnos, la institucion recibio el titulo de “Pontificia” por parte del Papa Pio Xll, consolidando su
prestigio académico y religioso. A lo largo de su historia, la PUCP ha ampliado su oferta
académica y desarrollado su infraestructura, destacandose por su compromiso con la excelencia
educativa y su contribucion al desarrollo del pais (PUCP, s.f.b). A sus mas de 100 afios, hoy en
dia es reconocida como la mejor universidad del pais y la novena en Sudamérica (PuntoEdu,
2004). Para entender mas en profundidad los hitos y contexto de la universidad (ver Anexo D).
Adicionalmente, en la PUCP actualmente existen 13 facultades y 16 departamentos académicos
(PUCP, 2024a). Dentro de ellas, esta la Facultad de Gestion y Alta Direccion y el Departamento
Académico de Ciencias de la Gestidon. Segun su Estatuto (PUCP, 2018), los Departamentos son
unidades académicas que reunen a los docentes dedicados al estudio, la investigacion, la
ensefianza y la responsabilidad social universitaria en areas afines. Estas unidades apoyan a

una o mas Facultades y forman parte de su estructura.

4.2. Visién y Mision Institucional
La Mision declarada de la Pontificia Universidad Catolica del Peru es:

ofrece una formacién humanista, cientifica, integral e innovadora de excelencia,
reconocida nacional e internacionalmente. Somos una comunidad que se inspira en
principios éticos, democraticos y catdlicos para servir a la sociedad y transformar la
realidad mediante el desarrollo del conocimiento, la investigacion, la innovacion y la
creacion. (PUCP, s.f.-a)

Y su vision al 2030 es:

ser una de las diez mejores universidades de América Latina. Ser reconocida por la
excelencia de su formacion flexible e interdisciplinaria y el impacto de su investigacion,
creacion e innovacion, actividades respaldadas por una gestion eficiente y agil, y al

servicio del desarrollo humano sostenible del Peru y la region. (PUCP, s.f.-a)

4.3. Profesores en la PUCP

La implicacién de los docentes en la vida de la comunidad universitaria se manifiesta
principalmente a través de la ensenanza y la investigacion. Ademas, incluye su derecho a formar
parte de los dérganos de gobierno y comisiones universitarias a las que sean elegidos o

designados, asi como a participar en actividades de responsabilidad social y extension
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universitaria (PUCP, 2018). Los profesores pueden ser ordinarios, extraordinarios y contratados

y son nhombrados o contratados por el Consejo Universitario, ademas, de tener un determinado
tiempo de dedicacion (PUCP, 2018).

Tabla 2: Tipos de categorias de profesores

Tipo de Definicion
categorias
Los profesores ordinarios pueden ser de tres categorias académicas:
Profesor principal, asociado,~o auxiliar. Son nombrados por un periodp dg siete (7),
Ordinario cinco By tfes (3) afios res_pectlvamente. _L(_)s profegores_ordmanos pueden
integrar los 6rganos de gobierno y las comisiones universitarias para las que
sean elegidos o designados
Los profesores contratados mantienen un vinculo laboral con la PUCP, en las
Profesor condiciones que fija el respectivo contrato. Durante el periodo de su
Contratado contratacion tienen derecho a participar en los concursos para plazas de
profesor ordinario que la Universidad convoque periddicamente.
Profesor L - . -
Extraordinario Los profesores extraordinarios pueden ser eméritos, honorarios o visitantes

Adaptado de PUCP (2020)

Dependiendo de la categoria de contrato al que esté adscrito el docente, puede también

tener un tipo de dedicacion que es detallado a continuacion. Es decir, por ejemplo, profesor

contratado a tiempo completo.

Tabla 3: Tipos de dedicaciéon de profesores

Tipo de S
po de Definicion
dedicacion
Dedican a la universidad cuarenta (40) horas semanales dentro de las cuales realizan la
Tiempo ensefianza de las asignaturas a cargo, el asesoramiento de alumnos, la investigacion
Completo (TC) | cientifica, el cumplimiento de comisiones especificas y demas funciones inherentes a su

condicién de profesor universitario.

Tiempo Parcial
Convencional
(TPC)

Dedican a la Universidad veinte (20) o treinta (30) horas semanales y desarrollan
labores similares a las de un profesor de tiempo completo.
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Tabla 3: Tipos de dedicacion de profesores (Continuacion)

Tiempo Parcial Su actividad se centra en la ensefianza de una o mas asignaturas por semestre y
por Asignatura | asumen el rol docente. La actividad académica puede extenderse a la asesoria de tesis,
(TPA) a la evaluacién de exdmenes de grado y a otras tareas universitarias.

Adaptado de PUCP (2020)

Es decir, los profesores contratados trabajan bajo las condiciones de su contrato y tienen
la posibilidad de postular a concursos para plazas de profesor ordinario mientras dure su
contratacion. Este detalle sobre las categorias es importante para seleccionar correctamente los
sujetos de estudio de la presente investigacion. Para ver mas detalle de su descripcion y

requisitos, ver Anexo E, y para ver el reglamento ver Anexo F.

Adicionalmente, los profesores de la PUCP pueden desarrollar tres roles: rol docente,
docente-investigador y docente-gestor (Estatuto, 2018, PUCP). Para la asignacion de roles, se
consideran las fortalezas y perspectivas de cada docente, junto con las necesidades de su unidad
académica. No obstante, son los propios académicos quienes pueden elegir y postularse a
diferentes roles. Como se indica en la tabla, estos roles pueden ser modificados y rotar a lo largo
del desarrollo profesional y académico del profesor en la PUCP, cumpliendo con ciertos

requisitos minimos, ver Anexo G.

Tabla 4: Rol de profesores PUCP

Rol del Profesor Descripcion y Actividades Principales

Se centra en la ensefianza y la formacion. Incluye preparacion y dictado de clases,
Docente desarrollo de materiales didacticos, evaluacion del aprendizaje, asesoria a
estudiantes y actualizacion permanente en su especialidad y pedagogia.

Combina la docencia con la investigacion disciplinar o interdisciplinar. Incluye
desarrollo de docencia (maximo dos cursos por semestre), desarrollo de proyectos
de investigacion aprobados, asesoria de tesis, publicaciones académicas y

Investigador presentacion en eventos académicos.

Docente-

Involucra la gestion académico-administrativa y la ensefianza. Los profesores en
Docente-Gestor este rol asumen cargos de gestion como Rector, Vicerrector, Decano, entre otros,
y también pueden dictar asignaturas, especialmente en posgrado.

Adaptado de PUCP (2020)
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4.4. Departamento Académico de Ciencias de la Gestién y la Facultad de
Gestion y Alta Direccion de la PUCP

Por un lado, la Facultad de Gestidén y Alta Direccion (FGAD) de la PUCP, fundada en
2004, es una comunidad conformada por profesores, estudiantes, egresados y trabajadores
comprometidos con la mejora organizacional y el desarrollo del pais. Su modelo integra
formacion, investigacion y colaboracion con organizaciones para fortalecer la gestion en diversos
ambitos. (FGAD, 2024). La FGAD afirma que la innovacion, la gobernabilidad, la competitividad
y el desarrollo sostenible estdn determinados por la gestion de empresas, instituciones

educativas, corporaciones y gobiernos (FGAD, 2024).

Por otro lado, el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG), creado el
19 de diciembre de 2005, agrupa a docentes de la PUCP dedicados al estudio, investigacion,
enseflanza y responsabilidad social en el ambito de las Ciencias de la Gestion. Este
departamento que esta adscrito a la FGAD también apoya a otras unidades académicas en
actividades vinculadas a la gestion (DACG, 2024).

A nivel departamento, su Mision es:

Promover el desarrollo de las Ciencias de la Gestion sobre la base de su personal
docente con vistas a generar conocimiento y transferirlo en diversos procesos
formativos; desde este punto de partida, se contribuye al desarrollo del conocimiento
para la innovacion y la sostenibilidad de las organizaciones en el Peru. Por ello, es
objetivo prioritario generar espacios de investigacion, de reflexion critica y ética, y de

responsabilidad social que nutran la docencia. (DACG, 2024)
Y su vision es:

Ser la comunidad académica de Ciencias de la Gestidn de referencia en el Periy a

nivel regional por nuestro modelo de investigacion y formacién en gestion estratégica de
organizaciones. Asimismo, ser reconocidos por las empresas, los organismos publicos y
las organizaciones de la sociedad civil por nuestro enfoque articulador de los propositos

de la eficacia, la eficiencia, la sostenibilidad y el desarrollo humano. (DACG, 2024)
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5. Desafios especificos en Brasil
5.1. Antecedentes y Desafios presentes en Brasil

Desde la década de 1990, Brasil ha experimentado un crecimiento significativo en su
sistema de educacion superior, impulsado principalmente por la expansion de la matricula
estudiantil y la creacion de nuevas instituciones. No obstante, este proceso de expansién no ha
sido acompafado por un financiamiento proporcional, lo que ha generado limitaciones
estructurales, especialmente en el ambito de la investigacidén universitaria (Dias & F. de Brito,
2008).

Las universidades publicas, que concentran la mayor parte de la produccién cientifica del
pais, dependen casi exclusivamente de fondos estatales para el desarrollo de sus actividades de
investigacion (INEP, 2022). En este contexto, organismos como el Consejo Nacional de
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico y la Coordinacion de Perfeccionamiento de Personal de Nivel
Superior desempefian un rol fundamental al proporcionar recursos para proyectos cientificos y
becas de formacién. Sin embargo, la alta competitividad por estos fondos y su insuficiencia
limitan la contratacion de nuevos investigadores y comprometen la sostenibilidad de los

proyectos de largo plazo (INEP, 2022).

A estas dificultades se suman las barreras burocraticas que caracterizan los procesos
administrativos relacionados con la contratacion y el financiamiento de proyectos cientificos.
Diversas organizaciones, como el Movimento pela Ciéncia, han manifestado la necesidad
urgente de simplificar y agilizar estos procedimientos a fin de promover un entorno institucional

mas dinamico y propicio para la investigacion (Dias & F. de Brito, 2008; INEP, 2022).

Finalmente, es importante destacar la persistente desigualdad regional en el acceso a
recursos y oportunidades de desarrollo académico. Mientras que universidades situadas en la
region Sudeste, particularmente en estados como Sao Paulo, Rio de Janeiro y Santa Catarina,
concentran mayores inversiones y recursos, las instituciones ubicadas en las regiones Norte y
Nordeste enfrentan importantes limitaciones estructurales y presupuestarias. Esta brecha
contribuye a profundizar las desigualdades dentro del sistema de educacion superior brasilefio,
afectando tanto la calidad de la formacion como la capacidad investigativa en las zonas mas
desfavorecidas (Dias & F. de Brito, 2008; INEP, 2022).

37



5.2. Leyes vigentes para la educacién superior en Brasil

La Ley de Directrices y Bases de la Educacion Nacional (LDB), promulgada en 1996,
establece las bases de la educacion en Brasil, incluyendo la superior, y define las
responsabilidades docentes en ensefanza, investigacion y extension. El Articulo 44 destaca la
formacion de profesionales e investigadores, mientras el Articulo 45 subraya la importancia de la
investigacion como funcion clave de la educacion superior (Presidencia de la Republica, 1996).

Es decir, la LDB conecta ensefianza e investigacion como pilares del sistema educativo.

Ademas, el Estatuto de las Universidades (Ley n.2 13.022/2014) refuerza la autonomia
universitaria para definir politicas de contratacion y promocién docente, priorizando el mérito
cientifico. El Articulo 19 establece que los docentes deben participar en docencia, investigacion
y extension, y el Articulo 20 sefala que la promocion docente debe basarse en la produccién
cientifica (Presidencia de la Republica, 2014). También, el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion (PNCTI), Ley n.2 13.243/2016, promueve el desarrollo cientifico, financiando
proyectos, formando investigadores y apoyando la transferencia tecnolégica. Su articulo 3 resalta
el apoyo al desarrollo cientifico y el 4 destaca el rol de las universidades en la generacién de
conocimiento (Fernandez et al., 2016; Presidencia de la Republica, 2016). En Brasil, el sistema
de evaluacion de posgrado de CAPES incluye la evaluacion de la produccion académica y
cientifica del cuerpo docente como parte de sus parametros cuadrienales (CAPES, 2014; INEP,
2022). Mientras la Portaria MEC n.2 208/2002 define criterios de promocion basados en
produccion cientifica (MEC, 2002). La autonomia universitaria permite disefar politicas internas
para promover investigacion y desarrollo profesional, alineadas con la normativa nacional
(Presidencia de la Republica, 1996). EI PNCTI complementa esto con financiamiento y estimulos
gestionados por CAPES y CNPq, apoyando proyectos y formacion docente (Presidencia de la
Republica, 2016). Esto visibiliza que la educacion superior brasilena tiene varias directrices y

politicas vigentes para la educacion superior.
5.3. Competitividad en la Atracciéon de Talento Académico en Brasil

A diferencia de Peru, en Brasil, las universidades estaduales y federales lideran la
produccion de investigacion. Entre ellas, la Universidad de Sao Paulo (USP) es la mas grande y
prestigiosa del pais, con cerca de 8,000 docentes, de los cuales el 70% se dedica a la

investigacion en areas como ingenieria, medicina, biologia y humanidades (Barros, 2024). La
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Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC) también figura entre las 10 mejores del pais, con
2,375 profesores, el 70% dedicados a la investigacion. Destaca por organizar desde el 2000 la
Semana de la Docencia, Investigacion y Extension (SEPEX), un evento cientifico abierto al
publico que reune cerca de 200 stands para divulgar el trabajo académico de la universidad
(UFSC, 2019). El ingreso a las universidades publicas, ya sean federales, estaduales o
municipales, se realiza por concursos publicos organizados de manera independiente por cada
institucion, lo que incrementa la competitividad para captar a los mejores docentes. Como
mencionan Rojas y Ducoing (2021) el acceso a la carrera docente se lleva a cabo exclusivamente

mediante concurso publico.

Cabe resaltar que, segun el Ministerio de Relaciones Exteriores de Brasil, Brasil alberga
uno de los sistemas de educacién superior mas amplios de América Latina, compuesto por mas
de 2,500 Instituciones de Educacion Superior distribuidas en todo su territorio, donde el 88% de
estas instituciones son privadas, mientras que el 12% corresponde a instituciones publicas,
incluyendo universidades federales, estatales y municipales, de estas, 69 son universidades
federales, las cuales se destacan por su excelencia académica, gratuidad y prestigio

internacional ((MRE, s.f.).

Tabla 5: Ranking de Universidades Brasil

Nombre de Universidad Puestoa Puesto a nivel QS World QS World
nivel Latinoaméricay University University
Brasil El Caribe Ranking By Rankings
Subject |« nivel mundial
Universidad de Sao Paulo 1 1 13 92
Universidad Estadual de 2 3 23 232

Campifias (Unicamp)

Universidad Federal do Rio

de Janeiro 3 4 42 304
Universidad Estadual Paulista 4 7 36 489
(Unesp)
Universidadgedt_aral de Minas 5 11 151-200 671-680
erais
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Tabla 5: Ranking de Universidades Brasil (Continuacion)

Universidad Federal de Santa 8 18

Catarina 51-100 781-790

Adaptado de QS World University Rankings (2024)

6. El caso del Departamento Académico de Administracién (CAD)
6.1. Historia y Trayectoria de la UFSC

La Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC), fundada el 18 de diciembre de 1960,
es una institucion publica brasilefia con sede en Floriandpolis y campus de Ararangud, Blumenau,
Curitibanos y Joinville. Ofrece mas de 100 programas de pregrado y alrededor de 130 de
posgrado, incluyendo maestrias y doctorados. Reconocida por su excelencia académica, la
UFSC se ubica entre las principales universidades de Brasil y América Latina, destacandose en
rankings nacionales e internacionales (UFSC, s.f.-a). Esta universidad cuenta con
aproximadamente 82 carreras y al igual que el DACG, con departamentos académicos que estan
adscritos a sus facultades (UFSC, s.f.-c). Para conocer mas detalle sobre la historia de la UFSC

y su contexto, ver Anexo H.
6.2. Mision y visién institucional

La mision de la UFSC es “producir, sistematizar y socializar el saber filosoéfico, cientifico,
artistico y tecnologico, ampliando y profundizando la formacién del ser humano para el ejercicio
profesional, critico y ciudadano, comprometido con el desarrollo de la sociedad” (UFSC, 2024).
La visién de la UFSC es “ser una universidad de excelencia en el escenario nacional e
internacional, comprometida con el desarrollo humano, cultural y socioeconémico sostenible”
(UFSC, 2024).

6.3. Docentes UFSC

El cuerpo docente de la Universidad, conforme al reglamento, esta compuesto por
profesionales de la carrera, cumplan con el grado de magisterio superior, que desempefian
funciones esenciales en docencia, investigacion y administracion UFSC, 2024). Sus principales
responsabilidades abarcan la docencia e investigacion, centradas en la creacién y transmision
de conocimiento; la extensidon comunitaria, mediante cursos y servicios, que difunden los

resultados de la investigacion a la sociedad; y la gestion y asesoramiento, con tareas
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administrativas en la Universidad y en organismos del Ministerio de Educacion (UFSC, s.f.-b). La
estructura de la carrera docente incluye cuatro categorias: profesor titular, adjunto, asistente y
auxiliar, cada una con cuatro niveles de desarrollo, excepto para la categoria de profesor titular,
ver Anexo |. Asimismo, la seleccion y régimen de trabajo de los docentes se regulan segun las
normativas institucionales y legales, permitiendo dedicacién exclusiva o parcial. Las funciones
administrativas esenciales estan reservadas para los docentes, mientras que las secundarias
pueden ser ejercidas por el personal técnico-administrativo. En la UFSC, los docentes se dividen

por clases y denominacion, ver Anexo |.

Al igual que el caso del DACG, los docentes de la UFSC también cumplen con un tipo de
dedicacion o régimen. El primer tipo es de dedicacién exclusiva (DE) que son 40 horas y 20
horas. Implica que el profesor trabaja exclusivamente para la universidad, dedicando su tiempo
completo a actividades de ensefianza, investigacion, extensién y administracién: es el régimen
mas comun para las clases E y D (titular y asociado respectivamente). El segundo es un régimen
de dedicacion a tiempo completo, pero no exclusivo, es decir, el profesor puede realizar otras
actividades fuera de la universidad, como consultorias o trabajos profesionales externos.
Finalmente, el tercero es un régimen de medio tiempo, en su mayoria para profesores que
combinan su actividad académica con otras actividades profesionales o investigativas (UFSC,
2017). Cada nivel tiene una evaluacion de desempefio para avanzar de uno a otro (UFSC, 2017).

Para més detalle ver Anexo |.
6.4. Departamento de Ciencias Administrativas - UFSC

El CAD se centra en la gestion de disciplinas y en el fomento de la investigacion en su
area, ademas de colaborar con otras unidades académicas para promover la ensefianza y la
investigacion (UFSC, 2019). ElI Departamento de Administraciéon y Finanzas de la antigua
Facultad de Ciencias Econdmicas, tras la Reforma Universitaria, adopté el nombre de
Departamento de Ciencias de la Administracion (CAD), celebrando su primera reunion el 22 de
abril de 1971. El 10 de abril de 1975, segun el Decreto N.2 75.590, publicado en el D.O.U el 11
de abril de 1975, se cred la carrera de Graduacion en Administracion, considerada una de las
mejores del pais. Esta creacidon fue una respuesta a las crecientes demandas de la economia
catarinense en la década de 1960, que necesitaba mas administradores para guiar su desarrollo
(UFSC, 2024).
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A nivel Departamento su mision es “construir y socializar conocimientos y habilidades de

gestion, interactuando con la sociedad” (UFSC, 2022). Y su vision es “ser reconocidos a nivel

nacional e internacional por la excelencia en la ensefianza, en investigacion y extension en

Ciencias de la Administracion” (UFSC, 2022). Para mayor entendimiento contextual, a

continuacion, se presenta un cuadro comparativo:

Tabla 6: Cuadro comparativo de docentes a TC - PUCP y DE - UFSC

Categoria
PUCP

Descripcion y Requisitos PUCP

Categoria UFSC

Descripcion y Requisitos UFSC

Profesor
Ordinario -
Tiempo
Completo
(TC)

Profesores a tiempo completo
involucrados en ensefianza,
investigacion y servicios.
Requiere maestria (minimo),
evaluacion para permanencia,
participacion en gobernanza
académica.

Professor Titular
- Dedicacion
Exclusiva (DE)

Dedicacion exclusiva,
principalmente en investigacion
y ensefianza avanzada.
Requiere doctorado,
contribuciones reconocidas,
evaluacion continua.

Profesor
Ordinario -
Tiempo
Parcial
Convenciéna
I (TPC)

Profesores convencionales a
tiempo parcial con horas
establecidas. Requiere maestria,
horas segun las necesidades
departamentales, y adherencia a
principios de la PUCP.

Professor Titular
-40 horas

Posicion a tiempo completo con
ensenanza e investigacion.
Doctorado, publicaciones de
investigacion y contribucion a

proyectos institucionales.

Profesor
Ordinario -
Tiempo
Parcial por
Asignatura
(TPA)

Profesores a tiempo parcial por
asignatura segun cursos
especificos. Requiere
credenciales académicas y
especializacion en el curso.

Professor Titular
- 20 horas

Posicion a tiempo parcial
enfocada en necesidades
departamentales especificas.
Requiere maestria o doctorado
segun el rol y aprobacién
departamental.

Profesor
Contratado -
Tiempo
Completo
(TC)

Contratado a tiempo completo
para ensefianza e investigacion.
Basado en contrato, puede
postularse como Profesor
Ordinario mediante concurso de
meéritos.

Profesor Adjunto
- Dedicacion
Exclusiva (DE)

Tiempo completo dedicado a
ensenanza e investigacion, sin
otra actividad profesional.
Requiere doctorado, produccion
investigativa, evaluacion de
progreso.
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Tabla 6: Cuadro comparativo de docentes a TC - PUCP y DE — UFSC (Continuacion)

Universitario.

Profesor | Contratado a tiempo parcial para Balance entre ensefianza,
Contratado - actividades académicas investigacion y funciones
Tiempo regulares. Requisitos segun | Profesor Adjunto| departamentales. Requiere
Parcial contrato, elegibilidad para - 40 horas maestria o doctorado, cumplir
Convenciodna | participacion universitaria segun con estandares de investigacion
I (TPC) especificado. y ensefianza.
Profesores visitantes
Profesor Ce . .
Extraordinari distinguidos o con estatus Tiempo parcial con roles
. emeérito. Requiere trayectoria . especificos en ensefnanza o
o - Tiempo . Profesor Adjunto |, Sy .
excepcional, deberes investigacion. Grado académico
Completo, e - 20 horas . -
Tiempo especificos u honores relevante, alineacion con
Parcial determinados por el Consejo proyectos departamentales.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Secuencia Metodolégica

Con el propésito de mantener la investigacion organizada, se establecio realizar las

siguientes etapas a continuacion. La primera etapa es la etapa de exploracion e inmersion. En la

fase exploratoria se centrd en revisar literatura para delimitar la importancia sobre la gestion de
la marca empleadora para la atraccion y retencion. En la inmersion se establecieron los primeros
vinculos con la Direccion Académica del Profesorado para conocer los procesos de contratacion
de los profesores PUCP y la estructura que la rige, acto seguido, debido a que cada
Departamento dentro de la PUCP tiene su propio reglamento y procesos de contratacion docente,
se establecié los primeros vinculos con el DACG para facilitar la obtenciéon y acceso de

informacion, asi como conocer de manera general su estructura, gobierno, miembros y contexto.

La segunda etapa fue de profundizacion. Esta, se enfocé en profundizar los enfoques

tedricos relacionados con la atraccion de talento, marca empleadora y gestion del talento. Se
inicié con la redaccién de un marco conceptual y contextual basado en la literatura recopilada
gue culmind estableciendo un marco contextual de la relacion de la marca empleadora con la
atraccion de talento mostrando las diferentes dimensiones que lo caracterizan conjunto a sus
variables especificas. En esta etapa se realizaron los primeros perfilamientos de la guia de

entrevistas para los administrativos del DACG y disefio de encuestas para los docentes a TC.

Para la tercera etapa de recoleccién, se emplearan entrevistas, encuestas hibridas y

recoleccion de informacién por documento que nos permitan entender mejor las iniciativas de
atraccion de talento y las dimensiones de marca empleadora que los docentes valoran. Se haran
entrevistas semiestructuradas con el personal administrativo clave del DACG-PUCP y UFSC,
quienes conocen estos procesos a fondo y pueden aportar una perspectiva detallada. Las
entrevistas se realizaran por Zoom y se grabaran para facilitar su analisis. Ademas, se aplicaran
encuestas hibridas a los docentes, combinando preguntas abiertas y cerradas, lo cual nos
permitira captar no solo percepciones generales, sino también opiniones mas especificas sobre
lo que consideran relevante en una marca empleadora. Las técnicas de recoleccion e
instrumentos a utilizarse se profundizaran a mayor detalle en el apartado de técnicas de

investigacion.
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En la cuarta etapa de interpretacién se procesara la informacion de las entrevistas con

los administrativos del DACG y CAD, enfocandonos en aspectos clave de la marca empleadora.
Primero, se transcribiran las grabaciones, respetando el lenguaje verbal y no verbal para captar
todos los matices, y los hombres reales se reemplazaran por codigos para mantener la
confidencialidad de los participantes. Una vez completada la transcripcién, se revisara
cuidadosamente que toda la informacion esté completa y lista para su analisis. La codificacion
se realizd en el programa Atlas.ti y usa un enfoque de andlisis de contenido, organizando la
informacion en unidades como las dimensiones de la marca empleadora. es decir, la codificacion
se basé en la operacionalizacion de las variables clave relacionadas con las dimensiones de la
marca empleadora: econémicas, funcionales, psicoldgicas y organizacionales, lo cual permitira

una interpretacién mas profunda.

Finalmente, en la quinta etapa de andlisis se uso el de contenido y se interpreto los datos

obtenidos, buscando patrones y significados que ayudaron a comprender de mejor manera la
informacion. Este proceso permitid organizar las ideas de manera clara y estructurada,

asegurando que cada hallazgo aporte valor a la investigacion.

Figura 1: Secuencia metodologica

2. Alcance de investigacion

Tiene alcance descriptivo. Si bien se tiene una fase exploratoria respecto al sujeto de

estudio, ya que se busca conocer en profundidad las iniciativas de atraccién de talento docente
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en las universidades mediante el andlisis del proceso de reclutamiento en el DACG (PUCP) y el
CAD (UFSC), existe literatura donde podemos encontrar las variables y fendmenos que la rigen.
Por ello, nuestra investigacién sera predominantemente descriptiva, ya que pretende describir
las caracteristicas de los fendmenos sin establecer relaciones causales entre ellos. Segun
Hernandez et al. (2014), estos estudios permiten identificar las particularidades y propiedades de
grupos o procesos. En nuestra investigacion sobre la marca empleadora en Peru y Brasil, nos
centramos en describir las caracteristicas que atraen a los docentes investigadores, sin intentar
correlacionar las variables. Hemandez et al. (2014) también destacan que los estudios
descriptivos ayudan a presentar diferentes aspectos de un fendmeno con precision. Esto nos
permite observar qué dimensiones de la marca empleadora resultan valoradas y mas atractivas

en ambos contextos.

3. Disefo metodolégico

En esta tesis se adopta un enfoque cualitativo por su flexibilidad para adaptar sus
métodos y muestras segun emergen nuevos contextos, una caracteristica clave resaltada por
Hernandez et al. (2014) que menciona que la investigacion cualitativa, es esencial adoptar un
enfoque flexible en el manejo de las muestras, que se deben ajustar y redefinir continuamente a
lo largo de la investigacion. Este enfoque permite profundizar en las complejas iniciativas de la
marca empleadora en Brasil y Peru, analizando los detalles dentro de su contexto especifico.
Ademas, la riqueza de la investigacién cualitativa aumenta al incorporar diversas perspectivas,
como explican Hernandez et al. (2014) en la indagacion cualitativa poseemos una mayor riqueza,
amplitud y profundidad de datos si provienen de diferentes actores del proceso, de distintas
fuentes y de una mayor variedad de formas de recoleccién. Esto enriquecera el analisis de la
marca empleadora al integrar diversas perspectivas y datos de multiples fuentes, ofreciendo una

comprension mas profunda y variada de las estrategias y sus impactos.

4. Seleccion de unidades de observacion

Después de definir el alcance y el disefio de nuestra investigacion, el siguiente paso fue
identificar el sujeto de estudio, lo cual, implica determinar las organizaciones o los actores
vinculados a la organizacién que ofreceran la informacion esencial para cumplir con los objetivos:

cada organizacion es una unidad de observacién (Pasco & Ponce, 2018). En ese sentido, con el
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fin de cumplir con nuestro objetivo comparativo, esta investigacion se trabaja con las siguientes

unidades de observacion:
- Departamento Académico de Ciencias de la Gestion de la PUCP en Peru
- Departamento de Ciencias Administrativas de la UFSC en Brasil

5. Estrategia general de investigacion

La estrategia general de investigacion es el estudio de casos multiples. Este tipo de
estrategia busca entender un fendmeno en su contexto real, abordando sus complejidades y
considerando cada caso “como un sistema con partes integradas y limites definidos” (Ponce &
Pasco, 2018, p. 47). Este enfoque permite analizar a fondo iniciativas de atraccién de docentes
en términos de la marca empleadora. Pues, utiliza muestras donde la riqueza y profundidad de
la informacién son primordiales sobre la cantidad o estandarizacion, y es especialmente
adecuado en estudios cualitativos y exploratorios (Hernandez et al., 2014). Esto implica
considerar la temporalidad, el espacio, la corporalidad y el contexto relacional de las experiencias
vividas, perspectivas, opiniones, etc. (Hernadndez et al., 2014). Es decir, la investigacion se
centrara en un analisis detallado y profundo de dos casos en especifico (DACG y CAD) y asi,

comprender mejor sus caracteristicas y contextos.

Siguiendo lo que subrayan Creswell (2013) y Wertz et al. (2011), este estudio se enfocara
en los significados comunes y diferentes de las experiencias, buscando describir de manera
profunda cémo los profesores perciben y valoran su pertenencia a un entorno académico de
investigacion, sin construir un modelo rigido, sino explorando los elementos y valores

compartidos en sus discursos (por Hernandez et al., 2014).
6. Técnicas de recolecciéon

En un estudio de caso, la triangulacion de la informacion es crucial, ya que implica utilizar
diversas técnicas de recoleccién de datos para garantizar que la informacién obtenida refleje con
precision lo que se desea investigar, mediante métodos cuantitativos y cualitativos y
considerando a los diversos actores clave (Ponce & Pasco, 2018). Al tener diferentes métodos
de recolecciéon ayudara en mejorar la validez y consistencia de los hallazgos. Esto nos permite
entender la atracciéon de docentes en Brasil y Perl, ya que se podra obtener una visién mas

detallada de las categorias de analisis de ambos contextos.
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Ademas, la estrategia de estudio de caso facilita una comprension amplia y profunda del
fendbmeno a ser estudiado, porque recoge informacién de diversas fuentes y actores clave
(Okuda & Gomez, 2005). Es decir, la triangulacién asegura resultados mas validos y consistentes
al combinar distintas técnicas en el estudio de caso. De esta manera, facilitara la comparacion
de las iniciativas de atraccion en las dos instituciones y profundizara la comprension de cual o
cuales dimensiones de la marca empleadora son mas valoradas por los docentes en cada pais.
En otras palabras, teniendo en consideracion la triangulacién, esta investigacion usara las

técnicas: entrevistas, encuestas y revisidon documental.

Cada técnica de recoleccion de datos utilizara muestras especificas de tipo no
probabilistico, ya que el objetivo no es generalizar los resultados a una poblacion mas grande,
sino entender a fondo el fendmeno en estudio (Hernandez et al., 2014). Aunque varios autores
sugieren tamafos minimos de muestra, no existen parametros exactos ni definidos al respecto.
(Hernandez et al., 2014). Por el contrario, la muestra puede comenzar con un conjunto especifico
de unidades, pero a medida que el estudio progresa, es posible incluir nuevas unidades e incluso
descartar las iniciales (Hernandez et al., 2014). Debido a la facilidad de acceso, se opt6 por un
muestreo por conveniencia, donde la seleccién depende del contacto directo con la unidad que
observamos (Ponce & Pasco, 2018, p. 54). A continuacion, se especifica la muestra para cada

tipo de técnica de recoleccion.

6.1. Entrevistas en profundidad

Se utilizan como herramientas cuando el problema de estudio no se puede observar
directamente o es demasiado dificil de abordar debido a consideraciones éticas o su complejidad
(Hernandez et. al, 2014). La recoleccién de datos sobre las iniciativas de atraccion y los procesos
que implica dentro del DACG no son de rapida observaciéon u de rapido acceso de informacion,

se requiere entrevistar a los responsables y gestores de esta.
6.1.1. Muestras de las entrevistas

Las entrevistas a realizarse se llevaran a cabo con actores clave del DACG y CAD. Tanto
para el caso del DACG y del CAD, se entrevistara a los administrativos que trabajan directa o

indirectamente en las iniciativas de atraccién de talento de manera interna y/o externa.
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Tabla 7: Muestra de personal administrativo caso DACG y CAD

Muestra DACG - PUCP:

Jefe del Departamento

Decana de la Facultad de Gestion y Alta Direccion

Coordinadora de Desarrollo y Perfeccionamiento Docente

Coordinador de Relaciones Institucionales

Coordinadora de Gestion

Analista de Desarrollo y Perfeccionamiento Docente

Asistente de Relaciones Institucionales y Comunicaciones

Jefe de Desarrollo y Bienestar

Muestra CAD - UFSC:

Directora del Departamento de Desenvolvimiento de Personas

Jefe del Departamento del CAD

Finalmente, también se tendra una muestra de casos sumamente importantes o criticos
para el problema analizado, que son aquellos que no podemos dejar fuera (Hernandez et al.,
2014). También conocidos como de casos extremos, puesto que enfatiza la seleccion de
excepcionales (Ponce & Pasco, 2018). Debido a que el DACG es parte de la PUCP y se regula
bajo sus estandares e iniciativas de la universidad (PUCP, 2018), sera necesario acceder a la
informacion del Departamento Académico del Profesorado (DAP) y Vicerrectorado de
Investigacion (VRI) porque influye en el conjunto de las iniciativas para atraer a los mejores

docentes calificados.
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6.1.2. Instrumento de las entrevistas

El instrumento para utilizarse en las entrevistas seran las guias de entrevistas, ver Anexo
K. Cabe recalcar que las entrevistas son encuentros donde quien entrevista intercambia
informaciones con el entrevistado. Hay tres tipos de entrevistas: estructuradas,
semiestructuradas y no estructuradas o abiertas (Ryen, 2013; Grinnell & Unrau, 2011, citado en
Hernandez et al., 2014). Las entrevistas estructuradas siguen una guia de preguntas previamente
disefiadas de manera rigurosa. Las entrevistas semiestructuradas, por otro lado, también utilizan
una guia, pero permiten al entrevistador realizar preguntas adicionales para obtener informacién
mas detallada. Las entrevistas abiertas se centran en temas generales, y “el entrevistador tiene
flexibilidad para profundizar y adaptar la conversacién segun las respuestas del entrevistado”
(Hernandez et al., 2014). En esta tesis se utilizara el formato de entrevista semiestructurada, y la
guia sera creada con el fin de obtener la informacion clave que permita alcanzar los objetivos
propuestos. El formato de estas entrevistas seran por la plataforma Zoom o por defecto y

necesidad, por grabaciones de voz.

6.2. Encuesta

La segunda técnica de recoleccidn sera la encuesta. Estas son comunmente asociadas
con estudios cuantitativos, pero también puede utilizarse en investigaciones cualitativas. En estos
casos, una encuesta puede aplicarse después del andlisis inicial de datos cualitativos para
profundizar en los hallazgos (Universidad Veracruzana, s.f.). El tipo de encuesta no tiene como
objetivo establecer las frecuencias o estadistica analitica, promedios u otros parametros, sino

determinar la diversidad de algun tema de interés dentro de una poblacién estudiada.
6.2.1. Muestras de las encuestas

Las encuestas seran aplicadas a los docentes de tiempo completo del DACG (TC) en el caso de
Peru y a los profesores con dedicacion exclusiva del CAD (DE) en el caso de Brasil. Para ver

mas detalles ver la tabla comparativa N.2 10.

En el caso de Peru los docentes a tiempo completo del mismo departamento que segun
las cifras del DACG para el semestre 2024-2 son 40 (PUCP, 2024b). En el caso de Brasil, los

docentes con dedicaciéon exclusiva son 39.
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6.2.2. Instrumento de las encuestas

El instrumento para utilizarse sera encuestas por Google Forms. Seran de tipo hibridas,
es decir, con preguntas abiertas y cerradas. Las preguntas abiertas permitiran a los encuestados
expresar sus opiniones en texto libre, lo que es crucial cuando las respuestas posibles son
demasiado extensas o complejas para ser anticipadas (Atlas.ti, s.f.). Este método captura
respuestas detalladas, enriqueciendo el analisis cualitativo en nuestra investigacion sobre la
marca empleadora. Ademas, facilita una visién holistica que métodos mas restrictivos podrian
omitir, siendo vital para entender los factores que influencian la atraccion de docentes
investigadores. Las encuestas seguiran el siguiente formato: percepcion, valorizar y

jerarquizacion.
7. Técnicas de analisis de datos

Segun Hernandez y otros (2014), es importante para el analisis de tipo cualitativo
organizar la informacién no estructurada que obtenemos para luego interpretarlos. A diferencia
de los estudios cuantitativos, no se sigue procedimientos rigidos y depende del enfoque de cada
investigador (Pasco & Ponce, 2018). En linea con Pasco & Ponce (2018), podemos encontrar 2
tipos de analisis de datos: analisis de contenido y analisis enraizado. Nuestra investigacion usara
el analisis de contenido y también el analisis documental. El primero consiste en examinar de
manera detallada y sistematica el contenido de una comunicacién para identificar temas vy
patrones, con el fin de inferir conclusiones sobre el contexto en que fue producido (Pasco &
Ponce, 2018). Es decir, el analisis cualitativo de contenido permite organizar e interpretar datos
de manera flexible, ayudando a descubrir temas y patrones que profundizan en la comprension

del contexto estudiado.

Para lograr un analisis completo, primero, se transcribi6 las entrevistas realizadas a los
actores participantes (administrativos del DACG y del CAD) a partir de las grabaciones obtenidas.
Esta transcripcion apegandose al principio de confidencialidad y por cuestiones éticas, se
sustituird el verdadero nombre de los participantes por cédigos (Hernandez et al.,, 2014).
Segundo, se hara una revision de contenido. Es decir, asegurar que el material y datos estén
completos y posean la calidad necesaria para analizarlos (Coleman & Unrau, 2005 por
Hernandez et al., 2014). Es decir, para el caso de las entrevistas se mantendra la confidencialidad

con codigos, para luego revisar la completitud y calidad del material antes de analizarlo.
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De la misma manera, para las encuestas, la transcripcion consistira en extraer los datos
del Google Forms a plantillas de Excel para después organizarlos y filtrarlos. Es decir, sera
necesario validar la informacion obtenida para reducir la subjetividad (Pasco & Ponce, 2018). Y,
al igual que las entrevistas, también se seguira con los principios éticos. Es decir, en caso de ser

necesario, se sustituira por cédigos el nombre de los participantes.

Una vez transcrita y organizada tanto las entrevistas como las encuestas se procederan
con el analisis respectivo. El analisis de contenido se basa en tres componentes principales: las
unidades de analisis, el sistema de categorias y el proceso de codificacion (Pasco & Ponce,
2018). En primer lugar, las unidades de analisis son segmentos de informacion que pueden
analizarse por separado, como partes de una entrevista o narracion. En ese sentido, las unidades
de analisis para las entrevistas serian partes especificas de las respuestas en las entrevistas,
gue se enfocan en aspectos como las iniciativas de atraccion en DACG-PUCP y CAD-UFSC. Y,
para las encuestas, fragmentos o partes especificas de las respuestas de los docentes
encuestados que se enfocan en las percepciones y valoraciones de la marca empleadora. Todo
ello facilitara una comprension mas detallada que luego podremos integrar en el analisis

completo de nuestros resultados.

En segundo lugar, el sistema de categorias determina como se organizara la informacion
basada en categorias tedricas disponibles en la literatura o empiricas detectadas por el
investigador durante el analisis (Pasco & Ponce, 2018). Para esta investigacion, nuestras
categorias seran las encontradas en la literatura, es decir, las dimensiones econdmica,

psicoldgica, funcional y organizacional.

En tercer lugar, la codificacién implica dividir la informacion y asignar categorias a ciertos
segmentos; luego, se identificaron las conexiones entre categorias para sus interpretaciones
(Pasco & Ponce, 2018). Para nuestra investigacion, las codificaciones estaran divididas por las

categorias de cada categoria encontrada en la literatura.
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Tabla 8: Categorias de la Marca Empleadora

Categorias

Subcategorias

Material y/o

Monetaria

Salarios superiores al promedio del mercado

Sistema equitativo de recompensas y bonificaciones

Estabilidad laboral

Horarios flexibles y equilibrados

Paquete de beneficios atractivo y personalizado

La reputacion de la organizacién en términos legales laborables

Psicoldgica

Oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias

Significado del trabajo

Cultura corporativa fuerte y positiva

Relaciones interpersonales positivas

Evaluacion objetiva del desemperio

Espiritu de trabajo en equipo

Atributos simbdlicos de la organizacion

Funcional

Oportunidades de promocion y rotacion

Acceso a la ultima tecnologia y equipos modernos

Posibilidades de aprendizaje y formacién de alto nivel

Oportunidades para el crecimiento profesional y personal

Desarrollo de la carrera y mejora de la empleabilidad
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Tabla 8: Categorias de la Marca Empleadora (Continuacion)

Liderazgo y posicion en el mercado

Alcance internacional de las actividades

Organizacional Historia positiva y responsabilidad social corporativa

Reputacion de las marcas de consumo

Reputacion de los altos directivos

Adaptado de Martinez-Hague (2021)

Es asi como se codifico la informacion, para lograr analizar los datos de manera alineada

con el marco teérico empleado.

Finalmente, como se menciond, esta investigacion también usara el analisis documental
o analisis de documentos. Este método se emplea para examinar, interpretar y comprender
informacion contenida en documentos escritos 0 materiales textuales generados en el contexto
de la organizacién, tales como reportes, actas, correspondencia, manuales y otros registros
relevantes (Stewart, 2024). A través de documentos que producen y publican tanto la PUCP y la
UFSC a nivel general, asi como el DACG y el CAD a nivel especifico, se podra entender mejor

procesos, estructuras y dinamicas internas de estos departamentos.

Concluido el proceso de codificacion, se buscé conexiones entre las categorias asignadas
para interpretar los datos en profundidad. En este sentido, el objetivo general fue comparar los
estudios de caso del DACG y el CAD, analizando cédmo se perciben y valoran las distintas
dimensiones de la marca empleadora (econémica, funcional, psicolégica y organizacional) en el

contexto de las iniciativas de atraccion de docentes en cada institucion.
8. Horizonte temporal de investigacion

Se adopta un horizonte temporal de investigacion de tipo transversal, debido a que este
tipo de recoleccion de informacién se realiza en un solo periodo de tiempo (Ponce & Pasco,
2018). Este tipo de horizonte resulta adecuado para comprender la percepcion actual de las
iniciativas de atraccion, ya que permite conocer como las estrategias pasadas y mas recientes

han influido en las opiniones y experiencias de los docentes en 2024.
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9. Etica de la investigacion

Esta investigacion incorpora los principios éticos relacionados con la investigacion. Para
poder utilizar la informacion proporcionada por los profesionales consultados, se explicara de
manera adecuada y clara el consentimiento informado. Este documento incluye el titulo y los
objetivos de la investigacidon, asi como las razones por las que se solicita la informacion.
Asimismo, se incluyé en la encuesta una pregunta sobre la autorizacion para el uso de los datos
proporcionados. Ademas, se ha respetado la propiedad intelectual mediante el uso adecuado del

sistema de referencias a lo largo de la investigacion.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y ANALISIS DE RESULTADO

En el presente capitulo se presentan los resultados obtenidos del analisis de las iniciativas
de atraccion del DACG - PUCP en el Peru y el CAD - UFSC en Brasil. Primero, se presenta una
breve descripcion de los datos obtenidos de las entrevistas y encuestas para contextualizar los
hallazgos en relacidn con los objetivos de esta investigacion. Segundo, se detallan los resultados
especificos para el caso DACG-PUCP. Tercero, se presentan los resultados correspondientes al
caso CAD-UFSC en Brasil. En ambos casos se tomara en consideracion la teoria sobre marca
empleadora de la presente investigacion, es decir, un analisis respecto a la categoria econdémica,
psicologica, funcional y organizacional. Finalmente, se realiza un andlisis comparativo sobre
estos dos casos de estudio, identificando tanto las similitudes como las diferencias entre las

percepciones de los profesores y la propuesta institucional.

1. Hallazgos y Analisis de Resultados del caso DACG - PUCP en el Peru
1.1. Introduccién a los resultados en Peru

Se determiné que la cantidad 6ptima de entrevistas a realizar para conocer las iniciativas
de atraccion para el caso del DACG eran 7 administrativos por conveniencia y relevancia. Se
llegd a entrevistar a 6 del total de administrativos propuestos. Ademas, se determiné que se
encuestara a 37 docentes a tiempo completo que forman parte del DACG para conocer su
percepcion sobre las iniciativas de atraccidn y su valoracion respecto a la marca empleadora en
cada una de sus categorias. Se lleg6 a encuestar a 16 docentes a tiempo completo, de los cuales,
por un lado, 4 son docentes que se incorporaron en los 2 ultimos anos, el 100% entre los 31y
49 anos. De este grupo 2 poseen doctorado académico y 2 grados de maestria, asimismo, 3 de
ellos trabajaron en otras instituciones antes de incorporarse al DACG y 1 trabajé previamente en

el area corporativa.

Por otro lado, 12 son docentes con mayor antigliedad en el Departamento, lo cual significa
que el 100% tiene mas de 3 afos laborando en el DACG. El 60% son docentes de mas de 50
afnos y el 40% son docentes entre 31 a 49 afos. De este grupo, 54% posee el grado de doctor y
36% el grado de maestria, 55% del total trabajo en el area corporativa antes de unirse a la PUCP,
el 36% inici6 en la PUCP mientras que trabajaba en otra area, pero ahora es tiempo completo en

la PUCP y el 9% trabajé de forma independiente antes de unirse a la PUCP. Se hace la diferencia
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de antigliedad debido a que es necesario entender a ambos perfiles con estas caracteristicas de

antigiiedad para analisis de la marca empleadora interna y externamente

1.2. Iniciativas de Atraccién de Docentes Investigadores del DACG-PUCP

En primer lugar, no se tiene definido una estrategia de atraccién de talento docente, como
explica A1, sin embargo, se tiene claro el perfil que busca atraer la PUCP y méas especificamente
el DACG y estos estan alineados con su misién y visidn como institucion. En ese sentido, se

encontraron respuestas como:
A1: “Buscamos siempre que el docente venga con el paquete completo:
A2: "Que sepa ensefiar, pero que también se dedique a investigar”

A4: "Se busca que tenga un poco de todo, pero, de todas maneras, en algunas

convocatorias quizas puede haber un mayor enfoque en la parte de investigacion”.

Esto refleja que el DACG busca perfiles que combinen docencia e investigacion, muy
relacionado a su misién con departamento. En suma, se ha disefiado un programa “Tenure
Track” que ofrece a los docentes joévenes investigadores la posibilidad de continuar aprendiendo
y contribuyendo con su investigacion. Al igual que la anterior cita, este programa refleja los

esfuerzos por cumplir mision y vision de la universidad:

A4: “Tenemos uno que se llama Tenure Track, que es un programa de atraccion de

jévenes investigadores con perfil de que ya tienen el doctorado y que estan empezando”.

Esta cita refleja los perfiles especificos que la universidad busca atraer. El primer punto
de atraccion de los docentes es a partir de los medios de comunicacion. EI DACG utiliza diversas
plataformas y herramientas para difundir sus iniciativas de atraccion y fortalecer su presencia
institucional. Los canales incluyen redes sociales, plataformas académicas, boletines internos y
externos, y redes de contacto profesional, como ResearchGate y Clade, como lo menciona el

entrevistado:

A5: “Publicamos en redes sociales y nuestros docentes repostean el link para tener mas

alcance, y también en redes académicas como ResearchGate”.

Al centrarse en plataformas relevantes para la academia, el departamento logra atraer

talento altamente cualificado y alineado con sus objetivos estratégicos, asimismo, la participacion
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de los docentes en la difusion de iniciativas refuerza su sentido de pertenencia y promueve una

cultura de colaboracion.

En suma, se identificé que se tiene “respaldo institucional” que se enfoca en como el
respaldo de la universidad como institucion contribuye a las iniciativas de atraccion del DACG.
Este respaldo incluye la gobernanza, las politicas institucionales y el uso de la marca institucional

(PUCP) para fortalecer la percepcion del departamento como un empleador atractivo.

A6: “queria comentarlo de arranque, para que se entienda un poco las complejidades de

la gobernanza que tiene la universidad”.

La referencia a la gobernanza destaca los desafios y la estructura institucional que influye

en las iniciativas del departamento.
AB6: “Siempre se ha estado trabajando bajo el paraguas del sello PUCP”

La marca PUCP es percibida como un respaldo valioso que mejora la percepcion de las
iniciativas del DACG. Esta reputacion institucional refuerza la credibilidad y confianza en las

iniciativas del DACG, lo que ayuda a posicionarlo como un empleador atractivo.

A5: “Cuando hay convocatorias, publicaciones de convocatorias, etiquetarlas a las redes
generales de la universidad”. Este uso de los canales institucionales aumenta la visibilidad de las

iniciativas de atraccién, lo que facilita la llegada a un publico mas amplio.

Finalmente, se encontraron iniciativas de atraccion relacionadas con las categorias de
marca empleadora, es decir, con la categoria econdmica y/o material, psicolégica, funcional y
organizacional. Muchas de ellas se trabajan y se reflejan como un diferenciador para la atraccion
de docentes, para ello, ver el analisis de cada una de las categorias a continuacion. Para el caso
de Perd, ademas, en las entrevistas realizadas se hizo evidente la oportunidad que tiene la
universidad y el departamento de trabajar en iniciativas de caracter estratégico para cada
subcategoria, en su mayoria, reguladas internamente por la universidad, pero en general con

autonomia para trabajarlas.
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1.3. Categoria Material y/o monetaria
1.3.1. Salarios superiores al mercado

En las entrevistas realizadas, se encontré6 que la politica salarial esta definida por el

Departamento de Economia de la PUCP como explico el entrevistado:

A6: “Todo lo que es salarios [...] lo maneja la Direccion Académica de Economia”. Esto
debido a que el DACG es parte de la PUCP, por ello, debe regirse bajo sus normas y estandares.

A6 también menciona que esta Direccion:

AG6: “[...] presenta el balance al equipo rectoral y se asigna si se mantiene o hay un
aumento al respecto [..] los salarios ya estan en transparencia, es informacion abierta y libre,

asi que ahi lo puedes ver”.

Estos fragmentos reflejan la transparencia de la politica salarial de la institucién, indicando

gue los salarios son accesibles y publicos.

Ademas, existe una politica salarial dentro de la PUCP que rige a todos los departamentos
y se basa en funcién del nimero de horas de teoria y practica que han tenido a su cargo en el
pregrado (DAP, 2022). Las remuneraciones basicas por categoria son aprobadas por el Consejo
Universitario en funcién de criterios de competitividad y de acuerdo con las posibilidades
financieras de la Universidad (DAP, 2022).

En las encuestas se encontrd que, para el caso de los docentes recién incorporados, el
100% (5) de las respuestas indica una percepcioén de igualdad en la compensacién ofrecida por
la PUCP en comparacién con otras instituciones educativas similares. Si bien esto puede generar
una percepcion de justicia, también sugiere que el salario no se percibe como un diferenciador
competitivo. Esto podria ser una senal de que, aunque los salarios cumplen con los estandares

del mercado, no representan un atractivo significativo para captar talento excepcional.

Para este mismo grupo de profesores, el 75% refleja una percepcion negativa respecto a
la competitividad del salario ofrecido por la PUCP en comparacion con otros sectores fuera del
ambito educativo. Esto podria indicar que el atractivo del puesto no esta asociado directamente

a la compensacion econémica, lo que puede ser un desafio para atraer y retener talento.

Para el caso de los docentes con mayor antigiiedad, el 50% percibe su remuneracion por

debajo de otras universidades, lo cual representa una percepcion predominantemente negativa;
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el 40% la considera equivalente y solo el 10% la ve superior. Esto refleja una debilidad en la
competitividad salarial de la institucidn, lo que podria afectar la atraccion y retencion de talento

docente.

Segun el analisis, los salarios estan determinados en funciéon del numero de horas de
teoria a su cargo y el tipo de contrato. Los ajustes se revisan de forma estructurada por el
Departamento Académico de Economia y se presentan al equipo rectoral, lo que muestra un

enfoque basado en criterios claros y procesos establecidos.

Este sistema ayuda a garantizar que las decisiones sobre incrementos salariales o ajustes
sean equitativas y alineadas con los objetivos institucionales. Sin embargo, la percepcion salarial
en la PUCP muestra justicia para docentes recién incorporados, pero carece de competitividad
como diferenciador, mientras que entre los docentes antiguos prevalece una vision negativa, lo

cual podria afectar su atractivo laboral.
1.3.2. Sistema equitativo de recompensas y bonificaciones

En las entrevistas realizadas, se identifico que las recompensas y bonificaciones
ofrecidas por la PUCP estan directamente relacionadas con el desempenio. Este sistema busca
motivar a los empleados y reconocer su trabajo de manera justa, fomentando un ambiente en el
que los esfuerzos sean debidamente valorados. Uno de los entrevistados destaco que existen
incentivos financieros asignados a los docentes al momento de su ingreso, con el fin de apoyar

sus compromisos de publicacion con la universidad:

A7: “Al ingreso, se les da una asignacion por unos compromisos de publicaciones que

van a hacer con la universidad”.

Este esquema de incentivos iniciales y compromisos de publicacién fomenta un entorno
gue promueve la innovacion y la productividad académica. Ademas, se encontro que la PUCP

reconoce el desempeno en la investigacion y la docencia. Como menciona la entrevistada:

A1: “Tienen asignaciones especiales para proyectos de innovacion, y también se les dan
bonos por investigar o por reconocimiento a la investigacion, que lo da el VRI [...] Distintas
direcciones y vicerrectorados tienen sus motivaciones para que los profesores puedan avanzar

tanto en la docencia como en la investigacion”.
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Los bonos relacionados con innovacion e investigacion reflejan un sistema de incentivos
orientado a reconocer y motivar el esfuerzo de los docentes. Este tipo de medidas promueve una
cultura de excelencia y recompensa el compromiso con los objetivos estratégicos del

departamento. Otro entrevistado reforz6 esta idea al sefalar:

A7: “Hay concursos en la universidad justamente para apoyar a los profesores en su
investigacion. Tenemos los concursos anuales de proyectos de investigacién, los famosos CAP,
donde se reconoce justamente a los profesores que investigan de acuerdo con el numero de

publicaciones”.

Por otro lado, se identifico que la docencia también es reconocida mediante programas

especificos:

A7: “Reconocemos a los profesores que son muy buenos docentes [..] hay un
reconocimiento a la docencia. Tenemos Programas de Asignaciones Especiales por Alto
Desempefio. Es un programa en el cual se les da una asignacion especial, una bonificacion

mensual”.

Este reconocimiento académico y docente a través de premios y evaluaciones refuerza
la idea de que el desempeno destacado es valorado y recompensado de manera justa. Esto
motiva a los profesores a contribuir significativamente en sus areas, mejorando el ambiente
laboral y facilitando la retencién del talento. Asimismo, existen apoyos especificos brindados por

el DACG para los docentes. Como lo menciona la entrevistada:

A1: “Desde el departamento, nosotros ayudamos y apoyamos con recursos econdmicos.
Por ejemplo, cuando necesitan un apoyo econémico para postular a algo especifico, tienen que

cumplir ciertos lineamientos y compromisos”.

El soporte financiero para contratar asistentes de investigacion fomenta la productividad
académica y ayuda a los docentes a centrarse en el contenido de sus investigaciones. Este tipo

de apoyo es clave para atraer y retener talento académico.

En los resultados de las encuestas, los docentes recién incorporados manifestaron una
percepcion positiva sobre el sistema de recompensas, como lo mencionan: “Me parece justo”,

“Es un buen incentivo”, “Me parecen incentivos y oportunidades excelentes para nosotros y un

gran reconocimiento a la labor docente”. En general, las respuestas reflejan una valoracion
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altamente positiva, destacando que el AEAD es percibido como una herramienta estratégica para

reconocer el esfuerzo y las contribuciones de los docentes.

Por otro lado, entre los docentes con mayor antigiedad, el sistema de Asignacion
Especial por Alto Desempeiio (AEAD) es visto como un estimulo importante que “reconoce el
interés del profesor en su desarrollo docente” y “alinea la labor del profesorado hacia lo que se
espera de ellos”. Sin embargo, también surgieron percepciones de inequidad en cuanto a su
acceso: “Los cupos son muy limitados” y “hay pocas vacantes y no todos podemos aplicar por la
carga que tenemos”. Estos comentarios sugieren que existen barreras significativas para acceder

a estos incentivos, lo que podria afectar la motivacion de los docentes con mas trayectoria.

En el andlisis podemos decir que PUCP cuenta con un sistema estructurado de
bonificaciones orientado a recompensar a los profesores que logran un desempeno superior al
esperado. Este enfoque incentivo a los empleados a superar sus metas y refuerza la percepcion
de que sus esfuerzos adicionales seran valorados y recompensados de manera justa. Sin
embargo, si bien la mayoria de encuestados refleja una valoracion altamente positiva del AEAD,
también se ha reconocido que existen barreras relevantes en su acceso, lo que podria limitar su

impacto como herramienta de motivacion.
1.3.3. Estabilidad Laboral

La estabilidad laboral se refiere a los aspectos relacionados con la seguridad econdémica,
los contratos laborales y los beneficios tangibles que generan bienestar emocional y financiero
para los empleados. En las entrevistas realizadas, se encontré que la estabilidad dentro de la

PUCP es altamente valorada. Como fue mencionado:

A1: “La estabilidad en la catdlica, pues es muy buena, ;no? Todos somos famosos por

eso. Creo que no se despide gente en la catolica, se despide muy poca gente.”

Este comentario refleja la percepcion de estabilidad que posiciona al DACG-PUCP como
un empleador confiable y comprometido con la proteccién de sus colaboradores. El mismo
entrevistado explico que el régimen laboral que distingue entre profesores contratados y

nombrados:
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A1: “Los profesores contratados tienen un plazo de contrato que luego tiene que ser
revisado para ver si se renueva de un afio, dos anos, tres afios. Los profesores nombrados

estamos ya dentro del cuerpo de la carrera ordinaria”.

Esta diferenciacion en los tipos de contrato resalta un sistema que promueve la
estabilidad laboral a largo plazo, especialmente para los profesores nombrados. Esto refuerza el
sentido de seguridad economica y profesional entre los docentes, lo que contribuye
positivamente a su bienestar y fortalece la percepcion de la universidad como un empleador

confiable. Asimismo, se menciond la existencia de flexibilidad en ciertas situaciones:

A4: “Pueden tener algun tipo de licencia por temas de salud o por presentaciones en

eventos académicos. En esos casos si hay flexibilidad”.

Este fragmento sugiere que la estabilidad laboral no solo se asocia con la seguridad en
el empleo, sino también con la flexibilidad en casos de emergencia, lo que impacta positivamente

en el bienestar emocional de los docentes.

En cuanto a los resultados de las encuestas, en el caso de los docentes recién
incorporados, el 100% (5) de las respuestas indica que perciben la estabilidad laboral como un
beneficio sujeto a su desempefio. Por otro lado, para los docentes con mayor antigliedad, el 60%
(6) considera que es un empleo estable, el 30% (3) cree que la estabilidad esta sujeta al
desempenio y el 10% (1) percibe que no hay estabilidad laboral. Estos hallazgos reflejan que, si
bien la estabilidad es un aspecto positivo dentro de la PUCP, su percepcion varia segun la

experiencia docente.

En el andlisis, la estabilidad laboral en el DACG-PUCP destaca por su seguridad
econdmica, contratos a largo plazo para profesores nombrados y flexibilidad en situaciones de
emergencia, lo que refuerza su reputacién como un empleador confiable y comprometido con el
bienestar de sus docentes. Sin embargo, la variacion en la percepcién de estabilidad segun la
experiencia docente sugiere la necesidad de fortalecer la comunicacion y las politicas internas

para garantizar una percepcion positiva y consistente en todos los niveles.
1.3.4. Horarios flexibles y equilibrados

En las entrevistas realizadas, se identificd la flexibilidad como una ventaja competitiva

dentro de la narrativa de marca empleadora del DACG-PUCP, destacando cémo esta
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caracteristica responde a las expectativas tanto de los profesores actuales como de los

potenciales. Como lo menciona un entrevistado:

A4: “Algo positivo es que se les da bastante flexibilidad para organizarse sus funciones

como ellos mas se les acomode a su estilo de trabajo”.

Este comentario refleja la autonomia otorgada a los docentes para gestionar sus
actividades académicas de acuerdo con sus propias preferencias y necesidades. Asimismo, otro

entrevistado reforzé esta percepcion al senalar:

A4: “En la PUCP, en el Departamento, tienes la posibilidad de ensefar, de tener horarios
mas flexibles [...] Da la libertad de desarrollarte y tu ser el mismo arquitecto de tu vida, de tu vida

académica y profesional”.

Estos comentarios enfatizan que la flexibilidad horaria es percibida como una ventaja
significativa, ya que otorga a los docentes un mayor control sobre su tiempo y les permite ajustar

su carga académica a sus necesidades personales y profesionales.

En los resultados de las encuestas, se encontré que, en el caso de los docentes recién
incorporados, la mayoria de las respuestas fueron positivas. Destacan afirmaciones como: “Si
es flexible porque puedo dar mi disponibilidad para las clases y ajustarlas para lograr el
equilibrio”, “En principio si, puedo armar mi horario, pero la carga laboral es mucha y a veces
hago mas horas”. Esto sugiere que los profesores tienen la posibilidad de adaptar su carga
académica segun su disponibilidad, lo que fomenta un equilibrio saludable entre la vida personal

y profesional.

Para los docentes con mayor antigiiedad, varios comentarios resaltan la flexibilidad como
una ventaja significativa. Entre ellos: “Si, mas flexibilidad que en cualquier otra industria”,
“Permite manejar los tiempos y responsabilidades”. Estos testimonios refuerzan la idea de que
la flexibilidad horaria contribuye a una mejor relacion entre la vida laboral y personal, alineandose

con la literatura sobre satisfaccion laboral y productividad.

Sin embargo, algunos entrevistados senalaron ciertas limitaciones derivadas de la alta
carga laboral, lo que puede dificultar el balance deseado. Comentarios como: “Existe flexibilidad
para manejar nuestros horarios, pero la carga es alta y muchas veces no se consigue el

equilibrio”, “Flexibilidad, intensidad y no para nunca”. Estos comentarios sugieren que la
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disponibilidad de horarios flexibles no siempre se traduce en una mejora efectiva del balance
vida-trabajo.

En el analisis, los resultados reflejan que existe flexibilidad laboral y la posibilidad de
construir horarios adaptados a la vida personal y profesional, lo que refuerza la percepcion de la
universidad como un empleador que prioriza el equilibrio entre el trabajo y la vida privada. La
personalizacion de las jornadas de trabajo es valorada positivamente y puede fomentar el
compromiso de los docentes. Sin embargo, aunque se reconoce la existencia de cierta flexibilidad
inicial, la alta carga laboral percibida puede contrarrestar sus beneficios, o que sugiere la

necesidad de evaluar estrategias para optimizar la distribucién del trabajo.
1.3.5. Paquete de beneficios atractivo y personalizado

En las entrevistas realizadas se encontrd6 que, en general, se disefian beneficios

exclusivos para la comunidad PUCP. Como menciona un entrevistado:

A7: “para los profesores con dedicacién a tiempo completo existen otros beneficios

exclusivos”.

Cabe recordar que los docentes a tiempo completo tienen deberes exclusivos para su
cargo, el cual incluye horas laborales determinadas, funciones administrativas, entre otras.
Entonces, un enfoque diferenciado en los beneficios para profesores de tiempo completo
refuerza la percepcidbn de equidad al adaptar las condiciones a las necesidades vy
responsabilidades especificas de este grupo. Esto muestra un esfuerzo por personalizar las
politicas de beneficios de la universidad. Entre los principales beneficios ofrecidos por la

universidad, para todos sus docentes miembro esta los (DAP, 2024):

Beneficios exclusivos PUCP que incluye acceso libre a museos, exposiciones, conciertos
sinfénicos, descuentos en centros culturales, en centros comerciales, librerias, servicios

deportivos y préstamos bancarios, entre otros.

Beneficio bienestar familiar PUCP que incluye adelanto de remuneraciones en caso de
emergencia, aguinaldos navidefos, descuentos en servicios de salud y derechos académicos,
asi como semibecas para sus dependientes, apoyos financieros en caso de fallecimiento de
algun familiar directo, apoyo financiero y espacios para padres y madres con hijos recién nacidos,
entre otros.
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Beneficio calidad de vida PUCP, que incluye campafas y ferias de salud, entrega gratuita
de implementos de seguridad, horarios de verano, acceso a programas de estilo de vida

saludable, entre otros.

Beneficios de formacion PUCP que incluye acceso a estudios de posgrado,

capacitaciones, idiomas, bonificaciones por cada grado académico, entre otros

Beneficios de reconocimiento a 25 y 30 afos de servicio, eventos de celebraciones

especiales y conmemorativas, dia libre por onomastico, entre otros

Adicionalmente, hay beneficios personalizados como A2: “Intercambio docentes,
pasantias y docentes, la participacion en redes internacionales y proyectos de nuestros docentes,
y para eso impulsamos del Departamento los apoyos econdmicos correspondientes.” Aqui se
refleja que el departamento ofrece financiamiento para actividades extracurriculares, lo que
refuerza su compromiso con el crecimiento académico de los docentes y un beneficio
personalizado para ello. Otro de los beneficios personalizados que se encontraron fueron apoyo

financiero y reduccién de carga laboral:

A1: “Nuestros profesores que siguen estudios doctorales [..] te reducen la carga para
que tengas mas tiempo para empezar [..] ellos deben pagar el otro 50% de la maestria o el

doctorado [..] y deben sustentar su tesis en un plazo no mayor a dos afios”.

Refleja un enfoque de beneficios personalizado que valora y apoya las metas individuales
de los docentes. Y si dentro de las funciones del profesor realiza investigacion, existen beneficios

que apoyen esta labor o iniciativa que pueda tener el docente:

A2: “La formalizacion y difusiéon de los apoyos econdmicos [..] para asistentes de

investigacién, eventos, congresos”.

Asimismo, si los profesores requieren ausentarse de la universidad debido a estos

procesos de investigacion, sus beneficios se mantienen:
A1: “El salario de ellos se mantiene igual (...) los profesores pueden solicitar licencias.”

Este beneficio elimina barreras para que los profesores participen en actividades clave
sin reduccion salarial, lo cual subraya el compromiso de la institucién con el bienestar personal y

profesional de sus colaboradores.
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En suma, a todo ello, la PUCP incentiva a realizar investigacion a sus docentes a través

de asignaciones especiales:

A7: “Tenemos la Asighacion Especial en Investigacién, Creacion e Innovacién en

Docencia”.

Estos beneficios exclusivos estan alineados con su objetivo organizacional de ser una

institucion que incentive y produzca investigacion de calidad.

En las encuestas se encontrd que, si bien respecto a los beneficios personalizados
ofrecidos por la PUCP es algo importante para todos los docentes, de manera mas concreta se
identifican respuestas diversas. Algunos docentes consideran que los beneficios son importantes
para diferenciarse frente a otras organizaciones y que “Son buenos y no necesariamente
frecuentes en otras organizaciones”. Sin embargo, también se menciona que “Podrian estar mas
claros porque no todos lo saben”, lo que evidencia una comunicacioén insuficiente que limita su

impacto.

También se tuvieron respuestas de criticas especificas que destacan “Los beneficios
deben difundirse mas, el seguro médico no es tan bueno (por eso no lo he contratado), deberia
mejorarse”, sefialando areas donde no se cumplen las expectativas de los empleados. Ademas,
comentarios como “Son muy limitados y los de ley no necesariamente se cumplen como las
vacaciones” reflejan preocupaciones sobre el alcance y cumplimiento de algunos beneficios
basicos, lo que podria afectar la confianza en la institucion. Otro aspecto critico es la percepcion
de que algunos beneficios “No generan valor y ni siquiera se comunican adecuadamente”, con
ejemplos como los descuentos en programas académicos o para la comunidad PUCP en Plaza
San Miguel, que son considerados insuficientes o mal disefiados. Aunque se reconoce que
‘responden al estandar universitario” y son “Adecuados para un docente universitario”, estas

opiniones también sugieren que no destacan como un factor diferenciador.

Asimismo, se encontré6 que hay beneficios personalizados que incentivan a la
investigacion, las respuestas tanto para los docentes recién incorporados como con mayor
antigiiedad se obtuvo respuestas positivas de las cuales resaltan “Es un incentivo vy
reconocimiento al tiempo que se le dedica a la investigacion, lo cual motiva y promueve dicha
labor’, “Me parece valiosa para fomentar la especializaciéon de los docentes en su labor

formativa”. Estas respuestas evidencian un impacto directo del incentivo en la motivacion del
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docente, destacandose como una herramienta clave para fomentar la investigacion. Si bien la
mayoria reconoce su importancia, algunos advierten riesgos como “Aunque se corre el riesgo de
afectar su labor formativa”, “No tengo conocimiento al respecto, reflejando tensiones entre ambas
responsabilidades y/o una deficiencia en la comunicacion interna sobre los incentivos. Es un
ejemplo de como la falta de difusion puede afectar la percepcidon de los programas ofrecidos,

disminuyendo su impacto potencial como estrategia de motivacién.

En el analisis, la PUCP disena un paquete de beneficios atractivo y personalizado que
contribuye significativamente a la marca empleadora del DACG al demostrar un compromiso con
el bienestar, desarrollo profesional de los docentes y fomenta el compromiso de los profesores
con actividades clave como la investigacion y la docencia, incentivando un desempefio alineado
con los objetivos estratégicos de la institucion. Si bien se identificO que los beneficios
personalizados ofrecidos por la PUCP son valorados por los docentes, especialmente como
elementos diferenciadores frente a otras organizaciones, la percepcion en general muestra
inconsistencias en su comunicacion y disefio, lo que limita su impacto. Mientras algunos
consideran que los beneficios “Son buenos y no necesariamente frecuentes en otras
organizaciones”, otros critican su claridad, sefialando una difusion insuficiente y problemas
especificos, como un seguro médico deficiente o incumplimientos en beneficios basicos como

las vacaciones.
1.3.6. Lareputacion de la organizacién en términos legales laborables

En las entrevistas realizadas, se encontroé que la universidad cumple con lo dispuesto por la

ley. Como lo menciona la entrevistada:

A4: “Se cumple con las medidas que establece el gobierno para que no haya nadie en una

condicion que no se pueda trabajar”.

Este testimonio destaca el cumplimiento de las leyes laborales, proyectando una imagen de
responsabilidad institucional y compromiso con las normativas vigentes. Asimismo, otro

entrevistado enfatizé que:
A7: “Los beneficios de ley aplican para todos los trabajadores de la universidad”.

Este fragmento subraya el respeto de la universidad hacia los derechos laborales

establecidos, lo cual genera confianza tanto entre los empleados como en el mercado laboral.
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Ademas, se evidencio que existe transparencia y regulacion en los procesos de contrataciéon

y en la administracion de beneficios. Como sefiala el mismo entrevistado:

A7: “Recuerden que en la universidad todo se aprueba por reglamento... Cada solicitud que

hace el departamento tiene que justificar por qué estan pidiendo ese numero de plazas”.

Esto refuerza la idea de que la gestidn de los recursos humanos en la PUCP se realiza bajo

un marco nhormativo claro, garantizando procesos equitativos y estructurados.

En los resultados de las encuestas, se confirmo la existencia de beneficios laborales
obligatorios por ley, tales como seguro de salud, asignacion familiar, compensacion por tiempo
de servicio y descanso médico. Tanto para los docentes recién incorporados como para los
docentes con mayor antigliedad, estos beneficios son ampliamente reconocidos, y mas del 90%
(14) de los encuestados los considera importantes, lo que refleja una percepcidén positiva

generalizada.

En el analisis, existe un reglamento formal que regula los beneficios laborales y es de acceso
publico. Esto fortalece la percepcién de la universidad como una institucion confiable que opera
bajo reglas claras, aumentando la percepcién positiva en términos de gobernanza. Ademas, el
reconocimiento y valoracién de estos beneficios por parte de los docentes refuerzan la idea de
que la PUCP mantiene un compromiso con la estabilidad y el bienestar de su comunidad

académica.

1.4. Categoria Psicolégica
1.4.1. Oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias

En las entrevistas realizadas, se identifico que la institucion promueve activamente el

aprendizaje y el desarrollo profesional. Como menciona el entrevistado:

A1: “Recientemente hemos trabajado con docentes que nunca en su vida habian
publicado [..] les estamos brindando todas las herramientas y facilidades posibles para que

puedan hacerlo”.

Este testimonio demuestra que la universidad y el departamento fomentan el crecimiento
profesional, facilitando procesos de aprendizaje e incentivando la produccién académica. Otro
entrevistado refuerza esta idea al destacar los esfuerzos del departamento en la organizacién de

capacitaciones:
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A2: “Desde el departamento hacemos talleres, sobre todo de metodologias cualitativas y

cuantitativas, y hemos tenido muy buena aceptacion”.
Ademas, existen coordinaciones especiales para el acceso a capacitaciones en investigacion:

A1: “También hemos hecho talleres con la biblioteca, talleres para saber como investigar

y como publicar un articulo. Siempre tratamos de capacitarlos en todo lo posible”.

A2: “Desarrollamos talleres, formaciones, cursos, actividades, para eso estamos en esta
primera etapa, evaluando las necesidades formativas de los docentes, mas especificamente en

el campo de la investigacion”.

Estos comentarios reflejan un compromiso estratégico con el desarrollo profesional del
cuerpo docente, mediante la organizacion de talleres y capacitaciones inclusivas enfocadas en
competencias investigativas, tales como la publicacion de articulos y participacién en congresos

internacionales.

En los resultados de las encuestas, se evidencio una percepcidon mayormente positiva
sobre las oportunidades de desarrollo, aunque con algunos matices y criticas. La mayoria de los
docentes afirmoé que existen oportunidades de formacion a través de talleres, eventos y cursos,
destacando comentarios como: “Si, talleres por ejemplo”, “Si, en los grupos de investigacion y
en los talleres y cursos a docentes”. Esto sugiere un esfuerzo institucional por generar espacios

de aprendizaje y colaboracién.

Sin embargo, también se identificaron areas de mejora en aspectos organizativos y de
alcance. Algunos docentes senalaron que los eventos “Son gestionados con poca anticipacion”,
lo que podria limitar la participacién y efectividad de estas iniciativas. Otros perciben que estos
espacios son ocasionales o insuficientes, como se refleja en el siguiente comentario: “Faltan
muchos espacios que realmente una y junte a los profesores”. Estas observaciones proponen
qgue, aunque las oportunidades de formacién existen, podrian no ser suficientemente inclusivas

o frecuentes para satisfacer las expectativas de toda la comunidad docente.

En el analisis, la PUCP cuenta con diversas iniciativas de desarrollo continuo, enfocadas
en talleres, cursos y capacitaciones que fortalece las competencias investigativas y promueve la
publicacion académica. Estas acciones reflejan un compromiso institucional estratégico para

apoyar el crecimiento profesional del cuerpo docente. Tanto para los docentes recién
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incorporados como para los docentes con mayor antigiiedad, se evidencia que el DACG
promueve espacios de aprendizaje, dialogo y colaboracién entre colegas. Sin embargo, también
se destaco la falta de espacios tangibles donde los docentes puedan interactuar y trabajar juntos.
Esto se refleja en comentarios como: “Bueno, todos son muy amigables, pero no hay espacios
donde todos podamos estar juntos, solo la sala de profesores. Seria bueno tener una facultad y
mas espacio para Gestion, espero algun dia podamos concretarlo”. Este hallazgo sugiere la
necesidad de fortalecer la infraestructura de colaboracion y generar mas espacios fisicos para la
interaccion docente, lo que contribuiria a una experiencia laboral mas enriquecedora y a un

mayor sentido de comunidad académica.
1.4.2. Significado del trabajo

En las entrevistas, se encontro que esta subvariable esta vinculada al impacto que tienen
la ensefianza, la investigacion y las tareas académicas en los estudiantes y en la sociedad. Como

comenta el entrevistado:

A7:“Algo que siempre pedimos a los profesores es que lo que investigan esté relacionado
con el desarrollo académico y profesional de sus estudiantes. Lo que investigan debe reflejarse
en lo que ensefan”. Describe la importancia de crear valor a través de la educacion e

investigacién. O como lo mencionaron los entrevistado:

A2: “Siempre buscamos que los grupos de investigacién tengan un impacto real en la

formacioén de los estudiantes”.

A1: “Nuestros grupos de investigacion no son solo para publicar; queremos que lo que se

investigue tenga un impacto tangible”.

A4: “El objetivo es que todo lo que hacemos tenga un impacto positivo, no solo en la
universidad, sino en la sociedad en general [...] se busca que las tareas asignadas sean

desafiantes y permitan a los profesores superar sus limites”.

Esto resalta cdmo la vision institucional de impacto social refuerza el sentido de propésito
en los docentes y las tareas desafiantes no solo son gratificantes, sino que también generan un

sentimiento de logro personal.

En los resultados de las encuestas, se emplearon seis opciones de respuesta para

objetivar las percepciones y facilitar el analisis posterior. Se encontrd que la percepcion del
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significado del trabajo varia segun el nivel de antigiedad, aunque en ambos grupos predomina

el reconocimiento del “Impacto social importante” de su labor.

Entre los docentes recién incorporados, se destaca la conexidon con metas personales,

como: “La realizacién de un suefo personal’.

También se menciond el reconocimiento social asociado a su trabajo, ya que algunos

docentes afirmaron que su labor: “Les aporta estatus en su circulo de relaciones”.

Ademas, se resalto el valor de inspirar a otros y generar impacto en los alumnos,

lo que sugiere un enfoque emocional y vocacional.

Por otro lado, los docentes con mayor antigiiedad enfatizan aspectos de trascendencia
personal, como: “Dejar huella y trascender en la vida”. También resaltan su rol en la formacion
de estudiantes y la generacion de conocimiento, consolidando su labor como un componente

clave de su identidad profesional.

En el analisis, en el DACG existen iniciativas claras que refuerzan el significado del trabajo
académico, conectando la ensefanza, la investigacion y las tareas académicas con su impacto
en los estudiantes y en la sociedad. Estas iniciativas buscan que las investigaciones tengan
aplicaciones practicas y un impacto tangible, alineandose con los valores institucionales y
fortaleciendo el sentido de propésito y compromiso de los docentes. En cuanto a las
percepciones, el impacto social es un denominador comun que otorga significado a su trabajo.
Sin embargo, mientras que los docentes recién incorporados parecen centrarse mas en el
reconocimiento personal y social, los docentes con mayor antigiedad valoran mas la
trascendencia y el legado académico. Este hallazgo evidencia una evolucién en las motivaciones
a medida que los docentes avanzan en su carrera, lo que podria orientar estrategias de
motivacion y desarrollo en el DACG, permitiendo adaptar las oportunidades de crecimiento y

reconocimiento a las distintas etapas de la trayectoria docente.
1.4.3. Cultura corporativa fuerte y positiva

Para el caso del DACG, es importante comprender que, al ser parte de la PUCP, comparte
su cultura corporativa. En las entrevistas realizadas, se identificé una percepcién positiva sobre

el ambiente laboral y la reputacion institucional. Como menciona el entrevistado:
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A1: “Tanto en el ambito laboral como en el docente, tenemos un buen clima [..] Y eso

también se refleja en la reputacidn que tiene la PUCP”.

Enfatiza que el bienestar interno no solo impacta en la satisfaccion de los empleados,
sino que también fortalece la marca empleadora de la universidad. Sin embargo, pese a la
diversidad de opiniones dentro del equipo, se destaca un enfoque basado en el respeto y la

colaboracion:

A2: “Hay diferencias de opiniones [..] pero siempre con un trato alturado lo podemos

resolver”.

Este enfoque fomenta un ambiente saludable y motivador, incentivando a los empleados
a contribuir de manera constructiva. La disposicion a resolver conflictos de manera colaborativa
y respetuosa demuestra una cultura organizacional madura, que prioriza la cohesion y el respeto
dentro de la comunidad universitaria. Ademas, los valores institucionales promovidos en la

universidad son motivo de orgullo, como lo menciona el entrevistado:

A7: “Muchos se sienten bien aqui por los valores y las oportunidades de investigacion e

innovacion en docencia”.

Este comentario refuerza la idea de que la cultura organizacional de la PUCP se basa en
principios sélidos que generan un impacto positivo en la motivacion y compromiso del personal

docente.

En los resultados de las encuestas, se evidencié una percepcidon mayoritariamente
positiva sobre la cultura organizacional, aunque con reconocimiento de areas de mejora. La
mayoria de los encuestados calificaron la cultura como: “Positiva, pero con oportunidades de
mejora”. Este hallazgo indica que, aunque existe una base sdlida en términos de valores,
creencias y convivencia, hay aspectos que podrian fortalecerse para mejorar la satisfaccion y

alineacioén de los docentes con la institucion.

Un grupo significativo describié la cultura como “Fuerte y positiva”, lo que sugiere que
algunos docentes perciben un entorno organizacional bien estructurado y motivador. Los valores
y normas parecen estar alineados con las expectativas del personal docente, lo cual genera un

ambiente positivo y propicio para el desempeno profesional.
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Ademas, algunos docentes sefialaron que la cultura organizacional influye directamente
en su permanencia en la institucion, resaltando comentarios como: “La cultura organizacional
implica positivamente mi permanencia en la institucion”. Este hallazgo refuerza la idea de que

una cultura bien definida impacta en la retencién del talento.

Sin embargo, se identificé una percepcidn aislada que sugiere posibles brechas en la
implementacién de la cultura organizacional dentro del DACG: “No se percibe que se trabaje la
cultura organizacional dentro del DACG”. Este comentario sugiere que, en algunos casos, la
comunicacion y aplicacion de la cultura organizacional puede no ser clara o consistente, lo que

podria generar desconexion entre los docentes y los valores institucionales.

El analisis de la cultura organizacional del DACG, como parte de la PUCP, destaca por
su enfoque en el bienestar, respeto y cohesioén, lo que refuerza tanto el clima interno como la
reputacién externa de la institucion. Los docentes perciben un entorno basado en valores,
investigacion e innovacion, con relaciones positivas entre los miembros de la comunidad
académica. No obstante, existen oportunidades de mejora en la implementacion y comunicacion
de la cultura organizacional, especialmente en garantizar que todos los docentes la perciban de

manera clara y consistente.
1.4.4. Relaciones interpersonales positivas

En las entrevistas realizadas, se identifico que la retroalimentacion entre colegas es una
practica comun que refuerza la convivencia y el aprendizaje continuo. Como menciona el
entrevistado:

A2: “Lo primero de lo que hablamos es de nuestra practica docente [...] nos reforzamos y

nos retroalimentamos entre todos”.

Este comentario refleja como la interaccidn entre docentes fortalece las relaciones y
fomenta un entorno de apoyo y mejora profesional constante. Asimismo, se evidencio que existe
una relacion positiva entre los administrativos y las direcciones de la universidad, como lo

menciona el entrevistado:

A7: “Nuestros correos estan abiertos para ellos [...] brindamos asesorias [...] tratamos de

ayudarlos en lo que podamos para que logren sus proyectos”.
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Este comentario refuerza el compromiso del DAP con el acompafamiento docente y
demuestra una disposicion institucional para apoyar a los profesores en su desarrollo,

promoviendo el trabajo en equipo y el compaferismo.

En los resultados de las encuestas, predominé una percepcion positiva sobre las
relaciones interpersonales dentro del DACG. Los docentes destacaron que el entorno laboral es:

“Calido, académico y lleno de retos”, “Tranquilo y de mucha colaboracion”.

Estos comentarios reflejan un ambiente basado en el respeto y la cooperacidn, propicio
para el desarrollo profesional. También se resaltd la cordialidad y la disposicion de los colegas
para ayudar, lo que evidencia una cultura organizacional enfocada en el respeto y el trabajo en
equipo. Algunos docentes mencionaron que sus colegas destacan tanto a nivel profesional como
personal, clasificandolos como “personas brillantes y con vocacion”, lo que enriquece la dinamica

de aprendizaje y crecimiento colectivo.

Sin embargo, también se identificaron desafios. Algunas respuestas mencionaron que las
relaciones son “esporadicas” o que hay una conexidn cercana con algunos colegas y distante
con otros. Esto sugiere que no todos los docentes experimentan el mismo nivel de interaccion o
integracion dentro del equipo. Ademas, se reconocio el desafio de trabajar en un equipo diverso
en cuanto a disciplinas y generaciones, lo que, aunque puede generar diferencias, también es

percibido como una oportunidad para aprender de perspectivas variadas.

En el analisis, las relaciones interpersonales dentro del DACG tienen un impacto positivo
en el bienestar psicologico y en la colaboracién docente. Se destaca un entorno de apoyo mutuo,
respeto y trabajo en equipo, con un fuerte compromiso del DAP en el acompafamiento a los
docentes. A pesar de la percepcién mayoritariamente positiva, algunos docentes experimentan
relaciones esporadicas o limitadas, lo que indica la necesidad de fortalecer los espacios de

encuentro y fomentar una mayor conexion entre colegas.
1.4.5. Evaluacion objetiva del desempefio

En las entrevistas se encontraron que hay una evaluacion sobre lo desempenado en el

semestre o afio académico:

A4: “El jefe de departamento hace una evaluacion de lo que el profesor ha hecho en este

ano laboral”.

75



A2: “Un profesor de tiempo completo cumple la obligacion de preparar un plan de trabajo

anual”.

Evidencia que la evaluacion toma en consideracion el trabajo anual de todos los docentes y

refuerza la percepcidn de justicia y profesionalismo. Ademas:

AG6: “Hay un comité que se conforma [..] con invitados internacionales que vienen de
Brasil y Chile”.

La inclusién de invitados internacionales en el comité evaluador refleja el interés del
DACG por fortalecer su reputacion en el ambito académico internacional y garantizar que los
procesos de contratacion sean competitivos y objetivos. Esto refuerza la reputacién del sistema
de evaluacién como transparente y meritocratico. Finalmente, como se comenté en el capitulo 3,

en la PUCP, los docentes pueden asumir diferentes roles y en funcion a ello han referido:

A2: “Somos evaluados para ver el grado de cumplimiento de estos roles, de estas
responsabilidades”. La evaluacion continua de responsabilidades docentes fomenta la rendicidon

de cuentas y asegura que las metas individuales contribuyan a los objetivos colectivos.

Las encuestas reflejan una percepcion dividida. Por un lado, una minoria de docentes lo
considera “claro y objetivo, con criterios bien definidos y transparentes”, o que indica que para
algunos el sistema cumple con estandares de claridad y justicia. Sin embargo, una mayoria
expresa percepciones poco positivas, describiéndolo como “confuso o0 ambiguo en cuanto a los
criterios de evaluacién” o sefialando que “es en su mayoria claro, pero algunos criterios no estan

totalmente definidos”.

En el analisis, la evaluacion objetiva en el DACG garantiza justicia y transparencia al
basarse en criterios claros y coherentes: incluye revisiones anuales, participacion de comités con
expertos internacionales y evaluacion de roles. Si bien algunos docentes consideran que el
proceso de evaluacion del desempeno en el DACG es claro y objetivo, una mayoria lo percibe
como confuso o0 con criterios ambiguos. Esto resalta la necesidad de revisar y mejorar la
comunicacion y definicion de los criterios de evaluacion para garantizar transparencia, equidad y

confianza en el sistema.
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1.4.6. Espiritu de trabajo en equipo

En las entrevistas se encontré que la motivacion es por ambos lados, los docentes y la
parte administrativa:

A1: “Lo que tratamos de hacer desde el departamento es motivar a los profesores que

solo se dedican a la docencia a que también se interesen en la investigacion, y viceversa.”

La busqueda de un equilibrio entre docencia e investigacion entre los profesores refuerza

la colaboracién y la versatilidad dentro del equipo docente.

A2: “En nuestras marchas de las gestionadas o de las olimpiadas universitarias, los

profesores estamos ahi porque nos gusta estar compartiendo con los alumnos”.

Refleja que participar voluntariamente en actividades no académicas demuestra una
cultura organizacional basada en la motivacion donde hay una interaccion entre profesores
voluntaria. Asimismo, el mismo entrevistado indicé que se involucra tanto a profesores de tiempo
completo como parcial en proyectos de investigacion para fomentar un ambiente inclusivo y
colaborativo. Esto refleja espacios disponibles para contribuciones entre los docentes.

Finalmente, como lo comenta el entrevistado:

A4: “Hay momentos de intercambio donde el jefe de departamento el plan de trabajo luego

te dice si lo que lograste, lo que no lograste y por qué no lo lograste”

Esto refleja que hay espacios de retroalimentacion y trabajo conjunto entre el jefe de

departamento y los docentes para el cumplimiento de objetivos.

Las encuestas reflejan una percepcion positiva mediante actividades como
“Colaboraciones y acompafamiento entre docentes”, “Colaboraciones entre cursos”, y la
“Participacion conjunta en comités académicos”, segun varios docentes. También se mencionan
los “Grupos de investigacion” y el “Intercambio de recursos y buenas practicas” como espacios

clave para la colaboracion.

Sin embargo, algunos docentes expresan que “No perciben trabajo en equipo”, lo que
indica que estas iniciativas no son uniformemente visibles o accesibles. Asimismo, se senala que
“La comunicacion al respecto no esta centralizada”, lo que dificulta la participacion y el impacto

de las actividades colaborativas.
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En el analisis, el DACG promueve espacios de colaboracion entre docentes para
equilibrar la docencia y la investigacién, la participacidén en actividades extracurriculares, y los
espacios de retroalimentacion liderados por el jefe de departamento, fomentando un ambiente
inclusivo, colaborativo y comprometido con los obijetivos institucionales. Sin embargo, la
percepcion no es uniforme entre los docentes. Es necesario centralizar la comunicacion y
visibilizar estas iniciativas para garantizar que sean accesibles y reconocidas por toda la

comunidad docente.
1.4.7. Atributos simbdlicos de la organizacion

En las entrevistas se encontrd que se usan las redes sociales de la universidad y DACG

para hacer visible sus simbolos como la marca:

A1: “Cada vez que un profesor participa en un evento académico, hace una investigacion

0 publica algo, lo publicamos en el boletin”.

Las felicitaciones publicas refuerzan el sentido de reconocimiento y pertenencia. Estas
acciones simbodlicas tienen un impacto significativo en la conexion emocional de los profesores

con la universidad. Asimismo:
A5: “Nos hemos dado cuenta de que pesa mas es el nombre de la universidad”.

El prestigio institucional de la PUCP actua como un atributo simbdlico clave que atrae a talento

calificado, es decir, la marca PUCP es clave para reforzar la marca DACG.

A4: “Tratamos de que los profesores estén enterados de todos los logros que tiene la

universidad”

Refleja que se hacen esfuerzos para fomentar el orgullo y sentido de pertenencia entre los

profesores.

En las encuestas, se encontré que la percepcion de ser docente PUCP esta estrechamente
relacionada con los atributos de marca de la organizacién, como la amabilidad, el prestigio y la
personalidad percibida de la universidad. Muchos lo describen como un “Orgullo y una
oportunidad de generar impacto positivo”, destacando su rol en la formacién de profesionales y
ciudadanos. Otros enfatizan la conexién con su vocacion, sefialando que “Es la realizacién de mi
vocacion” o incluso “Mi legado”, lo que denota un sentido de propésito y trascendencia. También

se resalta el prestigio institucional, con afirmaciones como “Estar en la mejor universidad del
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Peru” y “Formar parte de una comunidad de excelencia”, lo que subraya el orgullo de pertenecer
a la PUCP. Ademas, se percibe como una oportunidad para generar cambios significativos en la
sociedad, como lo mencionan algunos docentes: “Significa contribuir al pais con nuevos
conocimientos y en la generacion de impacto social desde la gestion de las organizaciones”. Para
otros, ser docente PUCP implica una labor integral que va mas alla de la ensefianza, combinando
investigacion, gestién académica y compromiso con valores éticos y sociales: “Ser docente
PUCP implica desempenar un papel integral que no solo imparte conocimiento, sino que también
contribuye a la investigacion, participa activamente en la gestion académica y se compromete

con los valores sociales y éticos de la universidad”.

En el analisis, los atributos simbdlicos como el reconocimiento publico de logros y el prestigio
institucional de la marca PUCP fortalecen el sentido de pertenencia y atraccion de talento,
creando una conexion emocional y orgullo entre los profesores. Ademas, la percepciéon de ser
docente en la PUCP esta fuertemente ligada a atributos de marca y se percibe como un orgullo
y una oportunidad para generar impacto social, realizar una vocacion y contribuir al desarrollo
del pais. Esta labor integral combina ensefianza, investigacion y gestion académica, destacando

atributos como el prestigio, la excelencia y el compromiso ético de la institucion.

1.5. Categoria Funcional
1.5.1. Oportunidades de promocion y rotacion

En el caso del DACG - PUCP, estas oportunidades se centran en la promocién dentro de
la carrera docente. Las entrevistas evidencian la existencia de un sistema estructurado, que se

evidencian en las entrevistas:

A1: “ellos tienen la capacidad de postular a esta promocién para avanzar en su carrera
profesoral. Pero necesitan cumplir ciertos requisitos y compromisos, como en cualquier
institucion”.

“tener un puesto aca y seguir escalando hasta obtener un nombramiento es algo que

definitivamente los atrae”.

Asimismo, otro participante resalt6 las oportunidades de crecimiento para los docentes a tiempo

completo.
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A4: “Cuando tu llegas a ser este profesor a tiempo completo, tienes la oportunidad de ir

escalando”.

Esto refleja la existencia de un sistema claro y estructurado de promocion y motiva a los
empleados a planificar sus trayectorias profesionales dentro de la institucién. Sin embargo, los
resultados de las encuestas muestran percepciones diferentes, pues, algunos consideran los
criterios “claros y objetivos”, la mayoria los califica como “en su mayoria claros, pero con aspectos
no totalmente definidos”, mientras otros los perciben como “confusos o ambiguos”. Esta falta de
consenso afecta la percepcion de las oportunidades de desarrollo y puede limitar la motivacion

de los docentes para comprometerse plenamente con su trayectoria profesional en la institucion.

En el analisis, si bien la PUCP ofrece oportunidades de promocioén y crecimiento
profesional, la percepcion de claridad en los criterios de ascenso es variada. La existencia de un
sistema estructurado motiva a los docentes, pero la falta de consenso sobre su transparencia

puede generar incertidumbre y desmotivacion.
1.5.2. Acceso ala dltima tecnologia y equipos modernos

En las entrevistas reflejan una disponibilidad significativa de herramientas tecnoldgicas. Un

entrevistado destacé, “pueden solicitar acceso a cualquier software que deseen. por ejemplo:

A1: “tienen acceso al Class-T, tienen el MaxQDA y otros softwares que solicitan. Si lo

piden, se les asigna en sus laptops”.

Esta afirmacion evidencia la flexibilidad y disponibilidad de software especializado, lo que permite
a los docentes utilizar herramientas modernas para sus actividades académicas. Ademas, se

estan explorando estrategias para optimizar el acceso equitativo:

A1: “lo que estamos tratando de hacer ahora es evitar instalar software en computadoras
individuales y mas bien instalarlo en una computadora general, accesible para todos, para que

cualquier profesor lo pueda usar”.

Asimismo, otro entrevistado resaltdé el compromiso institucional en la provisidon de recursos

tecnoldégicos:

A6: “la universidad lo que busca es justamente brindarles a nuestros profesores y

garantizar que puedan tener todos los recursos necesarios para poder cumplir sus funciones. En
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eso tratamos de brindarles los recursos necesarios para que puedan investigar, para que puedan

ensefar, ayudarlos en el proceso de ensefianza” .

Este enfoque subraya el esfuerzo de la universidad por ofrecer tecnologia y equipos

modernos que faciliten la ensefianza e investigacion.

Los resultados de las encuestas presentan percepciones diversas. La mayoria de los
docentes considera que los recursos tecnoldgicos son adecuados para su labor, aunque con
distintos niveles de valoracién. Algunos sefalaron que el acceso “cumple y supera los disponibles
en otras instituciones”, sugiriendo que la infraestructura tecnolégica es un factor diferenciador
positivo. Sin embargo, la mayoria expreso que el acceso “cumple con lo requerido para realizar
mis actividades”, lo que indica que, si bien los recursos son funcionales, no necesariamente son

percibidos como una ventaja competitiva.

Dando como resultado si bien el acceso a tecnologia y software especializado es
adecuado, no todos los docentes lo perciben como una ventaja competitiva. Aunque algunos lo
consideran superior al de otras instituciones, la mayoria lo ve simplemente como suficiente para
sus actividades. Esto recomienda la necesidad de optimizar la equidad en el acceso y atender

demandas especificas aun no cubiertas.
1.5.3. Posibilidades de aprendizaje y formacion de alto nivel

Las oportunidades de aprendizaje y formacion profesional incluyen capacitaciones,
programas especializados, talleres, etc. A partir de las entrevistas, se identific6 que estas

iniciativas son valoradas y bien recibidas. Por ejemplo, un entrevistado senalo:

A1: “desde el departamento hacemos talleres, sobre todo de metodologias cualitativas y

cuantitativas, y hemos tenido muy buena aceptacion.”.

Asimismo, otro participante destacé el papel clave del Instituto de Docencia Universitaria

como principal proveedor de formacion:

A2: “Nuestro principal proveedor de formacién docente es el Instituto de Docencia

Universitaria”.

Estas capacitaciones permiten fortalecer las habilidades metodolégicas de los docentes,
lo que a su vez contribuye a mejorar su desempefno. Ademas, se identificaron iniciativas

orientadas a la formacion en publicacién cientifica. Por ejemplo, un entrevistado menciond: “el
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ASESG organiza workshops sobre publicacion cientifica ... yo organizé charlas y talleres sobre
como publicar articulos cientificos”.

Estas actividades refuerzan competencias esenciales para la academia, facilitando la

produccion y difusion de conocimiento.

Por otro lado, los resultados de las encuestas reflejan una percepcidn mayormente
positiva respecto a estas oportunidades. La mayoria de los docentes reconoce el impacto de las
capacitaciones en su desarrollo profesional, mencionando que “me mantienen actualizado y me
ayudan a sentirme valorado como docente” o “me permiten aplicar lo aprendido en proyectos
desafiantes y me ayudan a sentirme mas seguro en mi rol y a tomar decisiones mejor
fundamentadas”. Esto evidencia que las iniciativas de formacion no solo mejoran la preparacion
profesional de los docentes, sino que también refuerzan su confianza y fortalecen su sentido de
reconocimiento institucional. Sin embargo, algunos docentes, mencionan que “nunca he
participado en un programa de capacitacion y desarrollo profesional del DACG y la PUCP, pero
me gustaria”. Este hallazgo sugiere la necesidad de mejorar la difusién de las oportunidades de

formacion y garantizar un acceso equitativo para todos los docentes interesados.

En sintesis, si bien se promueve el desarrollo docente mediante talleres metodolégicos y
capacitaciones en publicacién cientifica, fortaleciendo las competencias investigativas y
pedagogicas. Sin embargo, persisten brechas en el acceso y difusidon de estos programas.
Aunque la mayoria percibe un impacto positivo en su desarrollo y reconocimiento institucional,

algunos no han participado en capacitaciones.
1.5.4. Oportunidades para el crecimiento profesional y personal

El DACG ofrece iniciativas para el crecimiento profesional, destacando el apoyo a
estudios de posgrado. Un entrevistado menciona: “ayudamos a los profesores a que logren el
doctorado. Hay una politica que permite la reduccién de horas lectivas por tesis doctoral”
(entrevistado A6). Ademas, el DACG impulsa el crecimiento a través de las investigaciones y la
mejora de competencias como se evidencia en la entrevista: “estamos haciendo una serie de
actividades aqui, planteando un montén de actividades para poder promover, impulsar, animar
al profesor para que mejore sus competencias de docencia, por supuesto, pero también de
investigacion” (entrevistado A6). Estas iniciativas fomentan un aprendizaje continuo y consolidan

un entorno académico competitivo.
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Las encuestas reflejan una percepcion mixta. Solo una parte significativa de los
encuestados reconoce que la universidad ofrece diversas oportunidades de desarrollo, como se
menciona en respuestas como “si, hay una diversidad de cursos y oportunidades” y “se
promueven e impulsan las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional. No obstante,
algunos docentes critican ciertos aspectos, como los beneficios econdmicos limitados: “el % de
descuento para posgrado es poco” o0 “las ayudas vienen con compromisos que parecen camisas
de fuerza”. Esto sugiere que, aunque las oportunidades existen, las condiciones asociadas
pueden desincentivar la participacion. Asimismo, se identifican oportunidades de mejora en la
difusién de iniciativas: “hace falta utilizar otras estrategias de comunicacion, el correo no debe
ser el unico canal”. Esto indica la necesidad de diversificar los medios de informacion para

garantizar que todos los docentes conozcan y accedan a las oportunidades de crecimiento.

En sintesis, el Departamento impulsa el desarrollo profesional con apoyo a estudios de
posgrado y formacién docente. Sin embargo, algunos docentes perciben limitaciones en los
beneficios, ya que consideran que son insuficientes o limitantes. Ademas, la comunicacion de

estas oportunidades aun podria mejorar.
1.5.5. Desarrollo de la carreray mejora de la empleabilidad

Las iniciativas del DACG evidencian una empleabilidad y desarrollo profesional en sus
docentes al proporcionar herramientas y oportunidades de crecimiento. El entrevistado A4,
menciono que, “nosotros impulsamos la participacién de los que ya son de nuestra planta, no
distintos eventos académicos, congresos, exponiendo sus investigaciones”. Este apoyo no solo
aumenta la visibilidad y el desarrollo, sino. “El caso de nuestro departamento, sobre todo se
orienta mucho a fomentar, impulsar el desarrollo de produccion y publicacion docente de nuestros
profesores” (entrevistado A2). Estos esfuerzos reflejan un compromiso con la competitividad del

DACG en el mercado educativo.

En las encuestas reflejan una percepciéon mayormente positiva sobre las iniciativas de
reconocimiento docente. La mayoria de los docentes afirma que el DACG ofrece espacios de
reconocimiento, mencionando canales especificos como “boletines”, “redes sociales”, y
“plataformas de comunicacioén de la Universidad”. También destacan que estos canales permiten
compartir logros académicos y profesionales, lo que refuerza la visibilidad del trabajo docente.

Algunos mencionan iniciativas como “premiaciones” y asignacién de recursos para actividades
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docentes, lo que demuestra un esfuerzo por parte del departamento. Sin embargo, algunas
criticas perciben un reconocimiento limitado que reflejan percepciones negativas, como en la
opinion de que “a los profesores destacados solo les llega una carta de felicitaciones”. Ademas,
se menciona la falta de iniciativas especificas para reconocer a los docentes destacados en
comparacion con los reconocimientos que se otorgan a estudiantes o administrativos. Esto
evidencia que, aunque existen esfuerzos de reconocimiento, no todos los docentes sienten que

su desempefio sea valorado de manera significativa.

El hallazgo muestra que el DACG impulsa el desarrollo docente a través de la
participacion en eventos académicos y fomento de publicaciones, fortaleciendo su competitividad
en el mercado educativo. Sin embargo, aunque existen iniciativas de reconocimiento, algunos

docentes perciben que estas son insuficientes o desiguales en comparacién con otros grupos.

1.6. Categoria Organizacional
1.6.1. Liderazgo y posicion en el mercado

ElI DACG refleja estabilidad y prestigio, lo que puede impactar positivamente en la imagen
del departamento por parte de los docentes. En las entrevistas se obtuvo respuestas como “creo
que los profesores si quieren trabajar dentro del departamento y dentro de la PUCP en general.
La carrera docente aqui se ve como un buen posicionamiento profesional” (entrevistado A1).
Esta percepcion se refuerza con el comentario del entrevistado A2: “hemos tenido nosotros hace
poco un concurso para la plaza de tiempo completo..cerca de 30 postulaciones profesores a
nivel nacional e inclusive a nivel internacional”. El interés generado por las plazas ofrecidas a
nivel nacional e internacional evidencia la posicién destacada del DACG como empleador

competitivo en el mercado académico.

En las encuestas se evidencian percepciones diversas. En los recién incorporados, el
50% percibe que la institucién tiene una “buena reputacion, pero podria mejorarse”. Ademas, el
25% destaca que el DACG tiene una reputacion “excelente y de prestigio”, reflejando estabilidad
y atractivo institucional, mientras que el otro 25% considera que “es reconocida en el sector”.
Con respecto a los docentes con mayor antigliedad presentan opiniones variadas. El 40%
considera que la reputacion es “buena, pero podria mejorarse”. Un 20% afirma que el DACG

tiene una reputacion “excelente y de prestigio en el ambito académico”, mientras que el otro 20%
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la ve como “reconocida en el sector”. Sin embargo, un 10% percibe la reputacion del DACG como

‘regular y podria mejorarse”, y otro 10% indica desconocer su posicionamiento.

El DACG es percibido como una institucion prestigiosa, pero con areas de mejora en su
posicionamiento. La alta demanda en concursos refleja su atractivo como empleador, aunque
algunos docentes consideran que su reputacién aun puede fortalecerse. Esto sugiere la

necesidad de mejorar la comunicacion institucional y consolidar su liderazgo académico.
1.6.2. Alcance internacional de las actividades

En esta categoria, en las entrevistas se evidencian en la movilidad docente, participacion
en proyectos y congresos internacionales, y programas de intercambio académico. Donde se
resaltdé que “tenemos participaciones académicas internacionales, y el departamento los apoya
con ayuda econdmica, como pasajes de avidn y otros temas logisticos” (entrevistado A1).
Asimismo, existen direcciones institucionales que promueven la internalizacion, como lo
menciona el entrevistado A6 “La DARI también tiene convocatorias para traer profesores
extranjeros que puedan ensefar en la universidad y financiamientos para iniciativas como los
COIL (Collaborative Online International Learning)”. EI uso de metodologias como COIL
demuestra un enfoque innovador en la colaboracion internacional y el aprendizaje compartido.
Ademas, la existencia de un plan de internacionalizacién refuerza estos esfuerzos:“el plan de
internacionalizacion tiene como componentes que se promueve que los profesores participen en
congresos internacionales, se paga esa participacion” (entrevistado A3). Estas estrategias
incrementan la visibilidad internacional del DACG y fortalecen la reputacion de sus docentes

como lideres académicos.

Los resultados de las encuestas reflejan una percepcién mayormente positiva respecto a
las oportunidades de internacionalizacion. En el caso de los docentes recién incorporados la
mayoria reconoce el esfuerzo del DACG en promover la internacionalizacion, con comentarios
como “si, hay muchos cursos en formato COIL” y “si los promueve”, destacando iniciativas
concretas. Sin embargo, existe cierta falta de claridad, como lo refleja el comentario “no lo tengo
claro”, lo que sugiere una oportunidad para mejorar la comunicacion y visibilidad de estas
actividades entre los nuevos colaboradores. En el caso de los docentes con mayor antigliedad
reconocen que el DACG estd promoviendo actividades de internacionalizacion, aunque

consideran que los esfuerzos aun estan en desarrollo. Comentarios como “recién lo promueve”
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y “estd recién comenzando” recomiendan que la internacionalizacién es percibida como una
iniciativa emergente. Se evidencia avances, pero se sefialan limitaciones relacionadas con
tiempo y recursos, como en “algunos, pero no suficientes; por falta de tiempo y recursos, siempre

andamos en mil cosas”, lo que puede dificultar la participacion en estas actividades.

El hallazgo revela que el DACG ha implementado diversas estrategias para la
internacionalizacion docente, incluyendo financiamiento para congresos, programas como COIL
y la atraccion de investigadores peruanos en el extranjero. Si bien los docentes reconocen estos
esfuerzos, la percepcion varia segun la antigliedad: los nuevos valoran las oportunidades

globales, mientras que los mas experimentados las ven como iniciativas aun en desarrollo.
1.6.3. Historia positivay responsabilidad social corporativa

Con respecto a las entrevistas, el DACG refleja su compromiso social y académico
mediante iniciativas como la responsabilidad social universitaria, con el proyecto PucuPUC y la
creacion de una coordinacion de investigacion. Que se evidencia en los comentarios como del
entrevistado A4 “tenemos una coordinacion que es de relaciones institucionales y [..] la
responsabilidad social universitaria” destacan su enfoque en actividades colaborativas y de
transferencia de conocimiento. El proyecto PucuPUCP, descrito como “un proyecto en Pucusana
[...] en temas de gobernanza con el municipio de Pucusana” (entrevistado A1), evidencia la
integracion de docentes y estudiantes en proyectos sociales, promoviendo aprendizaje
experiencial. Ademas, la creacion de la coordinacion de investigacion en 2018 permitié “disenar
actividades para promover la investigaciéon y mejorar las competencias de los profesores”
(entrevistado A6). Estas acciones consolidan el impacto positivo del DACG en la comunidad y su

excelencia académica.

En las encuestas, los docentes recién incorporados todos indican que “conocen y se
sienten orgullosos de ser parte” de la universidad, destacando cémo la historia positiva y el
compromiso con la responsabilidad social de la institucion fortalecen su identificacién y sentido
de pertenencia. Estos factores no solo contribuyen a la imagen institucional, sino que también
influyen positivamente en la experiencia de los nuevos colaboradores. Con respecto, a los
empleados con mayor antigliedad, quienes han observado la evolucién de la organizacion y su
impacto social. En este caso, el 70% de los docentes expresan que “conocen y se sienten

orgullosos de ser parte” de la universidad, mientras que un 30% afirma “conocerla”, pero sin
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manifestar orgullo. Esto sugiere una oportunidad para reforzar el sentido de pertenencia del

grupo docente.

EI DACG fortalece su impacto social mediante las actividades mencionadas, promoviendo
experiencias agradables a los docentes, pero se necesita reforzar la identidad institucional y

sentido de pertenencia, asegurando que todos los docentes se sientan parte de la comunidad.
1.6.4. Reputacién de las marcas de consumo

En la reputacién de marca por parte del equipo administrativo del DACG, se evidencia
que “la marca PUCP es un activo que tiene el departamento” (entrevistado A3), resaltando como
el prestigio institucional de la PUCP fortalece al DACG como un empleador atractivo. Sin
embargo, el DACG busca consolidar su propia marca, como evidencia el comentario: “la marca
gestion es el esfuerzo mas importante en el que estamos trabajando” (entrevistado A2). Este

enfoque subraya su compromiso por establecer una identidad propia.

Ademas, los esfuerzos por visibilizar la marca del Departamento en eventos
internacionales, como CLADEA, donde “un QR lleva a un PPT donde estan nuestros objetivos,
vision, mision y cifras actuales” (entrevistado A1) reflejan la profesionalizaciéon de su imagen y el
compromiso de posicionarse en escenarios globales. Asimismo, la reputacion del DACG tiene
relacion con la acreditacion y un cuerpo docente con los mas altos estandares de calidad. Por
ejemplo, “hemos pasado por el proceso de acreditacion internacional” (entrevistado A4). Estos

comentarios reflejan el prestigio asociado al servicio que ofrece el Departamento.

Con respecto a la perspectiva de los docentes, en las encuestas, se evidencia que la
reputacion del DACG se evidencia un sentido de orgullo y pertenencia hacia el DACG, derivado
de la percepciéon de calidad y prestigio de la PUCP. Esto se evidencia en la mayoria de los
comentarios como “me enorgullece pertenecer a una comunidad de profesionales prestigiosos

” o«

en diferentes ambitos”, “somos la mejor universidad del Peru, creo que nuestra calidad educativa

habla por si sola”, “orgullo de estar en la mejor universidad del Peri” destacan el sentido de

pertenencia y compromiso con la excelencia académica.

En suma, la reputacion del DACG y de la PUCP no solo consolida su prestigio, sino que
también se convierte en un pilar estratégico para atraer talento. También sirve para garantizar
altos estandares de calidad y fortalecer su posicionamiento en un entorno cada vez mas

competitivo.
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1.6.5. Reputacion de los altos directivos

En el caso del DACG, el liderazgo recae principalmente en el jefe del Departamento,
identificado como una figura clave (DACG, 2024). En ese sentido, en las entrevistas se encontro
la cita mas representativa que sefiala: “la posicion, el respaldo, el conocimiento, el liderazgo del
responsable influye tremendamente en el equipo” (entrevistado B). Esto evidencia que el actual
jefe del DACG ejerce una influencia positiva, fortaleciendo la motivacién del equipo docente a

través de su conocimiento y habilidades.

En el mismo sentido, en las encuestas también se reconoce especificamente el aporte
del jefe de Departamento con frases como “muy agradecido por el jefe de departamento que
tenemos, impulsa mucho la investigacién”, resaltando su influencia en areas clave como la
investigacion. También se ha reflejado en comentarios como “me inspira a dar lo mejor de mi” y
“‘comparten una visién de futuro”, recomendando que los lideres son vistos como referentes que
pueden aportan valor al desarrollo docente. Sin embargo, también encontramos comentarios
negativos, como “no sé si sea inspirador” o “poca influencia”, lo que indica que, para algunos
docentes no perciben una influencia. Estas opiniones pueden estar relacionadas con la poca
comunicacion o en la visibilidad de los avances por los directivos, como se menciona en “falta

compartir mucho mas las innovaciones entre los docentes”.

En conclusion, sobre la reputacion de los directivos del DACG se refleja en el jefe del
departamento. El jefe del DACG es ampliamente reconocido por su impacto en la motivacién y
promover la investigacion. Sin embargo, la existencia de opiniones divergentes sugiere que su
influencia no es percibida de manera uniforme. Esto resalta la necesidad de fortalecer estrategias
de comunicacion y liderazgo inclusivo, asegurando que todos los docentes se sientan inspirados

y respaldados en su desarrollo académico y profesional.
2. Hallazgos y Analisis de Resultados del caso CAD - UFSC en Brasil
2.1. Introduccioén a los resultados en Brasil

Se determiné que la cantidad 6ptima de entrevistas a realizar para conocer las iniciativas
de atraccion para el caso del CAD eran 3 administrativos por conveniencia y relevancia. Se llegé
a entrevistar a todos. Ademas, se determind que se encuestara a 41 docentes a tiempo completo

que forman parte del CAD para conocer su percepcion sobre las iniciativas de atraccion y su
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valoracién respecto a la marca empleadora en cada una de sus categorias. Se lleg6 a encuestar
a 17 docentes a tiempo completo, de los cuales, todos son docentes con mayor antigiedad, no

se obtuvo respuesta de docentes recién incorporados.

2.2. Iniciativas de Atraccion de Docentes Investigadores del CAD - UFSC

En primer lugar, al igual que el DACG, no se tiene definido una estrategia de atraccién de
talento docente como lo menciona el entrevistado E3 “es dificil ser estratégico cuando tenemos
que cumplir con tantas leyes (...) son ellos quienes definen o concretan estas estrategias, por
asi decirlo”. Sin embargo, en este caso, no se tiene una estrategia de atraccion dentro del CAD,
pero si una estrategia general dentro de la ley gubernamental que no es regulada por la

universidad ni el departamento en cuestion.

Si bien se tiene claro el perfil que busca atraer la UFSC y mas especificamente el CAD,
ya que esta definido por la ley, estos no necesariamente son los docentes que ingresan a la
institucion, pues, el ingreso es definido por un concurso publico de mérito o por transferencia de
institucion o sede como lo comenta E2 “hacemos un concurso con 90 plazas en la UFSC y veces
un departamento tiene 10 vacantes®, “ganas el trabajo, pero de repente es alguien que no
querias”, pues, como comenta el entrevistado E1, “no tiene que tener la prerrogativa de una

vacante. No. El viene con la vacante”.

Asimismo, el primer punto de atraccion de los docentes es a partir de los medios de
comunicacion. Sin embargo, solo se centra en los medios de comunicacién oficiales de la
universidad y gobierno, como su pagina web, no se publican en otros medios, como lo menciona
E2 “cuando sale el anuncio, el sector lo publicita totalmente. Se publica en el Boletin Oficial, En
la pagina web de la universidad en general (...) la gente tiene que seguirlo, no se hace publicidad

especifica (...) somos nosotros de hecho quienes ponemos el aviso en la calle”

En suma, se identific6 que se tiene “respaldo institucional”, es decir, la UFSC como
nombre de institucidon reconocida, contribuye a las iniciativas de atraccion. Este respaldo incluye
la gobernanza, las politicas institucionales y el uso de la marca institucional (UFSC) para
fortalecer la percepciéon del departamento como un empleador atractivo. Como lo menciona E1
“la atraccion de cualquier persona de la comunidad por venir a la universidad es atraida por la
fama”. Contrario a Peru, E1 comenta que “quien participa en un concurso para la UFSC puede

estar interesado en saber dénde esta ubicada y la UFSC tiene mas posibilidades estratégicas en
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ese sentido”, esto es reforzado con comentarios de E2 que afiaden que “una ciudad turistica,
gue esta bien valorada a nivel nacional, como ciudad con mayor seguridad. Creo que el atractivo

de la ubicacion es uno”

Finalmente, se encontraron iniciativas de atraccion relacionadas con las categorias de
marca empleadora, es decir, con la categoria econdmica y/o material, psicologica, funcional y
organizacional. Muchas de ellas se trabajan y se reflejan como un diferenciador para la atracciéon
de docentes, para ello, ver el analisis de cada una de las categorias a continuacion. Para el caso
de Brasil, en las entrevistas realizadas se hizo evidente la dificultad de traer temas de caracter
estratégico a las subcategorias, ya que esta pautada por ley en general, sin embargo, en algunas

subcategorias si se tiene autonomia.

2.3. Categoria materia y/o monetaria
2.3.1. Salarios superiores al promedio del mercado

Los salarios son aspectos establecidos por la ley para todos los servidores publicos, como
lo menciona E2 “no existe la practica de cambiar los salarios, no hay manera” y esto a con poca
frecuencia es considerado competitivo o suficiente conllevando que los docentes prefieran
realizar otros proyectos dentro de la universidad para aumentar sus ingresos “veo muchos, como,
profesores que prefieren estar en proyectos” (E2). Esto refleja que, si bien los salarios no son
competitivos, los docentes pueden participar de proyectos financiados por entidades externas a
la UFSC. Estos proyectos temporales permiten a los docentes un cierto aumento de ingresos

como lo menciona E1 “si quiere ganar un poco mas, hace proyectos”.

En los cuestionarios, los datos arrojaron que el 47,4% (09) cree que su remuneracion es
equivalente a la de otras universidades, el 36,8% (07) percibe que su remuneracion es inferior a
la de otras universidades, solo otros porcentajes menores tuvieron la percepcién de que sus
salarios en comparacion con otras universidades dependen de una mejor explicacion de
informacion mas especifica. Sin embargo, también se concluyd que la comparativa de
competitivo es en base a los servidores publicos. Sin embargo, a nivel de salario en educadores

universitarios federales, se encuentran por encima de la media segun E1.

Sin embargo, la mayoria de los docentes perciben su remuneracién como inferior a la de
otras industrias o sectores, lo que refleja una relativa insatisfaccion. Con un 73,7% (14) de los

encuestados indicando que su remuneracion es inferior a otras areas, el 10,5% (02) respondio
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gue su remuneracion es equivalente, otros porcentajes, el 5,3% (1) piensa que es relativa. Por
ejemplo, uno de los entrevistados expreso lo siguiente “(...) por ejemplo, si comparo el salario
con el del poder judicial, es ridiculo. Hoy en dia, los salarios de los docentes estatales son mucho

mejores que los federales”.

En conclusion, el salario es un punto fuerte dentro de la UFSC ya que se encuentra bien
posicionada dentro de las universidades federales, sin embargo, con puntos de comparacién

respecto a otros servidores publicos como los estatales.
2.3.2. Sistema equitativo de recompensas y bonificaciones

Al igual que los salarios, las recompensas y bonificaciones son determinados por ley y se
aplica a todas las universidades federales brasilefias, y no hubo interés por parte de los
entrevistados en profundizar en el tema. Si bien existen iniciativas legales para incentivar el
desempeno docente, las respuestas a los cuestionarios sugieren que la falta de conocimiento

sobre el Incentivo de Calificacién (InQ) con comentarios como “poco motivador”, “inexistente”,
“no conozco”, “inadecuado”, muy pocas respuestas se obtuvo comentarios como “importante”,
“siempre bueno”. En sintesis, si bien se trabaja en recompensas y beneficios desde el nivel
gubernamental, se tiene una percepcion desconocida y poco motivadora sobre las recompensas

y beneficios que se ofrecen en algunos casos debido a la burocracia que la ejerce.
2.3.3. Estabilidad laboral

Los servidores publicos federales, después del periodo de prueba, alcanzan la estabilidad
laboral, esto significa que solo mediante un proceso administrativo disciplinario, o previa solicitud,
el empleado permanente es despedido de su cargo como lo menciona E2 “hablando de seguridad
laboral (..) solo después del periodo de prueba” y esto ademas esta relacionado con el
presupuesto que se tiene como lo menciona E1“el nimero de profesores que pueden poner en
marcha el departamento (...) esta vinculado al presupuesto del pais”. Ademas, a diferencia de
otros puestos laborales, una vez conseguido la plaza, el docente puede ser transferido a otra
sede o institucién, pues, la plaza va con el docente, el docente no busca una plaza como lo
menciona el entrevistado E1 “no debe tener la prerrogativa de una vacante. No. El viene con la
vacante”. Esto refleja que hay estabilidad laboral. En suma, en las encuestas, se encontrdé que
existe una amplia percepcion de estabilidad laboral (89,5%), con 17 de 19 profesores, lo cual

refleja un elemento positivo. En sintesis, la estabilidad laboral dentro de la UFSC y mas especifico
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dentro del CAD, es un punto fuerte ya que una vez pasado el periodo de prueba, la posicion

laboral es estable.
2.3.4. Horarios flexibles

Respecto a la jornada laboral, las entrevistas evidencian que esta es flexible como lo
menciona el entrevistado E1 “es atractivo porque es muy flexible (...) mucha gente quiere venir a
trabajar, quieren ser maestros, etc. por esta flexibilidad”. Ademas, el entrevistado E2 sefiala que
se le permite al docente estructurar su jornada laboral en funcién de sus intereses y aptitudes
personales. Sin embargo, al regirse por la ley, causa internamente problemas como lo sefala E1
“El profesor, por ley, tiene que dar ocho horas. Entonces pueden impartir, por ejemplo, cuatro
horas de grado y cuatro de postgrado. Eso esta bien, pero a menudo causa problemas en el
departamento” lo que se refuerza con este comentario de E1 “cada profesor quiere determinar
su horario y muchas veces no conseguimos ponerlo en comun (...) estamos a milimetros de tener
gue imponerlo” reforzado con respuesta tales como “por ejemplo, aqui, quiero ir al médico, no le
pregunto a nadie, voy, aunque tenga jefe y todo. Quiero irme de viaje, voy. No quiero venir hoy,
yo me quedo en casa”. Respecto a temas como vacaciones, el entrevistado E1 sefala que se

tiene derecho a 45 dias por ley.

En las encuestas la percepcidon sobre la flexibilidad laboral fue en su mayoria positiva,
con comentarios positivos como “si, sin duda, tengo horarios establecidos para impartir clases, y

el resto del tiempo tengo mucha flexibilidad, pudiendo trabajar desde casa o cualquier otro lugar”.

En sintesis, la jornada laboral es bastante flexible y valorada positivamente por los
docentes, ya que les permite organizar su tiempo segun sus intereses. Sin embargo, se generan

algunos conflictos internos en la planificacion horaria y coordinacion departamental.
2.3.5. Paquete de beneficios personalizados

Al igual que los anteriores, los beneficios personalizados son regulados por ley, como
menciona la entrevistada E2, que no se trabaja en una politica de recompensas ni beneficios,
nada. Si bien estos no son regulados o disefiados por la universidad ni el departamento, se
encontraron beneficios exclusivos para los docentes tales como pension alimenticia, progresion
funcional, pago de reemplazo de gestion, incentivo a la calificacion, gratificacion por tarifa de
cursos o competencia, envio de némina, vale de transporte, auxilio de natalidad, auxilio de

guarderia y preescolar, vale de alimentacién, adicional por servicio nocturno y por servicio
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extraordinario y finalmente adicional por insalubridad, radiacién ionizante y gratificacion de rayos
X (UFSC, s.f.)

Sin embargo, en las encuestas se encontré que estos beneficios no son percibidos por
los docentes e insuficientes para otros casos, en comparacion con otras esferas del Gobierno,
como lo menciona alguno de los entrevistados “positiva, a pesar de no recibir parte de los dos
beneficios citados”, “los beneficios son importantes, pero su valor muy bajo”, “los beneficios
existen, pero son poco divulgados”. En suma, respecto a los beneficios que ofrece el CAD, las
respuestas fueron unanimes, que no existen beneficios exclusivos del Departamento, lo que

refleja el rigor juridico de la carrera docente, tal como lo mencionaron los encuestados.
2.3.6. Lareputaciéon de la organizacién en términos legales laborables

Esta subcategoria refiere al cumplimiento de normativas legales, si bien no se obtuvieron
respuestas directas, en diversas respuestas se asume que se cumple con lo establecido por la

ley que las rige, como se vio en el caso de las subcategorias anteriores.

2.4. Categoria Psicolégica
2.4.1. Oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias

En esta subcategoria se encontré que los docentes tienen la oportunidad de compartir
sus conocimientos a través de eventos y/o conferencias como lo menciona E2, “pueden sustituir
cuando tienen que viajar fuera del pais o hacer un evento”. Si bien no se tuvieron mayores
respuestas o detalle sobre como se trabaja, las respuestas de los encuestados fueron
mayormente positivas, donde destacan comentarios como “si, realizamos diversas
conversaciones en los ultimos meses, lo que es imprescindible para un buen ambiente de
trabajo”, “Si, estuve en diversos espacios de compartir’, “los espacios mas creativos son los
grupos de investigacion”. Esto refleja que si hay espacios donde los docentes pueden
intercambiar conocimientos. Sin embargo, también un grupo de docentes percibe que no hay
oportunidades para hacerlo o no lo percibe como lo comenta uno de los encuestados
“infelizmente no, seria muy importante”, debido a los desafios estructurales e individuales que
exigen atencion, especialmente en términos de infraestructura, conexién interpersonal y
resiliencia para enfrentar la adversidad en el contexto académico como lo menciona una de las

encuestadas “Me gusta mucho ser profesor de la UFSC, a pesar de las dificultades de
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infraestructura (..)". A partir de este breve analisis, es posible inferir que la percepcion positiva
del personal docente sobre su desempefio esta vinculada a factores intrinsecos, como el logro y
el impacto social, mientras que los desafios apuntan a la importancia de acciones institucionales

gue garanticen un ambiente organizacional colaborativo.
2.4.2. Significado del trabajo

De manera general, en las entrevistas se asocia el significado del trabajo con la
oportunidad de que los docentes puedan decidir qué tipo de labor quieren realizar, como lo
comenta el entrevistado E2, “Otro que no quiere un proyecto, pero le gusta escribir articulos,
viajar para ver congresos, participar en congresos, ya se siente realizado por el reconocimiento
de esta investigacion que realiza”, o como menciona E1 “Mira, en realidad no hay papel. Pero
creo que en la UFSC todos investigan”. Con ello, podemos inferir que existen margenes para que
los docentes realicen decidan su rol en la universidad, en su mayoria investigacion, lo cual,

ademas, esta alineado con sus objetivos institucionales.

En las encuestas, se sugirieron opciones entre seis posibilidades multiples para ayudar a
objetivar las respuestas y facilitar los analisis posteriores, asi como las comparaciones que seran
necesarias. Los resultados reflejan un impacto positivo significativo, predominando respuestas
como “si, tiene un impacto social importante” con un 84,2% de respuestas (16) o “si, es la
realizaciéon de un sueno personal”, con 57,9% de respuestas (11). Esto evidencia que existen
oportunidades o iniciativas para reforzar el significado de trabajo en el docente, si bien no

directamente desde el departamento, las regulaciones lo permiten.
2.4.3. Cultura corporativa fuerte y positiva

En términos de cultura organizacional, tanto la entrevistado E2 como el entrevistado E1,
refieren que la cultura organizacional es positiva y buena, lo cual incluso a ellos los atrae, como
lo menciona E1, “(..) yo trabajaba en otra empresa, ganaba el doble de lo que voy a ganar aqui,
pero vine aqui por el clima organizacional de la universidad, y trabajé como investigador, no es
porque la universidad te permita investigar, sino porque el clima en la universidad es mejor”. Esto
refleja que el clima organizacional es bueno internamente. Si bien todos los procesos para el
ingreso de docentes son muy burocraticos, los administrativos, docentes y demas colaborador

de la universidad, tiene un esfuerzo en conjunto para acoger a los nuevos integrantes, como lo
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menciond la entrevistada E2 “cuando hacemos la inauguracion, intentamos hacer una

inauguracién mas humanizada, para que la persona se sienta acogida al principio”.

Ademas, el entrevistado E2 menciona que la UFSC es una institucién que valora la
gestion democratica, ya que los profesores tienen voz activa en la toma de decisiones y la gestion
universitaria. Cita momentos de gran impacto y repercusiéon como la pandemia de Covid 19
cuando se consulta a la comunidad académica, a través de sus representantes, para decidir el
rumbo de la Universidad ante esa situacion. Para este entrevistado, sin embargo, el modelo de
gestion democrdtica de la UFSC es un factor ambivalente en términos de atractivo, ya que para
algunos trabajar en un espacio con ese modelo puede ser una “tortura”, segun la terminologia

que él utiliza.

Para las encuestas, se sugirieron opciones entre 05 posibilidades para ayudar a objetivar
las respuestas y facilitar el analisis posterior, entre: “lo considero fuerte y positivo, implica
positivamente mi estancia en la institucidon, no entiendo las implicaciones de la cultura
organizacional en el dia a dia, siento implicaciones negativas de la cultura organizacional y otros
con respuesta abierta). En su mayoria, con 57,9% (11 votos), los docentes perciben que la cultura
organizacional implica positivamente para su permanencia en la institucion y el 47,4% considera
que la cultura organizacional es fuerte y positiva. Con ello podemos inferir que la UFSC y mas
especificamente el CAD tiene una cultura fuerte y positiva, lo cual a su vez permite concluir que

hay iniciativas para trabajar en ello por los administrativos y docentes.
2.4.4. Relaciones interpersonales positivas

En lo que respecta a las relaciones interpersonales, E1 considera que, en general, los
profesores de la UFSC tienen buenas relaciones entre si y que la universidad promueve un
ambiente amigable y positivo entre ellos. Explica ademas que pueden ocurrir conflictos y que la
universidad tiene un proceso para resolverlos. En suma, el entrevistado E2 comenta que para
ello existen areas sociales y otras para la resolucion de conflictos como lo menciona “depende
del tipo de conflicto (..) tenemos un sector departamental aqui, que es salud y fitness, asistencia
social. También tenemos el sector, ya sabes, que trabaja con la psicologia, donde trabajan los
psicologos. Intentamos escuchar al DDP, que es mi sector, trabajamos mucho con esta parte de
los conflictos”. Esto refleja que existen areas especializadas que trabajan en las relaciones

interpersonales.
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En las encuestas, se obtuvieron respuestas positivas en su totalidad, destacando
comentarios como “creo que tengo un buen relacionamiento con mis colegas y eso da un impacto
significativo en mi disposicién en querer ayudar a ver el CAD crecer”, j“de mi parte excelente!
También busco ayudar a todos” y respuestas neutras como “amistosa y distante”. Esto refleja
que el CAD trabaja en iniciativas internas para reforzar las relaciones interpersonales entre los

docentes, pues, en su mayoria, indican armonia y colaboracion.
2.4.5. Evaluacion objetiva del desempefio

La evaluaciéon del desempefio de los profesores de la UFSC es un requisito para la
progresion de la carrera, exigido por ley. Sin embargo, los procesos son escalados, es decir hay
diferentes comisiones para evaluar el rendimiento de los docentes, como lo menciona el
entrevistado E1 “hay una comision para decidir si se acepta o no al profesor que pide venir a
nuestro departamento”, “este proceso de evaluacion del desempeno docente lo realiza el CPTB”.
Esto refleja que hay areas especializadas para la evaluacion de los docentes, ya sea en el ingreso
0 en su labor diaria. E3 menciond que se tiene sistemas estructurados para ello “Tenemos un
sistema de evaluacién del desempeno que estda muy bien estructurado, pero es muy burocratico.
Y luego tenemos que hacer una evaluacion del desempefio, que es algo muy importante, porque
necesitamos saber cdmo esta trabajando el profesor, si estd cumpliendo con las expectativas de
la universidad, si esta cumpliendo con las expectativas del curso, si estda cumpliendo con las

expectativas del estudiante”.

Sin embargo, en las encuestas se reflejaron respuestas divididas. Paracetamol seccion,
también se elaboraron 5 items de respuesta para facilitar el analisis. En la respuesta “Es claro y
objetivo, con criterios bien definidos y transparentes” se tuvieron 26,3% (05), en la respuesta
“Esta bastante claro, pero algunos criterios no estan completamente definidos” se tuvieron 21,1%
(04), en la respuesta “En ocasiones resulta confuso o ambiguo respecto a los criterios de
evaluacion” se tuvieron 5,3% (01), en la respuesta “No es claro y deja dudas sobre los criterios y
procedimientos de evaluacion” se tuvieron 21,1% (04) y finalmente en la respuesta “No se

comunica claramente y parece subjetivo o desestructurado” se tuvieron 26,3% (05).

Podemos entender por la frecuencia de respuestas que existen problemas en la claridad
y comunicacion del proceso de evaluacion revela la necesidad de reformulaciones estructurales,

aumentando la transparencia y la objetividad.
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2.4.6. Espiritu de trabajo en equipo

Respecto al trabajo en equipo, las tres entrevistas mencionaron la posibilidad de realizar
actividades en equipo en la Universidad a través de proyectos, destacando especialmente los
proyectos de investigacion. En la intervencién del E3, aclara que “Tenemos un programa para
fomentar el trabajo en equipo, que incluye la creacion de grupos de trabajo y la realizacion de
eventos de colaboracién entre profesores”. Y afirma que “tenemos un impacto positivo y ambiente

de trabajo colaborativo, que facilita el trabajo en equipo entre los docentes”.

En las encuestas, para ayudar en el analisis, también se dispuso respuestas
predeterminadas tales como: Colaboracién y apoyo entre docentes; Colaboraciones entre
cursos; Intercambio de recursos y buenas practicas; Participacion conjunta en comités

académicos; No entiendo el trabajo en equipo; Otros (con respuestas abiertas).

El predominio de respuestas que resaltan la colaboracién sugiere un ambiente propicio
para el trabajo en equipo, pero las respuestas que apuntan a una falta de percepcion de
colaboracién indican un desafio que debe superarse. En cuanto a las oportunidades de compartir
y aprender, 13 docentes respondieron “si”, a través de reuniones o cursos de capacitacion
promovidos dentro del Departamento, mientras que 03 “no” percibieron este intercambio, aunque

enfatizaron la importancia de su existencia

En sintesis, el espiritu de trabajo en equipo en la Universidad se fomenta a través de
proyectos de investigacion y programas de colaboracion entre docentes, generando un ambiente
positivo y fuerte. Sin embargo, algunas respuestas reflejan una percepciéon de falta de

colaboracién, lo que representa un desafio a superar.
2.4.7. Atributos simbdlicos de la organizacion

En las entrevistas se encontrd6 que la conexion emocional entre los docentes y la
universidad esta vinculada con el orgullo de pertenecer a una institucidon reconocida
académicamente y el espacio de reconocimiento que la universidad le brinda, como mencion¢ el
entrevistado E1 “se siente realizado por el reconocimiento de esta investigacion que realiza”. En
complemento, en las encuestas el sentir de orgullo por pertenecer a una institucion reconocida
es descrita por la mayoria de los encuestados, donde sobresale comentarios como “Ser profesor
de la Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC) significa desempefar un papel central en

la educacion superior, la investigacion y la extension en una de las instituciones mas reconocidas
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de Brasil. El trabajo implica un compromiso con la formacion de profesionales altamente
calificados, el avance del conocimiento cientifico y el impacto social a través de actividades
académicas y proyectos que beneficien a la sociedad”. Asimismo, esta asociada con su
contribucién con la sociedad como explico una de las encuestadas. En sintesis, los atributos
simbolicos estan relacionados con el reconocimiento y el prestigio institucional que fortalecen el

sentido de pertenencia de sus miembros.

2.5. Categoria Funcional
2.5.1. Oportunidades de promocidn y rotacién

Las oportunidades de promocion y rotacion son esenciales para el desarrollo profesional
y la satisfaccién laboral (Berthon et al., 2005; Knox & Freeman, 2006; Martinez-Hague, 2021).
Sin embargo, las entrevistas revelan desafios como el desinterés en roles de liderazgo,
considerados esfuerzos que “no vale la pena” (E2), y restricciones legales que limitan la
permanencia en ciertos puestos, incentivando la redistribucion hacia otras instituciones. Ademas,
sefala E1 “cuatro o cinco plazas incrementadas gratuitamente”, aunque se han incrementado
plazas y regulado promociones, persisten barreras que dificultan el aprovechamiento de estas
oportunidades. Esto evidencia una necesidad de fortalecer incentivos y politicas internas del

CAD, que serian dificiles de modificar al estar en normas estatales.

En las encuestas, con respecto a la promocién y rotacion, revela que el 57.89% de los
encuestados considera que los criterios son “claros y objetivos”. Por otro lado, el 27% opina que
los criterios son “casi siempre claros” y “conoce los criterios”, y el 10% encuentra que “a veces
los criterios son confusos 0 ambiguos”. Por ultimo, el resto menciona una “pregunta amplia”. Esto
indica que la mayoria de los empleados perciben los criterios de la promocion y rotacion como
mayormente claros, aunque también hay un porcentaje significativo que experimenta
ambigliedad o falta de definicion completa. Ante esto se evidencia que el CAD tiene claro sus
procedimientos para la promocion de los docentes ya que es obligatorio y regulado, a su vez, es
valorado positivamente por los docentes. Sin embargo, con oportunidades de mejora dentro de

la ley federal respecto a la rotacién administrativa.
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2.5.2. Acceso ala ultimatecnologia 'y equipos modernos

El acceso a tecnologia y equipos modernos es clave para mejorar la productividad y el
desemperio en entornos dinamicos (Bakanauskiene et al., 2017; Turban, 2001; Martinez-Hague,
2021). Sin embargo, las entrevistas revelan barreras significativas. Por un lado, administrativos
del CAD comenta E1, “lo que dan nunca es suficiente”. Esto evidencia que algunos docentes
enfrentan limitaciones financieras, debiendo costear reactivos y materiales necesarios para sus
investigaciones. Por otro lado, existe una mala practica de uso o informacion sobre la tecnologia
disponible; muchos desconocen su uso o no desean aprender, como se evidencia en el
comentario E2 que percibe de los docentes “no hay necesidad de aprender”. Esto evidencia la
necesidad de mayor apoyo institucional, por parte del CAD y UFSC, para mejorar la percepcion

de los docentes sobre esta subcategoria.

En las encuestas de los docentes se revela que el 47% de los encuestados considera
que las condiciones disponibles cumplen con lo necesario para realizar sus actividades, mientras
que otro 47% indica que apenas se cumple con el minimo. Esto evidencia una percepcion dividida
entre quienes consideran que las herramientas son suficientes y quienes ven areas importantes
de mejora. Dando como resultado que la percepcién de esta subcategoria del CAD se encuentra

dividida, por lo que no resaltaria como elemento para la atraccién de docentes.
2.5.3. Posibilidades de aprendizaje y formacién de alto nivel

Las posibilidades de aprendizaje y formacién continua son clave para el desarrollo
profesional y personal de los docentes, impulsando su compromiso y motivaciéon (Turban, 2001;
Berthon et al., 2005; Martinez-Hague, 2021). En el CAD, los entrevistados comentan que la
mayoria de las docentes valoran los cursos y talleres dirigidos a la formacién docente: “Ofrecen
cursos de formacion para profesores, porque cubren diversos temas. Es como un entrenamiento
continuo” (E2). Asimismo, la universidad promueve la innovacion y creatividad, permitiendo a los
profesores desarrollar proyectos: “La UFSC valora la innovacion, lo que permite a los docentes
desarrollar sus ideas” (E3). Con esto se evidencia que buscan ofrecer capacitaciones especificas
a los docentes. Por lo cual, se evidencia que el CAD proporciona un entorno que fomenta la
formacion, colaboracién y desarrollo de proyectos, fortaleciendo el crecimiento integral de sus
docentes.
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Las encuestas evidencian que el 52% de los encuestados valora positivamente las
capacitaciones ofrecidas, destacando que les permite aplicar lo aprendido en proyectos
desafiantes, sentirse mas seguros en sus funciones y tomar decisiones mas informadas. Un 10%
considera que la formacion los mantiene actualizados y valorados como docentes. Sin embargo,
un 26% sefala una falta de programas de formacion, lo que los hace sentir estancados y menos
comprometidos. Estos resultados del CAD subrayan la importancia de reforzar y ampliar las
oportunidades de capacitacion, asegurando la motivacién y apoyar el desarrollo profesional de
los docentes ya que se encontré que muchas de estas son en areas de formacion en general y

no acorde a la necesidad de los docentes especificamente.
2.5.4. Oportunidades para el crecimiento profesional y personal

Las oportunidades de desarrollo profesional, como estudios de posgrado y participaciéon
en proyectos, son fundamentales para mejorar competencias y aumentar la satisfaccion laboral
(Tanwar & Prasad, 2016; Montoya et al., 2008). Los entrevistados del CAD, se destacan
iniciativas como el decanato de investigacion y programas que permiten colaborar con empresas:
“Tenemos nuestro propio decanato de investigacion. y podemos participar en proyectos con
empresas privadas” (E2). Sin embargo, algunos docentes enfrentan barreras econdémicas y de
tiempo. Un participante senala: “No hago mi posdoctorado porque la universidad no paga... no
sé si se justifica usar mi propio dinero” (E1). En esta subcategoria el CAD, aunque existen

oportunidades para los docentes, su acceso aun presenta limitaciones.

De las encuestas a los docentes se pudo evidenciar que el 68% de los participantes
considera que existen opciones valiosas, como licencias para formacion y posdoctorados. Sin
embargo, el 16% menciona que, aunque hay oportunidades, estas se ven limitadas por la falta
de recursos financieros o el exceso de carga administrativa. Finalmente, otro 16% percibe que
no existen suficientes oportunidades debido a la falta de incentivos y una deficiente divulgacion
de estas. Dando como resultado, si bien la mayoria reconoce la existencia de posibilidades de

desarrollo, persisten desafios que impiden su aprovechamiento éptimo.

En conclusion, tanto las Oportunidades para el crecimiento profesional y personal que
ofrece el CAD como los docentes la perciben se evidencia que existe las posibilidades de
desarrollo, pero se evidencia limitaciones para que los docentes estén conforme con estas

oportunidades.
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2.5.5. Desarrollo de la carreray mejora de la empleabilidad

El desarrollo profesional y la mejora de la empleabilidad son aspectos clave que motivan
a los colaboradores y fortalecen el capital humano (Hadi & Ahmed, 2018; Hernandez & Marti,
2006; Martinez-Hague, 2021). El personal administrativo del CAD, se incentiva la participacion
en proyectos que impulsan el avance profesional, como sefiala un entrevistado E1, “ya se siente
realizado por el reconocimiento de esta investigacidn que realiza”. En sintesis, estas practicas
promueven el crecimiento profesional, aunque en el CAD se evidencia una falta de planificacion

constante para alinear las expectativas individuales y organizacionales.

Las respuestas de la encuesta reflejan percepciones divididas sobre el apoyo del CAD
en el desarrollo de la carrera y la mejora de la empleabilidad. Un 26% considera que el
departamento brinda apoyo cuando es solicitado, destacando iniciativas como la divulgacién
puntual de trabajo. Sin embargo, un 32% percibe este apoyo como limitado o parcial, sefalando
oportunidades de mejora. Por otro lado, un 26% opina que el desarrollo profesional no es
responsabilidad del CAD o que esta restringido por falta de recursos. Finalmente, un 16%
menciona problemas estructurales y culturales, como la comunicacion débil y el predominio de
paradigmas tradicionales. En sintesis, si bien hay practicas promueven el crecimiento
profesional, se evidencia una falta de planificacion constante para alinear las expectativas
individuales y organizacionales. En conclusién, aunque existen acciones aisladas, la mayoria
percibe un apoyo insuficiente y fragmentado, evidenciando la necesidad de una estrategia mas

proactiva y estructurada para el desarrollo profesional.

2.6. Categoria Organizacional

2.6.1. Liderazgo y posicion en el mercado

En el caso de la UFSC, las entrevistas destacan su reconocimiento en rankings
académicos, como estar entre “las diez mejores de América del Sur” (E1) y contar con “cientificos
mas citados” (E2). No obstante, algunos entrevistados mencionan desafios, como la necesidad
de apoyo departamental para maximizar estos logros. Los resultados proyectan que el CAD tiene
una posicion destacada en el mercado académico, aunque enfrenta retos internos que pueden

limitar su competitividad y liderazgo.
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El analisis de la encuesta sobre como se percibe la posicion del CAD en el mundo
académico revela opiniones variadas entre docentes. Un 47% considera que el CAD tiene una
buena reputacion, aunque podria ser mejorada, lo cual sugiere una percepcién favorable, pero
se evidencian criticas sobre su posicién actual. Por otro lado, un 31% opina que el CAD posee
una excelente y prestigiosa reputacion, indicando un reconocimiento soélido por parte de una
porcién significativa de encuestados. Sin embargo, un grupo mas reducido del 10% percibe que
la reputacion del CAD es mediana y necesita ser fortalecida, mientras que un 5% cree que el
CAD aun no es reconocido en la academia. Finalmente, un 5% destaca que el CAD tiene buena

reputacién y reconocimiento en el sector académico.

En conclusion, aunque el CAD es valorado positivamente por una mayoria, la presencia
de opiniones que proponen la necesidad de fortalecer su reputacion indica que aun existen

desafios para consolidar una posicion mas destacada en el ambito académico.
2.6.2. Alcance internacional de las actividades

En las entrevistas, se destacé que la UFSC avanza en internacionalizacion,
especialmente en investigacién, facilitando el intercambio de profesores y estudiantes. Sin
embargo, E1 sefialdé que este enfoque esta centrado en la investigacion, limitando otras areas.
E1 mencioné la dificultad para los investigadores de obtener financiamiento para congresos
internacionales, lo que restringe su visibilidad global. También E3 mencion6 que programas de
intercambio estudiantil, aunque exitosos en el pasado, han disminuido. En resumen, la UFSC y
el CAD estan trabajando en la internacionalizacion, pero enfrenta obstaculos en financiamiento

y apoyo en ciertas areas, aunque la percepcion general sigue siendo positiva.

En los resultados de la encuesta muestra que, aproximadamente, el 40% de los
encuestados sefala que las oportunidades internacionales dependen en gran medida de las
iniciativas individuales de los docentes. Por otro lado, cerca del 20% de los participantes
mencionan que las iniciativas internacionales han disminuido con el tiempo, y ya no existen las
mismas oportunidades que en el pasado, reflejando una posible falta de continuidad en los

programas de internacionalizacion.

En resumen, aunque los encuestados y entrevistados reconocen que existen algunas

oportunidades internacionales en la UFSC. Estas son limitadas y dependen principalmente de la
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voluntad de los profesores y poco financiamiento, lo que puede indicar que esta subcategoria no
sea valorada por los docentes.

2.6.3. Historia positiva y responsabilidad social corporativa

En el caso del CAD, desde las entrevistas, se destaca por E2 “larga trayectoria de
excelencia académica y compromiso social”, lo que refuerza el compromiso social de la UFSC y
su influencia positiva en la sociedad. Ademas, en la entrevista con E3 también subraya la
importancia de este compromiso al sefalar que la universidad debe ser “un espacio de critica y
reflexion”, indicando que su papel no solo es educativo, sino también como un actor activo en la
sociedad. El énfasis en la historia positiva y la responsabilidad social corporativa, segun los
entrevistados, se proyecta la imagen de la UFSC, destacando aspectos clave para atraer y

retener talento en la institucion.

En el caso de las encuestas de los docentes se muestra que el 84,2% de los encuestados
se siente orgulloso de pertenecer a la UFSC, lo que refleja una fuerte identificacion con la
universidad. Sin embargo, el resto expresa conocimiento sobre la universidad sin compartir el
mismo orgullo y no estar seguro. Esto indica que, aunque hay una gran valoracion, podria ser

necesario mejorar la comunicacion y visibilidad de los logros institucionales.
2.6.4. Reputacion de las marcas de consumo

En el contexto de esta subcategoria y su relacién con la atraccion de talento, en base a
las entrevistas analizadas se refleja como la reputacidbn de una organizacion influye
significativamente en la decision de los postulantes de unirse a ella. La primera cita de E1 destaca
que “fama y el estatus” son factores clave que atraen a las personas a instituciones o empresas
de renombre. De manera similar, la segunda cita de E3 refuerza este concepto al mencionar
“como la reputacion académica”, especialmente en términos de investigacion y tamafo, puede
ser utilizada estratégicamente para atraer. En resumen, todas las citas convergen en la
importancia de una reputacién fuerte para atraer y retener talento, que en el caso del CAD se

puede mejorar la percepcion.

Con respecto a las encuestas, encontramos que menos del 50% hace referencia al sentir
orgullo por la reputacion del CAD, mientras que el 26% menciona sentirse orgulloso de la

reputacion de la UFSC. Sin embargo, el 10% presenta no sentir orgullo a la reputacion. Al
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evidenciar comentarios de no sentir la reputacion del CAD, es decir, esta subcategoria tiene

areas a mejorar.
2.6.5. Reputacioén de los altos directivos

La percepcion de la reputacion de los altos directivos sefiala como la reputacion de los
lideres no solo inspira y motiva, sino que también influye en la atraccion de talento al ofrecer un
modelo de referencia y oportunidades de aprendizaje (Cordova J & Melina K, 2020; Martinez-
Hague, 2021). En donde, el jefe del departamento y el decano son parte de los directivos del

CAD, entre otros.

En las encuestas, se percibe que el 42% de los docentes sienten la reputacion de los
altos directivos, sefalando que su dedicaciéon y proactividad influyen positivamente en el
desempefio. Ademas, un 32% valord su eficiencia en la gestion y capacidad para organizar el
trabajo, mientras que un 26% resaltdé su papel operativo y organizativo. Sin embargo, un 21%
indico que su influencia en el trabajo docente es limitada, dado que consideran que este depende

mas de sus propios esfuerzos.

Los datos muestran que los altos directivos de la UFSC desempefian un rol significativo
en la percepcion de los docentes, consolidando su relacién con la subcategoria analizada. Sin
embargo, un pequefio grupo de docentes no percibe claramente la reputacion de los directivos,
lo que indica una desconexién que podria afectar negativamente la percepcién general de su

influencia en la institucion y, por ende, impactar esta subcategoria.

3. Analisis comparativo de las Categorias de Marca Empleadora entre DACG-
PUCP en el Pera y CAD-UFSC en Brasil

3.1. Similitudes y diferencias en las Categorias analizadas
3.1.1. Categoria Material y/o Monetaria

Tanto en el DACG como en el CAD, los salarios son percibidos como equivalentes o
inferiores al promedio del mercado, especialmente en comparacién con el sector privado
respecto al caso peruano y respecto a otros sectores publicos en el caso de Brasil. Los docentes
coinciden en que la remuneracién no actua como un factor diferenciador para la atraccion de
talento. En ambos casos, hay insatisfaccion respecto al salario como un incentivo competitivo.

Un docente del DACG menciond que el salario no compensa la alta exigencia académica y

104



administrativa que tienen. A pesar de esta similitud en las percepciones, cabe recalcar que el
DACG-PUCP puede establecer iniciativas para fortalecer este punto y visibilizar como atractiva,
contrario al CAD-UFSC que esta establecido por ley y no se puede tener una iniciativa directa, lo
que lleva a los docentes a buscar otras fuentes de ingreso como proyectos de investigacion,
dejando de lado en ocasiones su labor docente en dictado. Los casos evidencian una
discrepancia respecto a los postulados tedricos, dado que, si bien los salarios son percibidos
internamente como adecuados, estos no superan los promedios del mercado ni constituyen un
elemento diferenciador en términos de competitividad. Esta situacion resulta contradictoria frente
a la literatura, la cual sostiene que ofrecer remuneraciones superiores al promedio es un requisito

fundamental para atraer y retener talento en las organizaciones

Segundo, respecto a la estabilidad laboral: ambos departamentos destacan la estabilidad
laboral como un atractivo clave. En el DACG, los contratos largos ofrecen seguridad a los
docentes, aunque estos estan sujetos a evaluaciones periddicas. Mientras tanto, en el CAD, la
estabilidad esta garantizada por la legislacion brasilefa, lo que asegura a los docentes una
permanencia casi absoluta como servidores publicos federales. Un profesor del CAD afirmé: “La
estabilidad laboral ofrecida por la ley es uno de los motivos principales para trabajar aqui”.
Ademas, un punto importante es que en las universidades federales la estabilidad de un docente
esta relacionada con la vacante que gana, es decir, si quiere ir a ensefiar a otra sede o institucion,
él va con la vacante, no se postula a una nueva. En la PUCP, el sistema de recompensas se
ajusta parcialmente a la teoria, al reconocer el desempefio mediante incentivos puntuales,
aunque limitados. En la UFSC, por el contrario, existe un mayor alejamiento del modelo tedrico,
ya que los beneficios son percibidos como rigidos y normativos, lo que limita su conocimiento y
reduce su efecto motivacional. Ambas instituciones se alinean con la teoria al ofrecer estabilidad
laboral valorada por los docentes, aunque por mecanismos distintos: en la DACG-PUCP depende
del contrato y desempeno, mientras que en la CAD-UFSC se garantiza por ley tras el periodo de

prueba.

Tercero, respecto al paquete de beneficios atractivo y personalizado, en ambas
instituciones existen beneficios exclusivos para los docentes, si bien una es disefiada de manera
libre y la otra se reglamenta por ley, existe. En el DACG, los beneficios incluyen reduccién de
carga académica para estudios de posgrado y financiamiento para actividades de investigacion,

asi como un catalogo diferente de descuentos y ayudas econdmicas personalizadas, lo cual,
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ademas, se percibe como un incentivo importante para el desarrollo profesional, pero no se
comunica de manera adecuada y para algunos docentes, considerado insuficiente. En el CAD,
los beneficios abarcan desde subvenciones en alimento, transporte hasta diversos tipos de
incentivos, en general, son uniformes y menos oportunidades para personalizarse segun las
necesidades individuales. Esto genera una percepcién de menor competitividad frente a otras
instituciones e influye en la motivacion de algunos docentes. Ambos casos se alejan de la teoria:
en el DACG-PUCP los beneficios son poco visibles y en la CAD-UFSC, normativos y percibidos

como insuficientes.

Cuarto, respecto a los horarios flexibles y equilibrados, ambas instituciones tienen este
componente, si bien a diferente medida, pero con el mismo concepto de equilibrar la vida laboral
y profesional. En el DACG, los docentes pueden disenar sus horarios segun sus prioridades
personales y académicas y esto es percibido de forma positiva, sin embargo, mientras mas carga
laboral asume el docente, esta percepciéon cambia. En el CAD, la flexibilidad es uno de los
aspectos mas sobresaliente e incluso lo que mas atencién llama a los docentes para postular,
pues los docentes tienen la libertad de disefar su carga laboral, incluso algunos pueden optar
mas por realizar investigacion que dictar aulas, lo cual, evidencié frustraciones en los
administrativos. Los resultados evidencian solo un alineamiento parcial con la teoria: ambas
instituciones ofrecen horarios flexibles valorados, pero en el DACG la carga laboral y en el CAD

los problemas de coordinacion reducen su impacto en el bienestar esperado.

Las diferencias encontradas fueron primero, respecto al sistema equitativo de
recompensas y bonificaciones ambas instituciones cuentan con incentivos tanto a la docencia
como a la investigacién, a pesar de las percepciones divididas de los docentes, existe, para una
se tiene libertad para disefar estos beneficios y para otra es establecido por ley. En el DACG,
especificamente se ofrecen incentivos relacionados con el desempefo, como asignaciones por
investigacion, premios por excelencia docente y fondos competitivos para proyectos. Estas
recompensas son percibidas positivamente por los docentes, aunque algunos consideran que la
asignacion no siempre es equitativa. En el CAD, las bonificaciones estan reglamentadas por ley,
sin flexibilidad para recompensas individualizadas. Esto genera una percepciéon de desconexion
entre el esfuerzo y la recompensa. Un docente del CAD comentd: "No importa cuanto destaque

tu desempeno, las recompensas no se ajustan al mérito".
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Segundo, respecto a la reputacion de la organizacion en términos legales laborales, en
el DACG, se trabajan en iniciativas que permita al docente trabajar de manera comoda y siempre
cumpliendo la ley en varios aspectos, asimismo, los docentes perciben que la institucion ofrece
estabilidad y condiciones laborales adecuadas. En el CAD, la reputacion legal esta respaldada
por la legislacion federal, lo que garantiza estabilidad y beneficios laborales basicos para todos
los docentes. Ambas instituciones coinciden con la teoria al cumplir y difundir su normativa

laboral, lo que refuerza su reputacién como empleador.
3.1.2. Categoria psicolégica

En las similitudes se encontrd, primero, respecto al significado del trabajo: tanto en el
DACG como en el CAD, los docentes perciben que su labor tiene un alto impacto en la formacion
académica y profesional de los estudiantes, lo que les genera un profundo sentido de propésito.
En ambos casos, los profesores destacaron que la oportunidad de contribuir al desarrollo del
conocimiento y la investigacién les motiva significativamente. Un docente del CAD comentd que
“aqui sentimos que nuestras investigaciones pueden marcar la diferencia en la sociedad”.
Similarmente, en el DACG, un profesor indico que “la ensefianza no solo es transmitir
conocimientos, es transformar vidas”. Ambas se alinean con la teoria, pues los docentes perciben
impacto social y valor personal en su labor. No obstante, en el DACG-PUCP este propdsito se

impulsa desde la gestién, mientras que en el CAD-UFSC depende del marco institucional.

Segundo, respecto a la cultura corporativa fuerte y positiva: en ambos departamentos
muestran una cultura académica centrada en la excelencia y la colaboracion. Los profesores
perciben que existe un entorno que fomenta el aprendizaje mutuo, el respeto entre colegas y un
compromiso compartido con los valores institucionales. Un docente del DACG menciond que
“trabajar aqui se siente como estar en una comunidad académica que comparte los mismos
ideales” y de manera general se encontrd que su cultura corporativa destaca por su enfoque en
el bienestar, respeto y cohesion, lo que refuerza tanto el clima interno como la reputacién externa
de la instituciéon. En el CAD, un docente sefalé que “aunque las limitaciones existen, hay un
esfuerzo constante por mantener un ambiente profesional y colaborativo”, ademas, su cultura
corporativa esta enfocada en el apoyo mutuo de sus miembros y a pesar de tener diversas
regulaciones estatales, los docentes tienen voz en las decisiones e iniciativas para ello. Tanto el
DACG-PUCP como el CAD-UFSC se alinean con la teoria al contar con culturas organizacionales

positivas que favorecen la permanencia y motivacion del personal docente.
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Tercero, respecto a las relaciones interpersonales positivas: en ambos casos, los
docentes valoran las relaciones interpersonales que se desarrollan dentro de los departamentos.
La cooperacion entre colegas, tanto en actividades docentes como en proyectos de investigacion,
es percibida como un aspecto positivo que contribuye al bienestar general. Un docente del CAD
afirmo6 que “los colegas son un gran apoyo, incluso cuando enfrentamos retos administrativos”.
En el DACG, un profesor destaco: “el trabajo en equipo es lo que hace que el dia a dia sea
llevadero y enriquecedor”. Si bien el CAD - UFSC tiene areas desarrolladas y especializadas
para lograr relaciones interpersonales positivas, en el DACG, muchas de las iniciativas son a

nivel administrativo. Ambas se alinean con la teoria propuesta como un diferenciador.

Cuarto, respecto a las oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias. Tanto
en el DACG como en el CAD, hay oportunidades para adquirir y utilizar nuevas competencias y
los docentes valoran las oportunidades para desarrollar y aplicar competencias en su campo de
especializacion, en conferencias o eventos académicos, incluso entre los propios colegas. Un
docente del CAD comento que “la universidad nos brinda espacio para innovar y ampliar nuestros
conocimientos en nuestras areas”. En el DACG, otro profesor sefaldé que “siempre encuentro
nuevas formas de aplicar mis habilidades, lo que hace el trabajo dinamico y desafiante”. Esto
refleja que en ambas instituciones se trabaja en estas iniciativas, si bien una con mayor libertad

para su disefio e implementacion, ambas lo trabajan.

Quinto, respecto a los atributos simbdlicos de la organizacién. En ambas instituciones se
refleja una conexién emocional fuerte y un sentido de pertenencia. En ambos casos, ademas, se
subraya la importancia de las acciones simbolicas de reconocimiento publico a sus miembros, lo
cual refuerza la identificacion con la universidad y el departamento. También el prestigio
institucional que respalda cada institucién, el impacto social y su contribucion en la sociedad
proporciona orgullo en sus miembros. Ambas se alinean con la teoria al reforzar atributos

simbolicos que fortalecen la identificacién y el orgullo institucional

Respecto a las diferencias encontradas, primero, respecto a la evaluacién objetiva del
desempeno. En el DACG, las evaluaciones del desempefio estan mas alineadas con métricas
claras y objetivos individuales, lo que genera una percepcion de mayor equidad y transparencia.
Sin embargo, algunos docentes perciben que las evaluaciones no siempre consideran el contexto
individual. En el CAD, las evaluaciones son mas genéricas y menos personalizadas, lo que

genera insatisfaccion entre los docentes, quienes sienten que su esfuerzo no siempre es
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reconocido de manera justa. Un docente del CAD sefal6: “las evaluaciones no reflejan el
esfuerzo real ni los logros individuales”. La evaluacion de desempefio en el caso del DACG es
mas personalizada y realizada por pares directos como el jefe de Departamento. En el caso del
CAD, las evaluaciones son realizadas por areas especializadas para ello, por entes reguladores.
Ambas instituciones se alejan en parte de la teoria, debilitando la evaluacion objetiva que plantea

el modelo tedrico.

Segundo, respecto al espiritu de trabajo en equipo. En el DACG, el trabajo en equipo es
percibido como altamente colaborativo, con iniciativas constantes para fortalecer las redes
internas entre los docentes, especialmente en proyectos interdisciplinarios. En el CAD, aunque
el trabajo en equipo también es valorado, los profesores perciben que las normativas y
estructuras mas rigidas dificultan la colaboracién espontanea, limitando las oportunidades para
crear sinergias. Un docente del CAD menciond que “nos gustaria trabajar mas en conjunto, pero
la burocracia lo hace complicado”. Ambas organizaciones se alinean de forma parcial con la
teoria, pues si bien promueven el orgullo institucional y la identificacion con sus valores, carecen

de una comunicacion estructurada que fortalezca el compromiso emocional.
3.1.3. Categoria funcional

En las similitudes se encontraron, primero, respecto a las oportunidades de promocién y
rotaciéon. En el DACG, los docentes perciben que existen mecanismos claros y definidos para la
promocién profesional dentro de la institucién, como la posibilidad de ascender a cargos
administrativos o posiciones académicas de mayor jerarquia. En el CAD, existen oportunidades
de promocion, pero los procesos son percibidos como mas burocraticos, lo que desmotiva a
algunos profesores. Un docente del CAD sefialé que “a veces no queda claro como se decide
quién es promovido y quién no”. En el DACG, un profesor destaco que “el sistema aqui es claro
y, si cumples con los requisitos, las oportunidades de crecimiento son reales, los recursos son
limitados, siempre se busca ofrecer opciones de formacion de calidad”. Entonces, ambos
departamentos cumplen parcialmente con la teoria, con similitud en la oportunidad, pero con

diferencia en los mecanismos.

Segundo, respecto al acceso a la ultima tecnologia y equipos modernos. En el DACG, se
percibe un mayor acceso a tecnologia y equipos modernos, especialmente para actividades de

investigacion y ensefanza, aunque algunos sugieren que podrian mejorar. Mientras que, en el
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CAD, se cuenta con tecnologia basica, los docentes consideran que los equipos son insuficientes
o estan desactualizados. En ambos casos se destaca la necesidad de mejorar el acceso y la
formacion para maximizar el impacto de la tecnologia en el desarrollo docente. Entonces, ambos

casos se alejan de la teoria, pues, no actuan como diferenciadores.

Tercero, respecto a las posibilidades de aprendizaje y formaciéon de alto nivel. Ambos
departamentos promueven iniciativas de capacitacion y desarrollo profesional para sus docentes.
En el DACG, se ofrecen programas especificos para formacién continua, mientras que, en el
CAD, existen talleres y seminarios financiados por el gobierno para mejorar competencias
docentes. Aunque ambos departamentos brindan oportunidades de formacion, es necesario
mejorar el acceso y la difusidbn para asegurar una mayor participacién y desarrollo de los

docentes. Ambos casos se alinean con la teoria, sin embargo, enfrentan desafios.

Cuarto, respecto a las oportunidades para el crecimiento profesional y personal. En el
DACG-PUCP se evidencia un apoyo a estudios de posgrado y actividades para mejorar
competencias, pero la percepcidn es mixta. Algunos docentes valoran estas oportunidades,
mientras otros critican las condiciones y la falta de una comunicacion efectiva de estas
oportunidades. Del mismo modo el CAD-UFSC, también ofrece oportunidades como programas
de posgrado. Sin embargo, algunos docentes enfrentan barreras econémicas y de tiempo, y la
divulgacién de estas oportunidades no es percibida. Ambos departamentos brindan
oportunidades de desarrollo profesional, pero en ambos casos persisten limitaciones percibidas,
como condiciones restrictivas y falta de comunicacion eficaz. Ambos casos se alinean
parcialmente con la teoria, pues brindan oportunidades de desarrollo profesional, pero su

efectividad se ve limitada por la escasa difusién y por barreras econdmicas y administrativas.

Por ultimo, en la subcategoria referida al desarrollo de carrera y mejora de la
empleabilidad, el DACG-PUCP presenta un enfoque organizado, con medidas concretas que
impulsan el crecimiento docente y mecanismos visibles de reconocimiento. Por el contrario, en
el CAD-UFSC, si bien se identifican ciertas iniciativas en esta linea, estas son esporadicas y
carecen de una planificacion sostenida, en parte porque el desarrollo profesional no siempre es
prioritario, dado que la estabilidad laboral esta garantizada por normativa federal, lo que, no
obstante, resulta un aspecto atractivo para captar docentes. Asi, el DACG-PUCP se alinea con

lo que propone la teoria al contar con un enfoque estructurado y mecanismos de reconocimiento
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que potencian la empleabilidad docente, mientras que el CAD-UFSC muestra un alejamiento

parcial, debido a la falta de continuidad.
3.1.4. Categoria organizacional

En las similitudes encontradas, primero, respecto al liderazgo y posicién en el mercado:
Tanto en el DACG como en el CAD, las instituciones son percibidas como referentes destacados
en sus respectivos contextos nacionales. EI DACG es percibido como un empleador atractivo,
con una alta demanda en concursos docentes. Aunque su reputacion es positiva, algunos
docentes sugieren areas de mejora. El 50% considera que la reputacion es “buena, pero
mejorable”. EI CAD-UFSC también goza de prestigio, destacandose en rankings y con
investigadores citados, pero enfrenta desafios internos. La mayoria lo considera “bueno, pero
mejorable” (47%), mientras que el 31% lo ve como “excelente”. Ambas instituciones presentan
una alineacion con la teoria al contar con un reconocimiento externo solido y ejercer un liderazgo
académico significativo en el contexto regional. Pero ambos requieren esfuerzos para consolidar

su liderazgo dentro de su plana docente.

Segundo, respecto al alcance internacional de las actividades. EIl DACG ha avanzado en
la internacionalizacion con movilidad académica, congresos internacionales y programas como
COIL. Los docentes nuevos valoran estas iniciativas, aunque los mas antiguos perciben la
internacionalizacion con limitaciones por tiempo y recursos. En el CAD, aunque también se
promueven iniciativas internacionales, especialmente en investigacion, los desafios incluyen falta
de financiamiento y disminucion de programas de intercambio. En el caso de ambos tienen una
estrategia de internalizacion acorde a sus administraciones, pero presentan una limitacion en
financiamiento y continuidad percibidas por los docentes. EIl DACG-PUCP muestra coherencia
con la teoria al llevar a cabo una politica activa de internacionalizacion, respaldada por
programas especificos y apoyos definidos. En contraste, el CAD-UFSC presenta una alineacion
parcial, dado que su proyeccion internacional recae en buena medida en la iniciativa individual

del docente, aunque se enmarca dentro de los limites establecidos por la institucion.

Tercero, respecto a la historia positiva y responsabilidad social corporativa. EI DACG
destaca por su compromiso social con proyectos y su coordinacion de investigacion, lo que
genera un fuerte sentido de pertenencia entre los nuevos docentes. Sin embargo, el 30% de los

docentes con mas antigiiedad no expresa orgullo, lo que indica una oportunidad para fortalecer
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el vinculo emocional. Por su parte, el CAD - UFSC se evidencia una trayectoria de excelencia
académica y compromiso social, reflejando un fuerte orgullo en el 84.2% de los encuestados. No
obstante, algunos docentes aun no comparten este sentimiento, sugiriendo la necesidad de
mejorar la visibilidad de sus logros. Ambos departamentos evidencian una alineacién parcial con
el marco teoérico. En el caso de la PUCP, se impulsan iniciativas concretas de responsabilidad
social desde el propio DACG, mientras que en la UFSC dichas acciones se desarrollan, pero no
son comunicadas ni evidenciadas. Ambas instituciones tienen un impacto positivo, pero deben

seguir trabajando en su imagen.

Cuarto, respecto a la reputacion de las marcas de consumo. En el DACG, la universidad
cuenta con una solida reputacion en el mercado educativo nacional, es decir, la reputacion de la
PUCP es vista como un activo clave, con un fuerte sentido de orgullo entre todos los docentes.
En el caso del CAD-UFSC, la reputacién influye positivamente en la motivacién y desempefio
docente, siendo valorada por su liderazgo y capacidad de gestion. Por lo tanto, el CAD como el
DACG se ven favorecidos por el prestigio institucional. Ambas unidades muestran una
coherencia con la teoria, ya que el orgullo por pertenecer a dichas universidades se manifiesta

de manera clara y actia como un factor de atraccién relevante.

Por ultimo, tanto en el DACG-PUCP como en el CAD-UFSC, la reputacién de los altos
directivos juega un papel crucial en la motivacién y el desempeno de los docentes. Sin embargo,
en ambas instituciones existe una divisidon en la percepcion del liderazgo, con un numero
considerable de docentes que valora positivamente la gestion, pero también una porcion
significativa que siente que la influencia de los directivos no afecta directamente su desempefio.
El DACG-PUCP evidencia una proximidad moderada con el marco teérico, dado que, aunque se
reconoce el liderazgo del jefe, su influencia no es apreciada de manera extendida entre todos los
docentes. Por el contrario, la CAD-UFSC refleja una alta alineacién con la teoria, destacando
una reputacion del equipo directivo que es ampliamente valorada por su capacidad de inspiracion

y por brindar una estructura clara.

Ademas, se preguntd en una escala de muy importante, importante, poco importante e
indiferente de todas las categorias mencionadas anteriormente cual de estas es mas valorada
tanto en los docentes en el DACG y el CAD.
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Para el DACG, en el caso de los docentes con mayor antigliedad, se considera “muy
importante” en su mayoria todas las categorias de analisis como relevante para su labor docente”
y esto también se refleja similarmente en los docentes recién incorporados, donde la categoria
monetaria y/o material, asi como la organizacional son las que mas sobresalieron en su atraccion
hacia la universidad. Asimismo, los beneficios monetarios y psicolégicos son los mas valorados
para promover el rol de docente investigador en el DACG, seguidos de los beneficios funcionales
(promocion y acceso a recursos) y organizacionales (liderazgo y participacion). Esto destaca la

importancia de combinar incentivos econdmicos con oportunidades de desarrollo personal.

Para el CAD, se realizé la misma pregunta con las mismas escalas, aqui los docentes
con mayor antigliedad consideran que todas categorias en su mayoria son las mas importantes
para su labor docente, no se obtuvo respuesta de los recién incorporados para conocer qué
categoria influyd mas en su atraccion hacia la universidad. Ademas, todas las categorias son las
mas importantes para promover el rol del docente investigador en CAD. Esto destaca la
importancia de combinar iniciativas para cada una de las categorias de analisis, considerando

sus limitaciones por ley.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

En un entorno donde la educacién superior juega un papel clave en el desarrollo
econdmico y social, las universidades enfrentan grandes desafios para atraer talento docente
calificado, especialmente docentes investigadores. La produccion cientifica y la calidad de la
ensefianza dependen, en gran medida, de contar con profesionales que no solo transmitan

conocimiento, sino que también lo generen a través de la investigacion.

En Peru, a pesar del crecimiento en publicaciones cientificas impulsado por la Ley de
Educacion Superior N.2 30220 desde 2014, persisten importantes desafios. La proporcién de
docentes registrados como investigadores sigue siendo baja; en 2019, solo el 4.86% de los
profesores universitarios estaban inscritos en Renacyt, en su mayoria pertenecientes a
universidades privadas (SUNEDU, 2021). Esto refleja la escasa dedicacion a la investigacion,
agravada por factores como la alta carga de trabajo docente, la predominancia de contratos a
tiempo parcial y la creciente demanda de educacion superior. Ademas, las desigualdades en el
acceso a recursos entre universidades publicas y privadas limitan el desarrollo de una cultura
investigadora sélida, afectando la capacidad de estas instituciones para generar conocimiento

relevante y competitivo a nivel internacional (IPE, 2022).

Por otro lado, Brasil, a pesar de su trayectoria mas consolidada en produccién cientifica,
enfrenta desafios similares. Desde los afios 90, se ha impulsado la investigaciéon en las
universidades publicas, particularmente en las federales y estatales, que concentran la mayor
parte de la produccion cientifica del pais. En 2023, Brasil contribuyé con el 50% de las
publicaciones cientificas de América Latina (Scopus, 2023). Sin embargo, la expansion del
sistema de educacion superior ha incrementado la demanda de docentes capaces de equilibrar
la ensefanza con la investigacion, generando una presion adicional sobre los recursos
disponibles. Aunque el 70% de los docentes en universidades federales participan en actividades
cientificas, persisten desigualdades regionales, donde las universidades del Sudeste tienen
acceso preferencial a financiamiento, en contraste con las instituciones del Nordeste (INEP,
2022). A esto se suma la burocracia administrativa y la alta competencia por recursos
provenientes de agencias como CAPES y CNPq, lo que limita el desarrollo equitativo del sistema

investigativo brasilefio.
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Ambos paises, aunque en contextos diferentes, comparten la necesidad de fortalecer sus
politicas de atraccion de docentes investigadores, mejorar el acceso a financiamiento y reducir
las desigualdades entre instituciones para consolidar una cultura de investigacion sostenible y
de alto impacto. Frente a estos desafios actuales, la marca empleadora se posiciona como una
herramienta estratégica clave para atraer talento y asi mantener su competitividad y calidad

educativa

En este contexto, la presente investigacion se ha centrado en analizar y comparar las
iniciativas de atraccién de talento docente en el Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion (DACG) de la PUCP en Peru y el Departamento de Ciencias Administrativas (CAD) de
la UFSC en Brasil. Ambas universidades, reconocidas por su reputacion académica y
contribuciones cientificas, enfrentan un entorno competitivo que exige posicionarse como
instituciones atractivas para docentes calificados. Si bien ambas instituciones tienen como visién
ser reconocidas por generar un impacto positivo a través del conocimiento, investigacion e
internacionalizacion, esta investigacion ha permitido comparar dos instituciones con realidades
diferentes, es decir, una privada y otra publica, pero con un objetivo en comun: la investigacion

e internacionalizacion.

A través de un andlisis cualitativo, basado en entrevistas, encuestas y revision
bibliografica, primero, de manera contextual, se obtuvo las primeras semejanzas y diferencias.
Tanto en Pera como en Brasil, el ingreso a la docencia universitaria exige titulos académicos
minimos (maestria o doctorado) y se rige por normativas que garantizan la calidad educativa.
Ademas, en ambos paises se valora la vinculacion de la docencia con la investigacién. Sin
embargo, en el Peru, de manera general, la ley permite autonomia en sus procesos, lo cual, se
evidencia en que las instituciones privadas pueden disefar diferentes iniciativas o estrategias de
atraccion. Caso contrario a Brasil, donde el ingreso a universidades publicas se realiza a través
de concursos publicos estandarizados, con criterios definidos por leyes nacionales y dejan un
poco margen para las iniciativas para la captacién de talento requerido. A partir de este contexto,
los resultados obtenidos para cada caso tienen un efecto directo que debe ser entendido. Pues,
si bien en el DACG se tiene la autonomia para disefar iniciativas dentro del marco institucional
de la universidad, en el caso del CAD, muchas de sus acciones son reguladas desde el gobierno,

lo cual, limita su autonomia para generar o disefar iniciativas o estrategias.
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Respecto al objetivo especifico 1, describir las iniciativas de atraccion de profesores a
tiempo completo del DACG, los resultados arrojaron que para cada categoria de analisis se
tienen puntos de mejora, ninguno actua como un diferenciador clave. Sin embargo,
subcategorias especificas como liderazgo en el mercado y reputacién de marcas de consumo es
percibido positivamente y reconocido entre los docentes. Ademas, en el caso del DACG - PUCP,
aunque no existe una estrategia formalmente establecida para la atraccidbn de docentes
investigadores, se observa un enfoque claro hacia la busqueda de perfiles que combinen
habilidades docentes y de investigacion. Esta orientacién esta alineada con la misidn y visién
institucionales. Entre las iniciativas mas destacadas se encuentra el programa "Tenure Track",
disefiado para atraer jovenes investigadores con potencial de desarrollo académico. Ademas, el
uso de diversas plataformas académicas y redes sociales amplia el alcance de las convocatorias,
permitiendo llegar a un publico mas amplio y diversificado. En suma, el respaldo institucional y la
sélida reputacién de la PUCP funcionan como elementos clave en la atraccion de talento,

consolidando su marca empleadora.

Respecto al objetivo especifico 2, identificar las dimensiones de la marca empleadora
reconocibles en las iniciativas del DACG, se logré reconocer cada subcategoria de analisis con
la informacién obtenida sobre las iniciativas y con la informacidn sobre las percepciones de las
iniciativas de atraccion. En la dimensién econémica, los docentes perciben los salarios como
adecuados y transparentes, aunque algunos consideran que no son lo suficientemente
competitivos frente a otras instituciones o sectores. Sin embargo, los beneficios adicionales,
como bonificaciones por alto desempeno, apoyos para investigacion y acceso a diversos
servicios culturales y educativos, equilibran esta percepcién y aportan un valor afiadido a la oferta
laboral.

Respecto a este obijetivo, si bien existen diferencias entre ambas instituciones, en ambas
se advierte la incorporacién parcial de aspectos vinculados a la marca empleadora, lo que
contribuye a generar percepciones positivas sobre su potencial como espacios de crecimiento
profesional. El énfasis en el bienestar docente, las oportunidades de formacion y el
reconocimiento académico refuerzan su posicionamiento institucional. No obstante, tanto entre
los docentes entrevistados como al interior de las propias organizaciones persiste una
comprension limitada del concepto de marca empleadora, lo que pone de manifiesto deficiencias

en la comunicacion institucional. Ante ello, resulta fundamental consolidar los mecanismos de
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comunicacion interna, de modo que el personal docente pueda reconocer de forma clara los
beneficios, valores y atributos que la institucion promueve, logrando asi una mayor coherencia

entre la imagen proyectada y la experiencia vivida dentro de la organizacion.

En cuanto a la dimensién psicoldgica, los docentes destacan el significado de su trabajo,
valorando la oportunidad de combinar docencia e investigacién y generar un impacto positivo en
la formacion de estudiantes y la sociedad. Ademas, la cultura organizacional es percibida como
positiva, con un ambiente colaborativo que favorece relaciones interpersonales sanas y un
sentido de pertenencia solido. Las oportunidades de desarrollo personal, como talleres vy
capacitaciones, también son altamente valoradas, fortaleciendo la satisfaccién y el compromiso

docente.

La dimension funcional se evidencia en las claras oportunidades de crecimiento
profesional. Programas como el "Tenure Track" ofrecen a los docentes jévenes la posibilidad de
desarrollar su carrera académica, mientras que el acceso a recursos tecnoldgicos y herramientas
actualizadas facilita su labor investigativa y docente. La formacion continua es otro punto fuerte,

con talleres y cursos orientados a mejorar las competencias pedagogicas y cientificas.

Finalmente, en la dimensién organizacional, el prestigio de la PUCP actia como un fuerte
atractivo. La reputacion institucional, combinada con un liderazgo comprometido y una cultura
colaborativa, consolida al DACG como un empleador confiable y deseable. Aunque existen areas
por mejorar, como la equidad en el acceso a ciertos beneficios o la comunicacion interna, el
equilibrio entre estas dimensiones convierte al DACG en un espacio atractivo para docentes
investigadores que buscan desarrollarse profesionalmente en un entorno académico solido. En

suma, se reconocieron iniciativas adicionales que no encajan en las disponibles para el analisis.

Respecto al objetivo especifico 3, describir los atributos valorados de las dimensiones de
la marca empleadora en las iniciativas del DACG segun los docentes, los resultados arrojaron
gue los docentes valoran atributos como la estabilidad laboral, el acceso a recursos tecnolégicos,
el ambiente colaborativo, la cultura organizacional y significado del trabajo. Sin embargo,
expresan la necesidad de mayor claridad en los beneficios relacionados con la capacitacion y el

desarrollo profesional, asi como mayor comunicacién de los beneficios ofrecidos por la
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universidad, pues, para muchas de las categorias, la falta de comunicacion reflejé que los

docentes no reconocieran los beneficios u otros aspectos.

Finalmente, respecto al objetivo especifico 4, comparar las dimensiones de la marca
empleadora en la atraccion de docentes investigadores entre Peru (DACG) y Brasil (CAD), se
obtuvieron resultados interesantes. Ambas instituciones, el DACG-PUCP en Peru y el CAD-
UFSC en Brasil, muestran similitudes y diferencias en las dimensiones de marca empleadora. Si
bien los docentes valoran aspectos como estabilidad laboral, flexibilidad y oportunidades de
desarrollo, también enfrentan desafios particulares segun los marcos legales y administrativos
de cada contexto. En el DACG, destaca la posibilidad de disefar iniciativas especificas para
mejorar incentivos y comunicacion, es decir, tiene mayor capacidad para implementar mejoras.
Los hallazgos reflejan que la reputacién de la PUCP es un activo importante para el DACG,
fortaleciendo su atractivo como empleador y generando un fuerte sentido de pertenencia entre
los docentes. Sin embargo, la marca PUCP no cuenta con un reconocimiento soélido en
investigacion, lo que representa un desafio para su posicionamiento académico. Si bien los
docentes expresan orgullo y compromiso con la institucién, la falta de reconocimiento de la PUCP
como una universidad investigadora puede limitar su competitividad en el ambito académico
global. Para fortalecer su reputacién, es fundamental que el DACG continue profesionalizando
su imagen, potenciando su presencia en la comunidad académica internacional y reforzando su

posicionamiento como un espacio de excelencia en docencia e investigacion.

Mientras que, en el CAD, opera bajo un marco legal mas restrictivo que condiciona las
estrategias de atraccién de talento. La seleccion de docentes esta regulada por concursos
publicos y transferencias entre instituciones o sedes, limitando la capacidad del CAD para influir
directamente en el perfil de los candidatos. A pesar de estas restricciones, la UFSC se apoya en
Su reputacion académica y en la ubicacion estratégica de su campus para atraer postulantes. Sin
embargo, la ausencia de estrategias especificas para la atraccién de talento representa una

oportunidad de mejora significativa para ambos casos.

- Dimension econémica: En el DACG - PUCP, los docentes perciben los salarios
como adecuados y transparentes, aunque no siempre competitivos frente a otras
instituciones o sectores fuera del ambito educativo. El analisis revela que, aunque

la PUCP ofrece salarios alineados con el mercado, estos no son un incentivo
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diferenciador, y el 50% de los docentes con mayor antigiiedad los percibe como
bajos. En la UFSC, los salarios regulados por el gobierno limitan su
competitividad, con un 73,7% de docentes considerando su remuneracion inferior
a otros sectores. Ademas, la brecha salarial entre Peru y Brasil es significativa: un
docente en Brasil gana 2,076.14 doélares mas que en Peru. Esto evidencia que la
competitividad salarial es clave para la atraccion y retencidn del talento académico
en ambas universidades. Si bien el sistema de recompensas y bonificaciones,
como el programa de Asignacion Especial por Alto Desempeiio, es valorado
positivamente, algunos docentes expresan preocupaciones sobre la equidad en
el acceso a estos incentivos. En contraste, en el CAD - UFSC, los salarios estan
estrictamente regulados por la legislacion brasilefia, generando percepciones de
poca competitividad. Muchos docentes buscan complementar sus ingresos
participando en proyectos de investigacion financiados externamente, lo que
evidencia cierta insatisfaccion con las condiciones salariales basicas.

Dimension psicoldgica: En la PUCP, los docentes destacan las oportunidades de
desarrollo profesional, acceso a talleres, cursos y programas que fortalecen sus
competencias académicas, ademas de un fuerte sentido de propésito vinculado a
la docencia e investigacion. Esto contribuye significativamente al significado del
trabajo y al compromiso institucional. En la UFSC, aunque los docentes valoran la
flexibilidad laboral y el ambiente colaborativo, mencionan problemas derivados de
la burocracia institucional y limitaciones de infraestructura, lo que afecta su
percepcion sobre las oportunidades reales de crecimiento y desarrollo profesional.
Dimension funcional: En el DACG - PUCP, los docentes reconocen oportunidades
claras de promocion, acceso a tecnologia avanzada y programas de formacion
continua. Sin embargo, se identifican brechas en la comunicacién sobre estos
recursos y desigualdades en su acceso. En el CAD - UFSC, aunque existen
oportunidades formales de crecimiento profesional, las limitaciones
presupuestarias y la falta de incentivos especificos reducen la efectividad de estas
iniciativas. Ademas, la burocracia interna obstaculiza el acceso equitativo a
recursos tecnologicos y formacién, lo que afecta la percepcion general sobre el

apoyo institucional.
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- Dimensioén organizacional: La cultura organizacional del DACG - PUCP es
percibida como positiva y colaborativa, con un enfoque en el respeto mutuo y la
participacion de los docentes en actividades académicas y sociales. Los docentes
valoran el liderazgo institucional y el respaldo de la marca PUCP. En la UFSC, se
aprecia una cultura democratica y participativa que promueve la inclusién y
diversidad, aunque algunos docentes sefialan desafios en la gestion y
comunicacion institucional que afectan la cohesion interna y la percepcion general

de la cultura organizacional.

De manera general, los resultados del estudio arrojan falta de comunicacion para mejor
comprension del tema y sobre los beneficios ofrecidos. Ante ello, cabe a ambas instituciones no
solo mejorar la comunicacion, sino también fortalecer integralmente cada una de las dimensiones
de la marca empleadora para garantizar su competitividad a largo plazo. Esto no solo impactara
en la atraccion y retencion de talento docente calificado, sino que también fomentara la creacién
de embajadores institucionales, docentes comprometidos que promuevan activamente la

identidad, valores y excelencia de sus universidades en la comunidad académica.

En conclusién, las percepciones docentes sobre la marca empleadora varian
significativamente entre las dos instituciones, influidas por factores internos como la cultura
organizacional y las oportunidades de desarrollo, asi como por aspectos externos como las
regulaciones legales y las politicas salariales. Esta investigacion permitid cumplir con los
objetivos establecidos, ver Anexo J para mas detalle de las conclusiones. Ademas, permitio una
comprension integral sobre las estrategias de atraccién de docentes investigadores y las
dimensiones de la marca empleadora en el DACG de la PUCP y el CAD de la UFSC. Esto
contribuye no solo a ampliar el conocimiento sobre la marca empleadora en el ambito educativo
latinoamericano, sino también a ofrecer recomendaciones practicas que fortalezcan las

estrategias de captacion de talento.
2. Recomendaciones

Las recomendaciones se presentan separadas para Peru y Brasil, de acuerdo con las

necesidades y realidades especificas de cada institucion:
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Tabla 9: Para el caso de DACG - PUCP en Peru

Categoria

Recomendaciones

Econdémica

Revaluar la competitividad de los salarios y explorar incentivos adicionales,
asimismo, fortalecer la comunicacién de los beneficios disponibles, como
descuentos, ayudas econodmicas y reduccion de carga académica, para

que los docentes los perciban y reconozcan.

Psicolégica

Mejorar la comunicacién interna para reforzar los valores institucionales y
fortalecer el sentido de pertenencia. Asimismo, implementar mas iniciativas
administrativas para fomentar relaciones interpersonales positivas, como

talleres de integracion o mentorias entre colegas.

Funcional

Fortalecer los beneficios para acceso a maestrias y doctorados y una
mayor difusion. Se podria plantear ofrecer becas internas para que los
docentes puedan acceder a maestrias o doctorados en la misma
universidad. Asimismo, considerar una inversion en infraestructura y
reforzar los fondos de investigacién, en especial para proyectos de
investigacién en areas prioritarias del pais, con apoyo en tramites y

publicaciones internacionales.

Organizacional

Crear alianzas estratégicas con instituciones internacionales para ofrecer

mas oportunidades de colaboracién académica.
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Tabla 10: Para el caso del CAD - UFSC en Brasil

Categoria

Recomendaciones

Econdémica

Crear iniciativas no monetarias, por ejemplo, facilitar acceso a proyectos
de financiamiento: implementar espacios de apoyo para guiar a los
docentes en la postulacién de subvenciones externas. También, generar
espacios de reconocimiento y apoyo para la publicacién de articulos en
revistas cientificas de alto impacto. También, promover la flexibilidad
laboral de manera mas estratégica, ayudando a los docentes a equilibrar

mejor la investigacién y la ensefianza.

Psicolégica

Continuar promoviendo un entorno laboral inclusivo y colaborativo para
mantener la satisfaccion de los docentes. Asimismo, simplificar los
procesos burocraticos que dificultan la colaboracién entre docentes,
generando espacios mas flexibles para proyectos interdisciplinarios.
También se podria gestionar alianzas con empresas tecnolégicas para
donaciones y adquisicién de equipos.. En suma, promover mas cursos de
actualizacion docente en pedagogia innovadora y de acuerdo a la
necesidad de los miembros. Finalmente, se podria implementar
programas de vinculacion con el sector empresarial y gubernamental para

aplicar conocimientos en el mundo real.

Funcional

Ampliar los programas de mentoria y desarrollo profesional, con énfasis
en la formacion internacional. Adicionalmente se podria crear campafas
de reconocimiento al trabajo docente, con premios, distinciones y
menciones en eventos institucionales para docentes destacados en
docencia e investigacion. Continuar con el ambiente de apoyo y ampliar
las reuniones interdisciplinarias y mentorias para fortalecer las relaciones

interpersonales.
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Tabla 10: Para el caso del CAD - UFSC en Brasil (Continuacion)

Organizacional | Fortalecer las politicas de internacionalizacion, consolidando convenios
con universidades de prestigio global. Asimismo, se puede considerar
organizar jornadas de voluntariado donde docentes y estudiantes trabajen
juntos en proyectos de impacto local. En suma, reforzar programas de
formacion para directivos enfocados en gestion universitaria y liderazgo

académico.

Se recomienda que tanto el DACG - PUCP como el CAD - UFSC fortalezcan su propuesta
de valor como marca empleadora a través de estrategias mas personalizadas y orientadas a las
necesidades reales de los docentes, teniendo en consideracién sus limites legales. Para el
DACG - PUCP, es clave optimizar la comunicacién interna y garantizar mayor equidad y
transparencia en el acceso a beneficios y oportunidades de desarrollo. Para el CAD - UFSC, se
sugiere explorar mecanismos creativos dentro del marco legal que permitan mejorar las
percepciones sobre beneficios, ademas de diversificar los canales de comunicacién para
visibilizar mejor el trabajo administrativo. En ambos casos, reforzar la conexiéon emocional con
los docentes y destacar el impacto académico y social de su labor permitira atraer talento mas
comprometido y alineado con los objetivos institucionales. Ademas, seria beneficioso que las
instituciones analicen y adopten practicas de éxito implementadas por universidades lideres a
nivel internacional en gestion de talento académico. Estos modelos pueden servir como
referencia para disefar estrategias innovadoras y efectivas que se ajusten a sus contextos

especificos

3. Recomendaciones para investigaciones futuras

Una de las recomendaciones para futuras investigaciones es ampliar el ambito de
comparacion a otros departamentos académicos y universidades en Latinoamérica o contextos
similares. Esto permitiria identificar si las dimensiones de marca empleadora analizadas son
aplicables de manera universal o si existen variaciones significativas dependiendo del contexto
cultural, econdmico o institucional. Este enfoque enriqueceria la literatura académica al

proporcionar un analisis mas integral sobre como diferentes instituciones abordan la atraccion de
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talento docente, permitiendo, ademas, establecer mejores practicas adaptables a diversas

realidades educativas.

Otra recomendacion se enfoca en realizar estudios longitudinales que abarquen periodos
de tiempo mas extensos con mayores datos de recoleccidén para mayor profundidad del tema. Al
analizar las iniciativas de atraccion y las percepciones de los docentes en diferentes etapas o
afios, se podrian identificar tendencias y cambios a largo plazo en la efectividad de las estrategias
implementadas. Por ejemplo, cambios en la direccién o en las politicas institucionales podrian
afectar las dimensiones valoradas de la marca empleadora y, con ello, la capacidad de retencion
de talento. Este andlisis longitudinal contribuiria a evaluar la sostenibilidad y el impacto de las
estrategias actuales, brindando recomendaciones mas sélidas y contextualizadas para futuras
implementaciones. Asimismo, se recomienda considerar el contexto socioeconémico y cultural
para cada caso de estudio, pues, como el analisis reflejd, son aspectos clave para entender los

resultados.
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ANEXOS
ANEXO A: Imagen de busqueda de referencia bibliografica

Figura A1: Resultados de referencias bibliograficas sobre Marca Empleadora y

Universidades
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ANEXO B: Imagen de palabras de busqueda

Figura B1: Busqueda de referencias bibliograficas sobre Marca Empleadora y

Universidades
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ANEXO C: Matriz de Consistencia

Tabla C1: Matriz de Consistencia

; HERRAMIENTAS FUENTES FUENTES
OBJETIVO GENERAL | OBJETIVO ESPECIFICO Categoria
A USAR SECUNDARIAS PRIMARIAS
- Entrevi on
Describir las trevistas ¢
C personal
iniciativas de . .
atraccion administrativo del
Entrevistas en DACG. E informes del _—
desarrolladas por el rofundidad Articulos DACG, memorias Iniciativas de
DACG/PUCP para P i y . L atraccién de
Revision académicos. institucinales,
reclutar docentes . talento.
investigadores a documentaria reglamentos de la
o Ogcom o PUCP, informes del
p(TC) P VRI 'y documentos del
' DAP y DAE.
A?allzar e Material y/o
com[')a'rz-:l |Yame<;1 elas Identificar las Informes del DACG, monetaria
|n'|c,:|agva§ e dimensiones de la Articulos memorias
atraFC|on ) edocentes marca empleadora académicos y institucinales, Psicolégica
mve.;tlga (;)rels del DACG/PUCP | analisis propio |literatura sobre| reglamentos de la
;on& .eran ?j als reconocibles dentro marca PUCP, informes del i
|men5|oTesd €18 1 de lasiniciativas de empleadora | VRIydocumentos del Funcional
marca empieadora en atraccion. DAP y DAE.
Brasil y Peru: casos Organizacional
Departamento
Académico de Material v/
Ciencias de la Gestion a er'? y °
(DACG - PUCP) y Describir los monetara
Depar_tam_ento de .atrlbu’fos de las Encuestas a los oecotoaicn
_ _Clenc_:las dimensiones de la docentes TC del g
Administrativas (CAD | marca empleadora DACG actuales y
- UFSC). pr.e§e.nt.es en las Articulos recién incorporados Funcional
iniciativas de .
s Encuestasy | académicosy
atraccion del Revision literatura sobre
DACG/PUCP . Organizacional
documentaria marca
valorados y con
. i empleadora
m?yozjlmpac O por Nota: Encuestas a los
) 0s ocenteT a docentes TC del
tiempo completo DACG recién Araccion
(. \ ) actuales dy incorporados se tendra
recién incorporados. en consideracion
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Tabla C1: Matriz de Consistencia (Continuacion)

Comparar las
dimensiones de marca
empleadora presentes en
la atraccién de docentes
a tiempo completo en
Peru (DACG) y Brasil
(CAD).

analisis propio

Articulos y estudios
comparativos sobre
la Marca
Empleadora.

Encuestas a
docentes con
dedicacion
exclusiva del
CAD

Material y/o
monetaria

Psicologica

Funcional

Organizacional
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ANEXO D: Eventos Importantes de la PUCP

Tabla D1: Eventos Importantes de la PUCP

Ano

Evento Importante

1949

La PUCP adquirio la categoria de universidad nacional, logrando mayor
independencia académica, administrativa, econémica y normativa, aunque los
examenes de ingreso y los planes de estudio requerian intervencion estatal
(PUCP, s.f.-c).

1963 -
1977

Bajo el rectorado del R.P. Felipe Mac Gregor, S.J., se implementd un programa
de modernizacion que incluyé el Plan Maestro del campus, trasladando
facultades al fundo Pando (PUCP, s.f.-c).

1966

La Fundacién Ford invirtié en la modernizacion de la PUCP, enfocandose en
revision de curriculos, organizacion académica, administracién central, y
promocién de desarrollo. Enviaron catedraticos al extranjero para obtener

maestrias y doctorados (PUCP, s.f.-a).

1972

Creacién de las secciones del Programa de Estudios Generales, destinadas a
proporcionar formacién integral y humanista a los alumnos de la PUCP (PUCP,
s.f.-a).

2001

Inauguracion de Centrum Catélica en Monterrico, ampliando la presencia de la
PUCP en la educacion superior (PUCP, s.f.-a).

2016

Aprobacion de un nuevo estatuto por la Asamblea Universitaria, reafirmando el
caracter catélico y pontificio de la PUCP, mientras se mantenia su autonomia
(PUCP, s.f.-a).

2018

La PUCP reafirma su compromiso con la investigaciéon, desarrollando esta
actividad en Centros de Investigacion, Institutos, Departamentos Académicos,
Facultades y Escuelas, integrandola a la formacion de los estudiantes, quienes

participan en actividades investigativas como parte de su preparacion académica
y profesional (PUCP, 2018).
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ANEXO E: Resumen de los articulos del Estatuto PUCP sobre la

carrera docente

Tabla E1: Resumen de los articulos del Estatuto PUCP sobre la carrera docente

Articulo

Contenido

Sintesis

113¢

La carrera docente como profesor
ordinario inicia con la categoria de
profesor auxiliar. El ingreso, promocion
y ratificacion se realiza mediante
concurso de méritos y evaluaciones
acumulativas. En caso de no
ratificacion, el profesor tiene derecho a
audiencia.

El ingreso, promocion y
ratificacion se hacen por
méritos y evaluaciones
continuas, garantizando
derecho a audiencia en
caso de no ratificacion.

1142

Los profesores principales son
nombrados por siete afos, los
asociados por cinco y los auxiliares por
tres. Al término de este periodo, son
promovidos, ratificados o no ratificados
tras una evaluacion segun el
Reglamento Docente.

Profesores principales: 7
anos; asociados: 5 anos;
auxiliares: 3 anos. Al
finalizar, se evaluan para
promocion, ratificacion o
no ratificacion.

1159

Los profesores ordinarios deben ser
confirmados por el Consejo Universitario
después del primer afio de docencia,
tras un proceso de evaluacion regulado
por el Reglamento Docente.

Profesores ordinarios
deben ser evaluados y
confirmados por el
Consejo Universitario
después del primer afio
de docencia.

116°

La condicién de profesor ordinario
finaliza el ultimo dia del afio en que el
profesor cumpla 75 anos.

El cargo de profesor
ordinario concluye al
terminar el afio en que se
cumplen 75 afnos de
edad.

117¢

Los profesores contratados estan
sujetos a las condiciones de su contrato
y pueden participar en concursos para
plazas de profesor ordinario convocados
periédicamente.

Profesores contratados
pueden participar en
concursos para plazas de
profesor ordinario durante
el periodo de
contratacion.
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ANEXO F: Descripcidon y Requisitos por tipo de Dedicaciéon del

Docente PUCP

Tabla F1: Descripcion y Requisitos por tipo de Dedicacion del Docente PUCP

Categoria

Tipo de Dedicacion

Descripcién y Requisitos

Profesor Ordinario

Tiempo Completo (TC)

Tiempo Parcial Convencional
(TPC)

Tiempo Parcial por Asignatura

- Incluye profesores principales, asociados y

auxiliares.

- Dedicacion de 40 horas semanales a
ensenanza, investigacion y otras funciones.
- Ensefianza y posible participacién en
investigacion.

- Menos de 40 horas semanales, con un

compromiso mas flexible.

- Ensefianza especifica de asignaturas sin

compromiso de tiempo completo.

Profesor

Contratado

(TPA) - Contrato por curso o término académico,
horas segun asignatura.
- Contrato por necesidades especificas,
Tiempo Completo (TC) puede incluir investigacion.

- Contrato temporal con posibilidad de
renovacion segun necesidades de la

universidad.

Tiempo Parcial Convencional
(TPC)

- Contrato por necesidades especificas para

ensenanza y/o investigacion.

- Horario y dedicacion flexible segun

contrato.
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Tabla F1: Descripcion y Requisitos por tipo de Dedicacién del Docente PUCP

(Continuacién)

Tiempo Parcial por Asignatura

- Ensefianza de asignaturas especificas

segun necesidad.

- Contrato por el periodo que dura la

Profesor

Extraordinario

(TPA)
asignatura, sin compromiso de renovacion
automatica.
- Categorias como Eméritos o Visitantes.
Tiempo Completo (TC) - Pueden estar contratados por periodos

cortos para proyectos especificos o cursos

intensivos.

Tiempo Parcial Convencional
(TPC)

- Involucramiento en actividades
académicas especificas sin la carga

completa de un profesor ordinario.

- Menos de 40 horas y sin compromisos a

largo plazo.

Tiempo Parcial por Asignatura
(TPA)

- Profesores invitados para cursos

especificos o seminarios.

- Contrato limitado a la duracion de la

asignatura o actividad especifica.
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ANEXO G: Rol Docente Investigador

Tabla G1: Rol Docente Investigador

Requisito

Descripcién Detallada

Grado Académico

Debe poseer grado académico de Magister o Doctor.

Dedicacion

Profesores con dedicacion de tiempo completo o tiempo parcial
convencional son elegibles para desarrollar el rol docente-
investigador.

Proyecto de
Investigacion

Deben contar con un proyecto de investigacion aprobado por la
instancia respectiva de acuerdo a las disposiciones
correspondientes.

Trayectoria en
Investigacion

Deben tener una trayectoria reconocida en investigacion y
publicaciones.

Necesidad de Horas

Deben sustentar la necesidad de horas de dedicacion al proyecto
de investigacién y a la produccién de las correspondientes
publicaciones académicas.

Periodo de Desempeno

El rol docente-investigador se puede ejercer por un periodo minimo
de tres (3) semestres académicos consecutivos.

Renovacion del Rol

A solicitud del profesor o de la profesora, puede ser renovado en la
siguiente convocatoria, luego de la evaluacion de las instancias
correspondientes.

Actividades Especificas

Desarrollo de docencia en un maximo de dos (2) cursos por
semestre, desarrollo del proyecto de investigacion aprobado,
asesoria de tesis, y desarrollo de publicaciones académicas.
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ANEXO H: Rol Docente Investigador

Tabla H1: Rol Docente Investigador

Afo Evento Importante
1900 Fundacion como la Escola Normal de Florianépolis, enfocada en la formacién de
maestros para la educacién primaria en Santa Catarina.
1934 Transformacién en la Escola de Engenharia e Ciéncias, ampliando su oferta a
programas técnicos en ingenieria y ciencias aplicadas.
1960 Evolucién a universidade completa bajo el nombre de Universidade de
Floriandpolis.
1961 Cambio oficial de nombre a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) como
parte de un esfuerzo nacional por fortalecer la educacion superior.
1970-1980 Expansion académica en areas como salud, artes, ciencias sociales y
humanidades, y consolidacién como centro de investigacion.
1990 Modernizacion e inicio del proceso de internacionalizacion mediante asociaciones
con universidades extranjeras y programas de intercambio académico.
Siglo XXI Enfoque en innovacion y desarrollo tecnoldgico, destacando en transferencia de
conocimiento y fortalecimiento de infraestructura de investigacion.
2024 Reconocida en rankings nacionales e internacionales, como el QS Ranking, por su
impacto social y alta produccién cientifica.
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ANEXO I: Docentes UFSC por denominacion, requisitos y tiempo de

dedicacion

Tabla I1: Docentes UFSC por denominacién, requisitos y tiempo de dedicacion

e . . . Tiem
Clase | Denominacion | Niveles Descripcion Requisitos de entrada empo .d'e
Dedicacion
Es la clase mas alta
- Doctorado
en la carrera .
- Evaluacién de
docente. Los ~ .
. desempefio académico C,
] profesores titulares _ Actividades en Dedicacion
E Titular Unico deben demostrar d . Exclusiva
. ocencia,
excelencia , Y (DE)
. investigacion,
académicay o
: extension y
liderazgo L 2
L administracion
institucional.
Profesores con alto
exgz'(ijeong; - Doctorado
penencia y - Minimo 2 afos en el Dedicacion
19 contribucién i ivelde la Ol Exclusi
D Asociado , 2,3y académica ultimo nivel de la Clase xclusiva
4 Lo C (DE) 0 40
Requiere .,
.. - Evaluacion de horas
evaluacién ~ .
. desempefo académico
exhaustiva para su
promocion.
Profesores con - Docto[ado L
o - Minimo 2 afnos en el Dedicacién
contribuciones " . ;
c Adjunto 1,2,3y significativas en su ultimo nlve_l de la Clase Exclusiva
4 . B (Asistente) (DE) 0 40
area de -,
AN - Evaluacion de horas
especializacién. ~ .
desempefio académico
- Maestria
Profesores que -
inician una carrera - Promocion desde la Dedicacion
. Clase A (si cumplen ;
académica con un requisitos) o ingreso Exclusiva
B Asistente 1y2 enfoque en -4 ng (DE), 40
; directo con master
docenciay - horas o 20
actividades de - Evaluacion de horas
- desempefio para
extension.

promocioén a la Clase C
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Tabla I1: Docentes UFSC por denominacién, requisitos y tiempo de dedicacion
(Continuacién)

., . . . Tiempo de
Clase | Denominacion | Niveles Descripcion Requisitos de entrada Dedicacion
A Adjunto A/ 1y2 La clase de ingreso - Doctorado (para Dedicacién
Asistente A/ a la carrera. Adjunto A) Exclusiva
Auxiliar Dependiendo de su - Maestria (para (DE), 40
nivel académico, Asistente A) horas o 20
pueden ser - Graduacién o horas
promovidos a Especializacion (para
clases superiores Auxiliar)
tras evaluaciones.
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ANEXO J: Cuadro de conclusiones

Tabla J1: Cuadro de conclusiones

Subcategoria

Similitudes

Diferencias

Salarios

Ambos casos perciben los salarios

como inferiores o equivalentes al
mercado, no como un factor
diferenciador.

En el DACG, pueden tomarse iniciativas

para mejorar la percepcion del salario; en

el CAD, esto esta limitado por
regulaciones legales.

Estabilidad laboral

Considerada como un atractivo
clave en ambas instituciones.

En el CAD, la estabilidad esta garantizada
por ley, mientras que en el DACG
depende de contratos largos sujetos a
evaluaciones periddicas.

Paquete de beneficios

Ambos cuentan con beneficios
exclusivos para docentes.

El DACG ofrece beneficios
personalizables, aunque no siempre se
comunican adecuadamente; en el CAD,

los beneficios son uniformes y menos
flexibles.

Horarios flexibles

Flexibilidad en ambas instituciones
para equilibrar vida laboral y
personal.

En el DACG, los horarios son disefiados
segun prioridades, pero la carga laboral
puede ser alta; en el CAD, hay mas
libertad para priorizar areas.

Recompensasy
bonificaciones

Incentivos a la docencia e
investigacion en ambas
instituciones.

En el DACG, hay flexibilidad para disenar

incentivos; en el CAD, las recompensas

son reglamentadas por ley, sin ajuste al
mérito individual.

Reputacion legal laboral

Ambas instituciones cumplen con
estandares legales laborales.

En el DACG se trabaja en condiciones
adecuadas; en el CAD, la estabilidad y
beneficios estan definidos por legislacion
federal.

Significado del Trabajo

Los docentes sienten un profundo
propdsito al impactar en la
formacion académicay profesional

de los estudiantes.

Cultura Corporativa

Cultura académica centrada en la
excelencia, colaboracion, y
bienestar.

En el CAD, los docentes tienen mayor
participacion en decisiones institucionales;
en el DACG, las iniciativas provienen
mayormente del nivel administrativo.
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Tabla J1: Cuadro de conclusiones (Continuacion)

Subcategoria

Similitudes

Diferencias

Relaciones
Interpersonales

Las relaciones positivas entre
colegas son valoradas en ambas
instituciones.

En el CAD, existen areas especializadas

para fomentar relaciones interpersonales;

en el DACG, estas iniciativas estdn mas
limitadas a la administracion.

Adquisicién y Uso de
Nuevas Competencias

Oportunidades para desarrollar y
aplicar competencias valoradas en
ambas instituciones.

En el DACG, hay mayor libertad para
disefar estas iniciativas, mientras que en
el CAD, son mas estructuradas.

Evaluacién Objetiva del
Desempefio

Ambas cuentan con evaluaciones
del desempeiio.

En el DACG, las evaluaciones son mas
personalizadas y realizadas por pares; en
el CAD, son genéricas y menos
individualizadas, lo que genera
insatisfaccion.

Espiritu de Trabajo en
Equipo

Valoracion del trabajo en equipo en
ambas instituciones.

En el DACG, se promueven redes internas
para fortalecer la colaboracion; en el CAD,
la burocracia limita la creacion de
sinergias.

Oportunidades de
promocion y rotacién

Ambas instituciones cuentan con
mecanismos para la promocion
profesional.

En el DACG-PUCP los procesos son
claros y definidos, mientras que en el
CAD-UFSC los procesos son percibidos
como burocraticos y poco transparentes.

Acceso a tecnologia y
equipos modernos

Ambos destacan la necesidad de
mejorar el acceso y la formacion en
tecnologia.

El DACG-PUCP cuenta con mayor acceso
a tecnologia y equipos modernos,
mientras que en el CAD-UFSC los equipos
son basicos, insuficientes o
desactualizados.

Posibilidades de
aprendizaje y formacion

Ambas instituciones promueven
iniciativas de capacitacion y
desarrollo profesional.

El DACG-PUCP ofrece programas
especificos para formacion continua,
mientras que el CAD-UFSC organiza

talleres y seminarios financiados por el
gobierno.

Oportunidades de
crecimiento profesional

Ambas instituciones ofrecen
oportunidades como apoyo a
estudios de posgrado y actividades
para mejorar competencias.

En el DACG-PUCP las oportunidades son
percibidas como variadas, pero con
criticas. En el CAD-UFSC, las barreras
econodmicas y de tiempo son comunes.

Desarrollo de carreray
empleabilidad

Ambas instituciones tienen
esfuerzos por apoyar el desarrollo
profesional de sus docentes.

En el DACG-PUCP se promueve mediante
eventos académicos y publicaciones,
mientras que en el CAD-UFSC el apoyo es
percibido como parcial o insuficiente.
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Tabla J1: Cuadro de conclusiones (Continuacion)

Subcategoria

Similitudes

Diferencias

Liderazgo y posicion en
el mercado

Ambas instituciones son referentes
destacados en sus contextos
nacionales y gozan de buena
reputacion, pero con areas de

mejora identificadas.

El DACG-PUCP es percibido como un
empleador atractivo, mientras que en el
CAD-UFSC se destacan en rankings, pero
enfrentan desafios internos mas
evidentes.

Alcance internacional

Ambas instituciones promueven la
internacionalizacion mediante
movilidad académica e iniciativas
de investigacion.

El DACG-PUCP avanza con programas
estructurados como COIL, mientras que el
CAD-UFSC depende mas de iniciativas
individuales y enfrenta falta de
financiamiento.

Historia positiva y
responsabilidad social

Ambas instituciones tienen un
impacto positivo y proyectos de
compromiso social que fortalecen
el sentido de pertenencia.

En el DACG-PUCP, los docentes con mas
antigliedad expresan menos orgullo,
mientras que en el CAD-UFSC un alto
porcentaje muestra orgullo, pero falta
visibilidad en logros.

Reputacion institucional

Ambas instituciones reconocen la

importancia de su reputacién para

el sentido de orgullo y la conexién
emocional de los docentes.

En el DACG-PUCP, la reputacion de la
universidad es solida, mientras que en el
CAD-UFSC menos del 50% de los
docentes sienten orgullo por la institucion.

Percepcién de altos
directivos

La reputacion de los altos
directivos es relevante para la
motivacion y desempeio docente
en ambas instituciones.

En ambas instituciones, una parte
significativa de los docentes percibe que la
influencia de los directivos no afecta
directamente su desempernio.
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ANEXO K: Cuestionario para las entrevistas con los administrativos

GUIA DE ENTREVISTA PARA ADMINISTRATIVOS

Objetivo a ser atendido: “Describir las iniciativas de atraccidén desarrolladas por el DACG/CAD
para reclutar docentes investigadores como parte del cuerpo de docentes a tiempo completo
(TCy”

INTRODUCCION

Buenas(os) dias/tardes/noches, gracias por acceder a participar en esta entrevista. Mi nombre

es , estudiante de Seminario de Investigacion 2 de la Facultad de Gestion y Alta

Direccién de la Pontificia Universidad Catolica del Peru / . Junto a mi compafner@
nos encontramos realizando la tesis titulada:

“Estudio comparativo sobre las iniciativas de atraccion de docentes investigadores y la marca
empleadora: casos Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG - PUCP) y
Departamento de Ciencias Administrativas (CAD - UFSC)”.

Su punto de vista y trabajo dentro de DACG / UFSC es muy importante para esta investigacion,
por lo que esta entrevista toma en cuenta los principios de ética de la investigacion, en ese
sentido, antes de iniciar la entrevista quisiera solicitar su autorizacion para registrar y usar la
informacion que nos proporcione, para ello nos gustaria que revisara con detenimiento el
siguiente protocolo de consentimiento informado.

*Presentar consentimiento informado para ser leido por el entrevistado
Preguntas Generales

Para comenzar, podria brindarnos los siguientes datos:

1. ¢ Cual es su nombre completo?

2. s Cual es su puesto actual dentro del DACG / UFSC?

Preguntas

Seccioén 1: Contextual
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Entender la alineacion entre los objetivos estratégicos y la vision general es fundamental para
garantizar el desarrollo adecuado de la PUCP y el DACG. En ese sentido, podria comentarnos:

1. ¢ Cuales considera que son los principales objetivos estratégicos actuales de la PUCP y
el DACG y como se estan implementando para lograr la vision de la universidad y el
Departamento?

2. ¢Cual es el perfil especifico que se busca en los docentes durante los procesos de
atraccion del DACG y la Universidad?

a. ¢Cbomo se describe y comunica este perfil especifico a los candidatos durante el
proceso de atraccion?

3. ¢La Universidad realiza alguna accion especifica para atraer este perfil?

4. ;Qué acciones especificas lleva a cabo el DACG para atraer a este perfil docente?
¢ Podria explicarlo?

a. ¢ Cuales son los principales desafios que enfrentan en la busqueda y atraccién
de este perfil docente?

5. ¢Enqué se basa su oferta para la atraccion de docentes a TC?

6. En su opinion, ¢cuales son los atributos/caracteristicas mas atractivas para trabajar en
el DACG para un profesor a tiempo completo?

7. ¢Qué ventajas piensa que tiene la PUCP / DACG sobre otras universidades y
departamentos de Gestion?

8. En caso contrario, ¢ Qué debilidades piensa que la PUCP / DACG sobre otras
universidades y departamentos de Gestién?

9. ¢Cbomo se desarrolla el proceso de reclutamiento y selecciéon de docentes a tiempo
completo en el DACG/CAD?

a. Podria describir s cuales son las etapas clave del proceso y el tiempo que suele
durar el proceso?

b. ¢Con qué frecuencia finaliza un proceso de reclutamiento sin candidatos
seleccionados y cuales suelen ser las razones mas comunes para esto?

10. ¢ Qué indicadores o métricas utiliza el DACG para medir la efectividad del proceso de
atraccion de talento docente?

Seccién 2: Promocién y publicidad
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La promocion de vacantes docentes es clave para la estrategia de atraccion del DACG,
destacando el uso de canales, plataformas y mensajes efectivos. En ese sentido, podria
comentarnos si:

11. ¢ ElI DACG participa activamente en eventos académicos, conferencias o ferias de
empleo para promover la atraccion de docentes a tiempo completo?

12. ¢ Se utilizan plataformas en linea o redes académicas para atraer candidatos?

13. 4, Cual es el proceso para publicitar las oportunidades de empleo para investigadores a
tiempo completo en el DACG?

a. ¢Cuadles son los mensajes clave que se destacan en la publicidad de vacantes
para docentes a tiempo completo? ¢ Cuales son los mensajes clave que se
destacan en la publicidad de vacantes para docentes a tiempo completo?

14. ; De qué manera se comunican los componentes internacionales del DACG?

a. ¢Como cree usted que esto influye en la atraccién de docentes a TC?

Seccién 3: Marca empleadora

15. ¢ Institucionalmente se conoce el concepto de Employer Branding?

a. En caso si, i se utiliza de manera integrada o solo en algunos casos? ¢ Existe
algun documento formal que respalde su implementacion? ¢ Por qué considera
importante la marca empleadora para la Universidad?

b. Sila Universidad conoce el concepto pero no lo implementa, 4 cuales son las
razones para no trabajarlo activamente?

c. Caso no, continuar

Dimensién material/monetaria

16. ¢ Cual es la politica salarial que se practica en la universidad para los docentes a TC?
¢ Qué factores considera que influyen en la definicion de la politica salarial para los
docentes a tiempo completo en la Universidad? ; Esta al tanto de como se comparan
estas politicas con las de otras universidades?

17. ¢ La Universidad cuenta con una politica de recompensas y bonificaciones para los
docentes?
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a. Caso si, ¢cuales son los criterios utilizados para aplicar estas recompensas, y
estan alineados con los objetivos de la PUCP?

b. Caso no, continuar

18. s La PUCP y el DACG ofrecen un paquete de beneficios a los docentes a tiempo
completo?

a. Sies asi, ¢qué se ofrece?
b. Caso no, continuar

19. 4, Como describiria la jornada laboral de los docentes a tiempo completo en el DACG,
incluyendo horarios, descansos y vacaciones? beingolea

a. ¢Los horario de trabajo son flexibles para los docentes?
i. Caso si. Explicar

ii. Caso no. Continuar

20. ; Qué politicas o practicas existen en la institucion para asegurar la estabilidad laboral
de los docentes, y como percibe que estas influyen en su bienestar general?

Dimensidn psicoldgica

21. ; Como considera que son las oportunidades actuales para que los docentes desarrollen
nuevas competencias y compartan conocimientos con sus colegas dentro del
departamento?

a. ¢Como esta estructurado?
b. Caso no. Continua

22. ; De qué manera el DACG procura asignar a los docentes TC tareas que sean
gratificantes y que les permitan sentir un sentido de propdsito y valor en su trabajo
diario?

a. ¢Podria compartir ejemplos de como se fomenta la percepcion de que el trabajo
de los investigadores tiene un impacto positivo a través de la entrega de
productos o servicios de calidad?

23. ; Como define la cultura y clima del DACG/CAD?
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a.

¢ Existe algun proceso de trabajo que tenga como objetivo mantener o mejorar la
cultura organizacional?

24. ; Como se promueve dentro del DACG un ambiente de trabajo amigable y positivo entre
los docentes, fomentando relaciones interpersonales saludables y un espiritu de trabajo
en equipo?

a.

¢ Existen politicas o practicas especificas que respalden la colaboracién y el
apoyo mutuo entre los miembros del equipo?

¢ Como se resuelven los conflictos interpersonales?
¢ Existe un proceso de evaluacion del desempefio docente?

Si es asi, ¢ Qué criterios son la evaluacion? ; Existe una etapa de
retroalimentacion en relacion con esta evaluacion?

25. ;Como se trabaja la marca PUCP?

a.

De qué manera la PUCP y el DACG comunica y refuerza los atributos simbdlicos
de la universidad? Marca PUCP.

Dimensién organizacional

26. ; Como perciben los docentes a tiempo completo el liderazgo y la posiciéon del DACG en
el ambito académico?

La internacionalizacién del DACG puede ofrecer oportunidades de crecimiento global y
experiencias multiculturales, aspectos clave en la atraccion de docentes a tiempo completo, en
ese sentido, nos podria comentar:

27. i De qué manera se trabaja la internacionalizacién del DACG para los docentes a TC?

a.

C.

¢ Considera que el alcance internacional de las actividades del DACG contribuye
a atraer nuevos talentos externa o internamente?

¢ Qué importancia tiene el perfil internacional del DACG en la atraccion de
docentes a tiempo completo?

¢, Cuales han sido los avances para lograr este objetivo? Brindar un ejemplo

28. ; Como se trabaja la reputacion y responsabilidad social de la PUCP dentro del DACG?

a.

¢, Como considera que esto influye en la atraccién de docentes a tiempo
completo?
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b. ¢De qué manera se trabajan las historias positivas dentro del DACG para apoyar
este proceso?

29. ¢ Como percibe la reputacion del equipo de trabajo del DACG y sus Autoridades?

a. ¢Como cree que esto influye en la atraccidén de nuevos talentos?

Dimension funcional

30.

31.

32.

33.

34.

¢ Existen oportunidades de crecimiento profesional y/o rotacion interna dentro del
DACG?

a. Caso si ¢Podria explicarlo? ;Cuales son los criterios de elegibilidad?

¢,Como funciona el acceso de los docentes a las tecnologias y equipos disponibles en la
Universidad?

,EI DACG y la PUCP desarrollan programas de capacitacion, mentoria o formacion de
alto nivel?

¢, Coémo considera que las oportunidades actuales de capacitacion, tareas desafiantes y
aplicacién de conocimientos impactan en la motivacion y compromiso de los docentes
en esta institucion?

a. Caso no, continuar

¢ Hay oportunidades para que los docentes puedan realizar estudios de posgrado,
especialmente en el extranjero?

La docencia centrada en el aprendizaje critico y la investigacion se han vuelto fundamentales
para la reputacion y calidad de las universidades. Por ello incentivar y atraer a docentes que
equilibren ambos roles es clave. En ese sentido, podria comentarnos:

35.

¢ De qué manera desde la PUCP y el DACG se incentiva a los docentes a TC a realizar
investigacion?

Para concluir, ¢ cuales son los factores mas importantes para la atraccién de docentes a tiempo
completo en el DACG? 4 Por qué los considera asi?"
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Por ultimo, ¢ le gustaria afiadir algun comentario sobre la atraccién de docentes a TC?

Muchas gracias por el tiempo brindado.
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ANEXO L: Cuestionario para los docentes de tiempo completo recién

incorporados y con mayor antiguedad
Objetivo a ser atendido: Describir los atributos de las dimensiones de marca empleadora

presentes en las iniciativas de atraccion del DACG valoradas y con mayor impacto por los
docentes a tiempo completo (TC)

Cuestionario para docentes con mayores anos de dedicacion

Introduccién:
Estimado/a profesor/a:

Somos Yanira Villena y Angelo Meza, estudiantes de Seminario de Investigacion 2 en formato
COIL (Collaborative Online International Learning) de la Facultad de Gestién y Alta Direccion -
PUCP. Actualmente estamos realizando nuestra tesis titulada: “Estudio comparativo sobre las
iniciativas de atraccion de docentes a tiempo completo y la marca empleadora en Peru y Brasil:
casos Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG - PUCP) y Departamento de
Ciencias Administrativas (CAD - UFSC)”

El objetivo de esta encuesta es poder conocer su percepcion sobre los atributos de la marca
empleadora y las iniciativas de atraccion implementadas en el Departamento Académico de
Ciencias de la Gestion (DACGQG) de la PUCP. A través de sus respuestas, buscamos identificar
los elementos valorados y con mayor impacto en su experiencia profesional dentro de la
institucion.

Sus opiniones y percepciones seran de gran valor para el desarrollo de nuestra investigacion, ya
qgue permitiran realizar un analisis comparativo con el Departamento de Ciencias Administrativas
(CAD) de la UFSC en Brasil.

Instrucciones:

Por favor, responda cada pregunta con sinceridad. En todo momento, la informacién que nos
brindes sera trabajada cuidando todos los principios y normativa de confidencialidad y proteccion
de datos y seran utilizadas unicamente con fines académicos.

Si tienes alguna duda o sugerencia, no dudes en escribirnos al correo:
yesly.villena@pucp.edu.pe

iMuchas gracias de antemano por su colaboracién!

¢ Deseas participar en el Estudio?*

() Si
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1. ¢Cuales tu grupo de edad?
() menos de 30 afos
() De 31 a 49 afios

() mas de 50 afos

2. ¢Con qué género se identifica mejor?
() Femenino
() Masculino
() Otro

3. ¢Cual es su nivel educativo actual?
() Posgrado Doctorado
() Posgrado Maestria (MBA, Magister, etc.)
() Titulo de Segunda Especialidad
() Oftra...

4. ;Cual fue su experiencia laboral antes de ingresar a la carrera docente?
YTrabajé en el area corporativa / estatal (no académico)
YTrabajo en otras instituciones educativas /académicas

(
(
()Trabajoé en la PUCP después de graduarse
()Trabajo independientemente

(

)Inicio en la PUCP en forma parcial mientras laboraba en otra industria, pero ahora esta a tiempo
completo

()otra
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5. Peru: ;Qué es lo que mas te motivo a postular para una posicion de tiempo completo
dentro de DACG? (Puede elegir mas de una respuesta)

Brasil: ¢ Qué es lo que mas te motivd a postular al examen publico de la UFSC en
particular? (Puede elegir mas de una respuesta)

() Reputacién académica y/o investigadora.
() Estabilidad laboral y/o beneficios.

() Infraestructuras y/o carrera docente.

() Ubicacion geogréfica y/o familiar.

() Otros

6. ¢Cuando inicié su vinculo actual con la universidad?
() Menos de tres anos
() Mas de 3 y menos de 5 afios
() Mas de 5y menos de 9 afios
() Mas de 9 y menos de 13 afios

() Mas de 13 afos

7. ¢Cual o cuales roles ha desempenado en el DACG? (Puede elegir mas de una respuesta)

() Rol docente
() Rol docente - investigador

() Rol docente - gestor
8. ¢Cuales tipo de dedicacion?*
) Tiempo Completo - Principal

) Tiempo Completo - Asociado

(

(

() Tiempo Completo - Auxiliar

() Tiempo Completo - Contratado
(

) Otro:
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Seccion 3 - Dimension material/monetaria

Subcategoria: salario superior al mercado

9. ¢Cbomo percibe la remuneracion que recibe en su carrera como docente en comparacion
con otras universidades?

() Por encima de lo que pagan otras universidades
() Equivalente a otras universidades

() Por debajo de lo que ofrecen otras universidades
() Otro

10. ¢, Como percibe la remuneracion que recibe en su carrera como docente en comparacion
con otros rubros o industrias? En consideracion con el nivel académico que tiene

() Por encima de lo que pagan otros rubros e industrias
() Equivalente a otros rubros e industrias
() Por debajo de lo que ofrecen otros rubros e industrias

() otro

Subcategoria: sistema de recompensas y bonificaciones justas alto desempeio

y por investigacion

11. 4 Cual es su opinién sobre la Asignacién Especial por Alto Desempefio (AEAD) en
Docencia?

Explicar:

12. 4 Cual es su opinién sobre la Asignaciéon Especial por Alto Desempefio (AEAD) en
Investigacion?

Explicar:

Subcategoria: seguridad en el empleo o garantia de empleo estable

13. 4 Considera que la universidad ofrece garantia de empleo estable?
()Si
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() No

() Entiendo que estas son cuestiones relacionadas con mi desempefio.

Subcategoria: los horarios flexibles y equilibrados

14. ; Considera que su jornada laboral, segun lo establecido en su plan de trabajo le
proporciona flexibilidad para equilibrar su vida personal y profesional? Por favor, explique

Subcategoria: paquete de beneficios atractivo y personalizado

15. 4 Qué tan importantes son para usted los beneficios ofrecidos por la PUCP como
docente?

Instruccion: Evalue la relevancia de cada beneficio en su experiencia como
docente en la PUCP

muy importante - importante - poco importante - indiferente

() Beneficios de ley: vacaciones, licencias por enfermedad, asignacion familiar, seguro médico,
entre otros.

() Beneficio exclusivo PUCP: cuponera de descuentos (eventos culturales, libreria y CCPUCP),
préstamos bancarios con tasas preferenciales, entre otros.

( ) Beneficios de bienestar familiar PUCP: adelanto de remuneraciones por emergencia,
servicio de salud PUCP, programa bebé PUCP, programa de semibecas CEPREPUC para hijos
de trabajadores, entre otros.

() Beneficios calidad de vida PUCP: campafias de salud, horario de verano, programa PUCP
saludable, entrega de uniformes industriales.

( ) Beneficio formacion PUCP: acceso a estudios de postgrado y formaciéon continua,
bonificacion por grado académico, capacitacion en el IDU, descuento en idiomas catdlica, entre
otros.

() Beneficios de reconocimiento PUCP: bonificacion por 25 y 30 afos de servicio, fechas
especiales, programa de reconocimiento institucional, entre otros.

Explicar:

Subcategoria: reputacion de la organizacion como empleador en términos legales

laborales
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16. En relacién con la pregunta anterior, ; Cual es su percepcion sobre los beneficios

ofrecidos? Por favor, explique

17. ¢ Percibe que el DACG ofrece beneficios exclusivos para los docentes del

Departamento? Por favor, explique

18. ;Consideras que la PUCP tiene buena reputacion entre los profesores y el ambito

académico? Por favor, explique

Seccidn 4 - Dimensidn psicolégica

Subcategoria: oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias entre pares

19. ¢ Sientes que dentro del DACG se promueven oportunidades y/o espacios para compartir
y aprender entre colegas? Por favor, explique

Subcategoria: significado del trabajo

20. ;Considera que el trabajo como docente que realiza dentro del DACG es significativo
para usted? (Puede elegir mas de una respuesta)
(Opcion multiple)
() Si, tiene un impacto social importante.
() Si, me aporta estatus en mi circulo de relaciones.
() Si, representa el cumplimiento de un suefio de un ser querido.
() Si, es la realizacién de un suefo personal..
() No, no tiene un significado para mi.
() Otro:

Subcategoria: cultura corporativa fuerte y positiva

21.En su opinidon, la cultura organizacional (valores, creencias, normas, lenguajes y
convivencia) de la PUCP y el DACG:

(Opcién multiple)
() Considero que es fuerte y positivo

() Implica positivamente mi permanencia en la institucion
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() No entiendo las implicaciones de la cultura organizacional en la vida cotidiana
() Siento implicaciones negativas de la cultura organizacional.
() Otro:

Subcategoria: relaciones interpersonales positivas

22. ;Como describiria su experiencia en cuanto a las relaciones con sus colegas y el
ambiente de trabajo dentro del DACG? Por favor, explique

Explicar:

Subcategoria: espiritu de trabajo en equipo

23. ; Como se fomenta el trabajo en equipo dentro del DACG? (Puede elegir mas de una

respuesta)

() Colaboraciones y acompafnamiento entre docentes
() Colaboraciones entre cursos

() Intercambio de recursos y buenas practicas

() Participacion conjunta en comités académicos

() No percibo trabajo en equipo

() Otro:

Subcategoria: evaluacién objetiva del desempeno

24. ; Como considera que es el proceso de evaluacion del desempefio dentro del DACG?
) Es claro y objetivo, con criterios bien definidos y transparentes.

) Es en su mayoria claro, pero algunos criterios no estan totalmente definidos.

() A veces es confuso o ambiguo en cuanto a los criterios de evaluacion.
() Es poco claro y deja dudas sobre los criterios y procedimientos de evaluacion.

) No se comunica claramente y parece subjetivo o poco estructurado.

Subcategoria: atributos de marca

25. ¢ Qué significa para usted ser docente PUCP?
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Explicar:

Seccioén 5 - Dimension funcional

Subcategoria: oportunidades de promocién y rotaciéon dentro de la empresa

26. ¢ Conoces los criterios de la carrera profesoral?
()Es claro y objetivo, con criterios bien definidos y transparentes.
() Es en su mayoria claro, pero algunos criterios no estan totalmente definidos.
()A veces es confuso o ambiguo en cuanto a los criterios de evaluacion.
() Es poco claro y deja dudas sobre los criterios y procedimientos de evaluacion.
() No se comunica claramente y parece subjetivo 0 poco estructurado.

otra:

Subcategoria: acceso a la ultima tecnologia y equipos modernos

27. ¢ Como percibes el acceso a la tecnologia e infraestructura proporcionados por el DACG
y la PUCP para realizar tus actividades laborales?

() Cumple y supera los disponibles en otras instituciones
() Cumple con lo requerido para realizar mis actividades
() Cumple al minimo

No cumple con lo minimo requerido

Subcategoria: posibilidades de aprendizaje y formacién de alto nivel

28. ;Como crees que las oportunidades de capacitacion y desarrollo profesional ofrecidas

por la PUCP y el DACG han influido en tu desempefo y motivacion laboral

() He notado que las capacitaciones me mantienen actualizado y me ayudan a sentirme
valorado como docente

() He notado que las capacitaciones me permiten aplicar lo aprendido en proyectos desafiantes
y me ayuda a sentirme mas seguro en mi rol y a tomar decisiones mejor fundamentadas.
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() He notado falta de programas de capacitacion, lo que me hace sentir estancado y menos
comprometido.

() Nunca he participado en un programa de capacitacion y desarrollo profesional del DACG y la
PUCP pero me gustaria

() Nunca he participado en un programa de capacitacion y desarrollo profesional del DACG y la
PUCP y no esta dentro de mis planes a corto plazo

() ¢ Tienes una opinion adicional?:

Subcategoria: oportunidades para el crecimiento profesional y personal

29. s Consideras que la universidad ofrece suficientes oportunidades para tu crecimiento
profesional y personal, incluyendo opciones de estudios de posgrado y programas
internacionales que puedan mejorar tus competencias y empleabilidad futura? Por favor,
explique

Explicar:

Subcategoria: posibilidad de desarrollar la carrera y mejorar la empleabilidad

30. ¢ Consideras que el DACG brinda espacios para reconocer publicamente tu desempefio

y los logros alcanzados como docente? Por favor, explique

()Si
() No

Explicar:

Secciodn 6 - Dimensiéon Organizacional

Subcategoria: liderazgo y la posicion en el segmento de mercado

31.;Como considera que se posiciona la marca Gestion PUCP dentro del ambito
académico?

Creo que el DACG tiene una reputacion excelente y de prestigio en el ambito académico.

Creo que el DACG tiene una buena reputacion y es reconocida en el sector académico.

Creo que el DACG tiene una buena reputacion pero podria mejorarse
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Creo que la reputacion del DACG es regular y podria mejorarse

Creo que el DACG aun no es reconocida en el ambito académico

Subcategoria: alcance internacional de las actividades de la empresa

32. ; Considera que el DACG promueve espacios de internacionalizacion de actividades para
los docentes? Por favor, explique

Explicar:

Subcategoria: historia positiva de la empresa y responsabilidad social corporativa

33. ¢ Como percibes la historia de la Universidad y su papel en la responsabilidad social?
() Conozco y me siento orgulloso de ser parte
() Lo sé
() No sé

¢ Tienes una opinién adicional?:

Subcategoria: fuerte reputacion de las marcas de consumo de la empresa

34. ; Qué percepciones tiene respecto a trabajar en el DACG en términos de orgullo y calidad
educativa? Por favor explique

Explicar:

Subcategoria: reputacion de los altos directivos como lideres y referentes

35. ¢ En qué medida la reputacion y trabajo de los directivos del DACG inspira o influyen en
tu labor docente?

Explicar:
Subcategoria: ATRACCION

36. ¢ Qué tan importantes son para usted estos beneficios como docente?
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Instruccion: Evalle la relevancia de cada beneficio en su experiencia como
docente

(Opcidon multiple)

() Monetario y/o material: salario, bonificaciones, empleo estable, horarios flexibles y
equilibrados, paquete de beneficios atractivo y personalizado, la reputacion de la PUCP en el
ambito académico

() Psicologica: Nuevas competencias, Significado del trabajo, Cultura corporativa fuerte y
positiva, Relaciones interpersonales positivas, evaluacion de desempefio, trabajo en equipo y la
marca PUCP.

() Funcional: Oportunidades de promocion y rotacién, acceso a la ultima tecnologia y equipos
modernos, posibilidades de aprendizaje entre pares, oportunidades para el crecimiento
profesional y personal, y la carrera docente y mejora de la empleabilidad

( )Organizacién: liderazgo y la posicion de la PUCP en el ambito académico, alcance
internacional de las actividades como docente, historia de la PUCP y su responsabilidad social,
calidad educativa, reputacion del DACG y reputacion de los altos directivos

37. ¢ Qué tan importantes son para usted estos beneficios para promover el rol de docente
investigador en el DACG?

Instruccion: Evalue la relevancia de cada beneficio en su experiencia como
docente

(Opcion multiple)

() Monetario y/o material: salario, bonificaciones, empleo estable, horarios flexibles y
equilibrados, paquete de beneficios atractivo y personalizado, la reputacién de la PUCP en el
ambito académico

() Psicoldégica: Nuevas competencias, Significado del trabajo, Cultura corporativa fuerte y
positiva, Relaciones interpersonales positivas, evaluacién de desempenio, trabajo en equipo y la
marca PUCP.

() Funcional: Oportunidades de promocion y rotacién, acceso a la ultima tecnologia y equipos
modernos, posibilidades de aprendizaje entre pares, oportunidades para el crecimiento
profesional y personal, y la carrera docente y mejora de la empleabilidad
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() Organizacion: liderazgo y la posicion de la PUCP en el ambito académico, alcance
internacional de las actividades como docente, historia de la PUCP y su responsabilidad social,
calidad educativa, reputacion del DACG y reputacion de los altos directivos

38. Si actualmente realiza investigacion, ¢ Cual es su principal motivacion?
Explicar

39. ¢ Tiene algun comentario adicional respecto al estudio o sobre la marca empleadora del
DACG-PUCP?

Explicar

iMuchas gracias por tu participacion!
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