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RESUMEN

Este articulo analiza las estrategias de atraccion de talento docente implementadas por el
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion (DACG) de la Pontificia Universidad
Catdlica del Peru (PUCP), desde el enfoque de marca empleadora. A través de un estudio
cualitativo y de disefio transversal, se identifican las percepciones del profesorado respecto a las
dimensiones econdmica, funcional, psicologica y organizacional. Los resultados revelan
fortalezas como la estabilidad laboral y el prestigio institucional, pero también tensiones en el
acceso a beneficios y la comunicacién interna. Se concluye que una mayor alineacién entre la
experiencia interna y la imagen externa es esencial para fortalecer la propuesta de valor del
DACG-PUCP como empleador académico competitivo pues, fortalecer su marca empleadora
contribuye a consolidar su posicionamiento como empleador atractivo dentro del ambito
universitario peruano.
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1. INTRODUCCION

En el contexto actual de alta competencia, las organizaciones enfrentan desafios
crecientes para diferenciarse, desafio que esta estrechamente vinculado a su capacidad para atraer
talento. En el caso de las universidades, esta necesidad adquiere una dimension critica, dado que
su principal activo es el capital humano, lo que las obliga a disefiar estrategias eficaces para
captar a los mejores docentes e investigadores (Donaire et al., 2022; Shirkhodaie et al., 2019).
Esta exigencia se intensifica a medida que la docencia universitaria transita hacia un enfoque
centrado en el aprendizaje critico de los estudiantes (Perrenoud, 2017), donde el rol del profesor-
investigador se convierte en un componente clave para la calidad académica y la reputacion
institucional. Como sefialan Altbach et al. (2009), los docentes mejor calificados son aquellos que
logran articular equilibradamente la ensefianza con la investigacion, fortaleciendo asi el prestigio
de sus instituciones.

En el caso peruano, el rol del docente investigador ha cobrado una importancia creciente
en los dltimos afios. Entre 2014 y 2017, las publicaciones cientificas en revistas indexadas por
Web of Science se duplicaron, pasando de 1,542 a 3,004 (SUNEDU, 2021). Este avance se
enmarca en la Ley Universitaria N.° 30220, que reconoce la investigacion como una funcion
esencial de las universidades y promueve la produccién de conocimiento y tecnologia orientada a
las necesidades sociales (Art. 48, Ley de Educacion Superior). Sin embargo, pese a estos
progresos, persisten brechas significativas en la atraccion y retencion de docentes investigadores,
principalmente por las limitaciones en el acceso a recursos, financiamiento y condiciones
laborales competitivas (Armijos, 2018).

Segun datos del INEI, en Peru existen aproximadamente 70,000 docentes universitarios,
pero solo el 4.86% estaba registrado como investigador en el Renacyt en 2019, cifra que aumentd
a 4,185 en 2022 (SUNEDU, 2021; Ministerio de Educacién, 2022). Esta estadistica evidencia el
reto estructural que enfrentan las universidades peruanas para consolidar una masa critica de
docentes investigadores que contribuyan al desarrollo académico y cientifico del pais.

A ello se suman factores como los salarios poco competitivos y la ausencia de beneficios
complementarios, que dificultan la captacion de talento académico. El Global Salary Survey 2024
de Mercer revela que, en América Latina, los docentes universitarios perciben ingresos por
debajo de los estandares de otras profesiones con similar nivel educativo, lo cual representa un
obstaculo en la construccion de propuestas de valor atractivas (Bertoni et al., 2020). Del mismo
modo, aspectos como la flexibilidad laboral, el equilibrio entre vida personal y profesional, y las
oportunidades de desarrollo académico se han vuelto cada vez mas valorados por el talento
docente (Gallup, 2023).

Ante esta realidad, la marca empleadora se posiciona como un enfoque estratégico clave
para las universidades que buscan fortalecer su capacidad de atraccion. A traves de una propuesta
integral que combine beneficios tangibles e intangibles como la reputacion institucional, las



oportunidades de crecimiento profesional y un entorno académico estimulante, las instituciones
pueden proyectarse como empleadores deseables y competitivos (Backhaus; Tikoo, 2004; Van
den Brink et al., 2013).

En el contexto peruano, esta problematica se intensifica si se considera que el mercado
laboral corporativo ofrece condiciones mas atractivas que el académico. Como sefiala Bertoni et
al. (2020), los docentes universitarios en América Latina perciben remuneraciones inferiores a las
de otras profesiones con igual nivel educativo, lo que limita la competitividad del sector
educativo superior. A su vez, Gallup (2023) reporta que los trabajadores del conocimiento
priorizan aspectos como el desarrollo profesional, la flexibilidad y el reconocimiento, factores
mas promovidos por el sector privado. Esta disparidad estructural genera una fuga potencial de
talento académico hacia espacios corporativos, especialmente entre jovenes investigadores.
Frente a ello, resulta indispensable analizar como las dimensiones de la marca empleadora
universitaria (econdmica, psicoldgica, funcional y organizacional) pueden adaptarse a esta
realidad para fortalecer la propuesta de valor institucional.

En el Perd, la Pontificia Universidad Cat6lica del Perd (PUCP) ocupa un lugar destacado
en términos de reputacion académica, ubicandose en el puesto 9 a nivel de Latinoamérica segun
el QS World University Rankings by Subject 2025. En este contexto, el Departamento
Académico de Ciencias de la Gestion (DACG) constituye una unidad académica representativa
de este esfuerzo institucional. Integrado en la Facultad de Gestion y Alta Direccidon que esta
acreditada por la European Foundation for Management Development (EFMD), el DACG relne
a docentes comprometidos con la ensefianza, la investigacion y la responsabilidad social en el
campo de la gestion (PUCP, 2018; Martinez-Hague; Torres, 2024).

A pesar del creciente interés en la atraccion de talento docente investigador en el ambito
universitario, aln se conoce poco sobre como los docentes perciben los atributos que componen
la marca empleadora en su entorno institucional. En el caso del DACG-PUCP, no existe una
caracterizacion sistematica de cuales son las dimensiones que generan mayor impacto en la
percepcion del valor de pertenecer a esta unidad académica en linea sobre el conocimiento del
concepto de marca empleadora. Esta falta de informacidn limita el disefio de estrategias de
atraccion maés focalizadas. En este sentido, el presente estudio busca responder: ¢cuéles son los
atributos de la marca empleadora que los docentes a tiempo completo del DACG-PUCP valoran
y perciben como mas influyentes en su decision de vincularse y permanecer en la institucion?

2.  FUNDAMENTACION TEORICA

En los entornos organizacionales actuales, la gestion del talento humano ha dejado de ser
un proceso meramente operativo para convertirse en un componente estratégico fundamental. Ha
evolucionado desde una vision operativa hacia un enfoque estratégico que reconoce el valor del
capital humano como ventaja competitiva sostenible (Chiavenato, 2009; Castro; Delgado, 2020).
En el ambito universitario, este cambio se manifiesta con especial intensidad debido a que el
talento docente y de investigacion es el principal activo para alcanzar excelencia académica y
produccion cientifica (Altbach et al., 2009). La atraccion de talento, entendida como el proceso
por el cual las instituciones captan profesionales que se alinean con sus valores y objetivos, se



convierte asi en un componente esencial de la sostenibilidad universitaria (Huselid, 1995;
Santamaria et al., 2023). En este proceso, la atraccion de talento se vuelve critica: constituye el
primer paso para garantizar la incorporacion de personas con alto potencial, que compartan los
valores institucionales y respondan eficazmente a los retos del entorno.

A medida que el entorno laboral se vuelve mas dindmico y competitivo, las
organizaciones han recurrido a herramientas mas sofisticadas para atraer talento. Una de las méas
relevantes es la marca empleadora, entendida como la imagen proyectada por la empresa en su
rol de empleador. Esta no solo responde a una estrategia comunicacional, sino que implica una
propuesta de valor que articula beneficios tangibles e intangibles ofrecidos a los colaboradores.
Desde la definicién clasica, se ha consolidado como un concepto integrador y una herramienta
estratégica para gestionar la percepcion que tienen los potenciales y actuales colaboradores sobre
su institucion empleadora (Ambler; Barrow, 1996; Sullivan, 1999). Todas interconectadas en la
experiencia laboral percibida por los empleados y candidatos.

La presente investigacion se fundamenta en el modelo de marca empleadora basado en la
revision bibliogréfica de diversos autores, que distinguen 4 dimensiones. La dimension
econdmica involucra compensaciones monetarias, estabilidad laboral, horarios flexibles y
beneficios tangibles (Martinez-Hague, 2021). Autores como Berthon et al. (2005), Kucherov;
Zavyalova (2012), y Miguélez; Prieto (2008) subrayan su papel en la atraccién y motivacion del
talento. La dimensidn psicoldgica incluye el significado del trabajo, la cultura positiva, el clima
organizacional, las relaciones interpersonales y el sentido de pertenencia (Martinez-Hague,
2021). Ahmad et al. (2019), Turban (2001) y Theurer et al. (2018) destacan como estas
caracteristicas incrementan la motivacion y el compromiso. La dimension funcional del entorno
laboral son clave para el desarrollo profesional y personal. Incluye oportunidades de promocion,
rotacion interna, acceso a tecnologia moderna y programas de formacion fortalecen la
productividad y motivacion del talento (Berthon et al., 2005; Turban, 2001; Martinez-Hague,
2021). Las posibilidades de realizar estudios de posgrado o participar en mentorias refuerzan la
empleabilidad (Tanwar; Prasad, 2016). Asimismo, la cultura organizacional, el reconocimiento y
un clima positivo enriquecen la experiencia laboral (Barrow; Mosley, 2005). La dimension
organizacional refiere al liderazgo en el mercado, el alcance internacional y la reputacién
corporativa fortalecen la empleabilidad (Villani, 2017; Kucherov; Zavyalova, 2012;
Bakanauskiene et al., 2017; Martinez-Hague, 2021). Ademas, el prestigio de sus marcas
(Bodderas et al., 2011; Uppal et al., 2017) y de sus lideres (Cordova; Melina, 2020) refuerzan el
atractivo para los postulantes.

Estas dimensiones, han sido utilizadas para diagnosticar las fortalezas y debilidades de
una organizacién como empleador. En el caso del sector educativo superior, esta perspectiva
permite evaluar como las universidades disefian sus estrategias de atraccion de talento docente e
investigador, no solo desde incentivos materiales, sino desde un enfoque integral que incluye
valores, cultura y proyeccion institucional (Backhaus, 2016; Bejtkovsky; Copca, 2020).



Una marca empleadora bien gestionada permite a las organizaciones no solo captar a los
mejores talentos, sino también retenerlos y convertirlos en embajadores de la cultura
organizacional. En este sentido, la experiencia interna de los colaboradores se convierte en una
herramienta poderosa para proyectar una imagen auténtica hacia el exterior. Si los empleados
actuales perciben congruencia entre lo que la empresa promete y lo que efectivamente ofrece, esa
percepcion positiva se transmite de forma organica al mercado laboral, reforzando la reputacion
del empleador y su capacidad para atraer perfiles valiosos (Alshathry et al., 2017; Maxwell;
Knox, 2009). Por tanto, la relacion entre marca empleadora y atraccién de talento no es
unidireccional, se trata de un proceso dinamico donde la percepcién externa y la experiencia
interna se retroalimentan, generando un ciclo virtuoso que potencia el compromiso, la
fidelizacion y la proyeccion institucional.

3. METODOLOGIA

La presente investigacion tuvo un alcance descriptivo con enfoque cualitativo, debido a su
flexibilidad para adaptar las muestras y métodos conforme emergen los contextos, permitiendo
ajustes y redefiniciones a medida que avanza la investigacion (Hernandez et al., 2014). La
estrategia general fue de estudio de caso mudltiple, lo cual implico considerar la dimension
temporal, espacial, corporal y relacional de las experiencias, percepciones y puntos de vista
(Hernandez et al., 2014). En ese sentido, la investigacion se centrd en un estudio minucioso del
caso del DACG-PUCP, con el propésito de comprender en profundidad sus particularidades y
entorno. En los estudios de caso, la triangulacion de la informacién resulta fundamental, ya que
implica el uso de diferentes técnicas de recoleccidon (Ponce; Pasco, 2018). Contar con diversos
métodos de obtencion de datos contribuyd a mejorar la validez y consistencia de los hallazgos.
En este caso, se utilizaron entrevistas, encuestas y revision documental. Este enfoque fue
especialmente util para analizar el proceso de atraccién de docentes.

Las entrevistas estuvieron dirigidas a actores clave del DACG-PUCP, principalmente
personal administrativo involucrado en los procesos de atraccion de talento docente. Asimismo,
se incluyeron casos criticos 0 extremos, cuya exclusion limitaria la comprension del fendmeno
(Hernéandez et al., 2014; Ponce; Pasco, 2018). Dado que el DACG forma parte de la PUCP, se
consider6 informacion del Departamento Académico del Profesorado (DAP) y del Vicerrectorado
de Investigacion (VRI), ya que ambas instancias influyen directamente en las politicas
relacionadas con la plana docente (PUCP, 2018). Las entrevistas fueron semiestructuradas,
guiadas por un instrumento previamente elaborado, y se realizaron mediante Zoom o grabaciones
de voz.

Las encuestas se aplicaron a docentes de tiempo completo del DACG-PUCP. Segun los
datos disponibles, la muestra estuvo conformada por 40 docentes en Perd. Se utilizaron
formularios hibridos a través de Google Forms, que incluyeron preguntas abiertas y cerradas,
permitiendo captar tanto percepciones detalladas como valoraciones comparables sobre la marca



empleadora. Estas encuestas se estructuraron en torno a tres dimensiones: percepcion,
valorizacion y jerarquizacion.

El andlisis de datos fue cualitativo. En el caso de las entrevistas, se transcribieron las
grabaciones, se protegieron las identidades mediante codigos y se validd el contenido para
asegurar su completitud y calidad (Hernandez et al., 2014). Las encuestas fueron exportadas a
Excel y organizadas en el programa Atlas.ti para facilitar su analisis, respetando principios éticos
y de confidencialidad. Las categorias aplicadas fueron identificadas en la literatura: dimensiones
econdmica, funcional, psicoldgica y organizacional.

Adicionalmente, se empled el analisis documental para revisar normativas, reportes
institucionales y otros registros producidos por la PUCP y el DACG-PUCP. Este anélisis
permitio contextualizar mejor las iniciativas, estructuras y politicas de gestion del talento docete
investigador en ambas instituciones. Una vez concluido el proceso de codificacion, se
identificaron relaciones entre dimensiones para profundizar en la interpretacion de los resultados.
En conjunto, esta metodologia permitié comparar ambos casos y comprender como se perciben y
valoran las dimensiones de la marca empleadora en el contexto del DACG-PUCP.

El estudio adopt6 un disefio transversal, adecuado para captar en un solo periodo como las
iniciativas de atraccion han influido en la percepcion docente durante 2024. Finalmente, esta
investigacion se origind en el marco del proyecto Collaborative Online International Learning
(COIL), una iniciativa académica que promueve el trabajo colaborativo entre estudiantes y
docentes de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert y de la Universidad Federal de Santa
Catarina. Este trabajo conjunto tomé como base la recoleccion de datos realizada por los equipos
participantes de ambos paises, mediante entrevistas y cuestionarios aplicados en el DACG-PUCP
y el CAD-UFSC, lo cual derivo en una investigacion comparativa vinculada, ademas, a las lineas
del Ndcleo de Pesquisas e Estudos em Recursos Humanos (NUPERH) en Brasil. No obstante,
este estudio se desarroll6 de forma autdnoma, con un analisis y tratamiento propios, enfocados en
el caso del DACG-PUCP para su analisis mas profundo.

En sintesis, la investigacion se estructurd en cinco etapas. La primera fue de exploracion e
inmersion, con revision de literatura sobre marca empleadora. La segunda, de profundizacién
teorica, se centro en construir el marco conceptual y disefiar entrevistas y encuestas para el
DACG-PUCP. En la tercera etapa, de recoleccion, se realizaron entrevistas semiestructuradas via
Zoom a personal administrativo y encuestas hibridas a docentes a tiempo completo, incluyendo
una muestra de casos criticos que no podian ser excluidos (Hernandez et al., 2014). Dado que el
DACG pertenece a la PUCP, fue necesario acceder a informacion del DAP y VRI, cuyas politicas
influyen en las estrategias de atraccion. La cuarta etapa, de interpretacion, comprendié la
transcripcion, anonimizacion y codificacion en Atlas.ti segin las dimensiones de marca
empleadora. Finalmente, en la quinta etapa, se realizé un andlisis de contenido para identificar
patrones y organizar los hallazgos de manera coherente, enriqueciendo la comprension del
fendmeno estudiado.

4. RESULTADOS



La presente investigacion se centra en la Pontificia Universidad Catdlica del Perd
(PUCP), una universidad privada sin fines de lucro, reconocida como la mejor institucion de
educacion superior del pais y una de las mas destacadas de Ameérica Latina. Fundada en 1917, la
PUCP destaca por su excelencia educativa, investigacion interdisciplinaria y compromiso social.
El estudio se enfoca en el Departamento Académico de Ciencias de la Gestion de la Facultad de
Gestion y Alta Direccion (FGAD), creado en 2004 para formar lideres en mejora organizacional
y desarrollo sostenible. Se eligio esta institucion por la madurez de sus politicas de gestion
docente e investigativa, o que permite analizar en profundidad la marca empleadora y su impacto
en la retencion del talento académico.

4.1. DIMENSION ECONOMICA

Los resultados de la subdimension Salarios superiores al mercado muestran que la politica
salarial en la PUCP es transparente y regulada centralizadamente por la Direccién Académica de
Economia, con criterios definidos por la carga horaria y aprobados por el Consejo Universitario
(DAP, 2022). Sin embargo, el 75% de los docentes recién incorporados considera que, aunque los
salarios son justos frente a otras universidades, no representan una ventaja competitiva frente a
otros sectores. En el caso de los docentes con mayor antigiuedad, solo el 10% percibe su salario
como superior al de otras universidades, mientras que el 50% lo considera inferior. Esto
evidencia una percepcion general de escasa competitividad salarial, especialmente entre quienes
tienen mas tiempo en la institucion.

Los resultados muestran una baja relacién con la teoria, que destacan los salarios
superiores al mercado como factor clave de la marca empleadora. En la PUCP, aunque se percibe
justicia salarial, la mayoria de los docentes no identifica una ventaja competitiva en sus
remuneraciones.

En la subdimensién de Sistema equitativo de recompensas y bonificaciones en caso de la
PUCP cuenta con un sistema de Asignacién Especial por Alto Desempefio (AEAD) que reconoce
el desempefio docente e investigador mediante incentivos financieros iniciales, bonificaciones
mensuales y concursos de investigacion. Las entrevistas destacan su impacto positivo en la
productividad y motivacion. Docentes recién incorporados lo perciben como justo y estimulante.
Entre los mas antiguos, el AEAD es valorado, pero se reportan barreras de acceso por cupos
limitados y alta carga laboral. Esto genera tensiones en la percepcion de equidad. En conjunto, el
sistema promueve una cultura de reconocimiento, aunque su impacto podria reducirse si no se
optimiza su accesibilidad.

Existe una alta relacion con lo propuesto por la teoria, al evidenciar que un sistema justo
de recompensas fomenta la motivacion. No obstante, se evidencias ciertas dificultades en el
acceso a bonificaciones como el AEAD, limitando el impacto del sistema.

La subdimension de la Estabilidad laboral en el DACG-PUCP es ampliamente valorada
por su impacto en la seguridad econdmica y el bienestar emocional. Las entrevistas destacan la



confianza en la continuidad del empleo, especialmente entre docentes nombrados, quienes
cuentan con contratos a largo plazo. Ademas, la flexibilidad en licencias por salud o actividades
académicas refuerza esta percepcion. En las encuestas, el 100 % de docentes recién incorporados
considera que la estabilidad depende de su desempefio, mientras que el 60 % de los mas antiguos
la percibe como garantizada. Esta variabilidad indica una asociacion positiva generalizada con la
estabilidad, aunque matizada por la trayectoria profesional dentro de la institucion.

Los resultados muestran una alta relacion con la teoria, al evidenciar que la estabilidad
laboral percibida en la PUCP favorece el bienestar docente. Contratos prolongados y flexibilidad
fortalecen su atractivo como empleador.

Los resultados revelan que la PUCP ofrece, con respecto a la subcategoria de Horarios
flexibles y equilibrados, percibida por docentes como una ventaja significativa. Las entrevistas
destacan la autonomia para organizar actividades académicas, lo que favorece el desarrollo
profesional y el balance personal. En las encuestas, los docentes recién incorporados valoran
positivamente poder ajustar sus horarios segun disponibilidad, aunque mencionan que la alta
carga laboral limita el equilibrio deseado. Los docentes con mayor antigliedad refuerzan esta
percepcion, reconociendo una mayor flexibilidad en comparacion con otras industrias, pero
también reportan una intensidad laboral constante. En conjunto, se evidencia que la flexibilidad
horaria fortalece la imagen institucional y el compromiso docente; sin embargo, su impacto
podria verse reducido si no se abordan las tensiones generadas por la sobrecarga de trabajo.

Los resultados muestran una alta relacion, al evidenciar que la flexibilidad horaria
favorece la satisfaccion del docente. Sin embargo, la alta carga laboral limita su efectividad
practica, revelando que la flexibilidad debe ir acompafiada de una gestion equilibrada del trabajo
académico.

La subdimension de Paquete de beneficios atractivo y personalizado, se evidencia que la
DACG-PUCP ofrece un paquete de beneficios atractivo y personalizado, especialmente para
docentes a tiempo completo. Este incluye acceso a actividades culturales, apoyo financiero,
formacion continua y beneficios familiares. Las entrevistas destacan beneficios diferenciados
para docentes a tiempo completo, incluyendo licencias, reduccion de carga y apoyos econémicos.
Las encuestas confirman su valoracion positiva, especialmente en cuanto a motivacion
académica, pero también sefialan criticas por falta de claridad, cobertura limitada y escasa
difusion. Aunque los beneficios fortalecen el compromiso institucional, su impacto se ve afectado
por problemas en la comunicacion y percepcién de cumplimiento.

Los resultados muestran una alta relacién con la teoria, al sefialar que beneficios
personalizados fortalecen la motivacion. La PUCP ofrece opciones a las necesidades
individuales; sin embargo, la falta de comunicacion y alcance indican que su efectividad depende
también de la visibilidad.



La subdimension La reputacion de la organizacion en términos legales laborables
resultados evidencian que la PUCP cumple con las disposiciones legales laborales vigentes,
proyectando una imagen institucional responsable. Las entrevistas destacan que se respetan las
condiciones exigidas por el gobierno, se aplican los beneficios legales para todos los trabajadores
y los procesos de contratacion se rigen por normativas internas transparentes. Las encuestas
confirman esta percepcion: mas del 90% de los encuestados reconoce la importancia de
beneficios como seguro de salud, CTS y licencias médicas. Ademas, los docentes valoran
positivamente que exista un reglamento pablico que regule estas condiciones, lo que refuerza la
confianza en la institucion.

Los resultados muestran una alta relacion con la teoria, al evidenciar la transparencia y el
cumplimiento legal fortalecen la reputacion. La PUCP es vista como un empleador confiable, lo
que favorece la atraccion y retencion de talento.

4.2.  DIMENSION PSICOLOGICA

En la subdimension de Oportunidades para utilizar y adquirir nuevas competencias, se
evidencia que el DACG promueve activamente el desarrollo profesional docente, mediante
talleres, cursos y capacitaciones orientadas a fortalecer competencias investigativas. Las
entrevistas destacan esfuerzos especificos para apoyar la publicacion académica y la formacién
metodoldgica. Las encuestas reflejan una percepcion mayormente positiva sobre estas
oportunidades, aunque con observaciones criticas respecto a su frecuencia, anticipacion y
capacidad de convocatoria. Asimismo, se identifico la necesidad de ampliar los espacios fisicos
de interaccion docente, lo que sugiere oportunidades de mejora en infraestructura para fomentar
una cultura colaborativa.

Los resultados muestran una alta relacion con la teoria, al evidenciar que la posibilidad de
adquirir y aplicar nuevas competencias genera un entorno motivador. Las acciones institucionales
identificadas responden a estos factores, aunque la falta de espacios limita su impacto potencial.

La subdimension Significado del trabajo, evidenciado en el DACG esta fuertemente
vinculado al impacto social de la ensefianza, la investigacion y las tareas académicas. Las
entrevistas destacan la importancia de que estas actividades generen valor tangible para los
estudiantes y la sociedad. En las encuestas, los docentes recién incorporados valoran el
reconocimiento social y la realizacion personal (“estatus”, “suefio personal”), mientras que los de
mayor antigliedad enfatizan la trascendencia y el legado académico (“dejar huella”). Esta
evolucion motivacional sugiere una progresién en la construccion del propoésito laboral.
Asimismo, se evidencian iniciativas institucionales que refuerzan este sentido, al alinear la

docencia e investigacion con objetivos de impacto y compromiso social.



Existe alta coherencia con la teoria, ya que los docentes perciben su trabajo como
significativo cuando aporta valor social, refuerza su proposito y promueve el desarrollo personal,
especialmente en docencia e investigacion.

La subdimension Cultura corporativa fuerte y positiva, muestra que la cultura
organizacional del DACG, como parte de la PUCP, es percibida como sélida y positiva. Las
entrevistas destacan un ambiente laboral armonioso basado en respeto, colaboracion y orgullo
institucional, lo que fortalece el compromiso docente. Las encuestas revelan una percepcion
mayoritariamente favorable: la mayoria describi6 la cultura como “positiva, pero con
oportunidades de mejora”, mientras que un grupo relevante la califico como “fuerte y positiva”.
Ademas, varios docentes vincularon directamente la cultura con su decision de permanecer en la
institucion. No obstante, se identificé una percepcion aislada sobre la falta de implementacion
interna, lo que evidencia posibles brechas en la comunicacion cultural.

Existe una alta relacion con la teoria, pues una cultura organizacional positiva refuerza
bienestar y retencion. El entorno respetuoso y cohesionado que transmite el DACG-PUPC
percibido por los docentes confirma que el clima interno influye en el compromiso.

La subdimensién de Relaciones interpersonales, evidencia que las relaciones
interpersonales dentro del DACG se caracterizan por la retroalimentacion constante entre
colegas, el acompafiamiento institucional y un entorno de apoyo mutuo. Se valoran la
cooperacion docente, el trabajo en equipo y la apertura de los canales administrativos para
resolver dudas o impulsar proyectos. En las encuestas, los docentes describieron el entorno como
“colaborativo” y “tranquilo”, destacando la calidad profesional y humana de sus colegas. Sin
embargo, también se identificaron relaciones esporadicas y niveles variables de conexion,
atribuibles a la diversidad disciplinar y generacional. Estos hallazgos indican que, si bien existe
una base sélida de interaccion positiva, es necesario fortalecer los espacios de integracion y
dialogo para asegurar una experiencia relacional equitativa para todo el equipo docente.

Los resultados evidencian una alta relacion con la teoria al destacar como relaciones
interpersonales positivas fortalecen el bienestar. Aungue hay desafios, como mejorar los espacios
de integracion.

En la subdimension Evaluacion objetiva del desempefio, se evidencia en las entrevistas
que el DACG implementa evaluaciones anuales del desempefio docente, basadas en planes de
trabajo previamente definidos y con revision de los logros alcanzados. Se destacan mecanismos
formales de evaluacién, como la participacion de comités con expertos internacionales, lo cual
refuerza la percepcion de transparencia y rigor. No obstante, los resultados de las encuestas
muestran una percepcion dividida: mientras algunos docentes consideran que los criterios de
evaluacion son claros y objetivos, otros los califican como ambiguos o parcialmente definidos.
Esta dualidad evidencia una brecha entre la intencion institucional y la percepcion del personal



docente, lo que subraya la necesidad de fortalecer la comunicacion y definicion de los criterios
para garantizar confianza, equidad y alineacion con los estandares institucionales.

Se observa una relacion media con la teoria, ya que, pese a la existencia de mecanismos
formales de evaluacion en el DACG, la ambiguedad percibida en los criterios revela brechas en la
aplicacion del modelo, especialmente en aspectos de comunicacion y claridad procedimental.

En la subdimension Espiritu de trabajo en equipo, las entrevistas evidencian una cultura
colaborativa dentro del DACG, manifestada en la motivacion mutua entre docentes y
administrativos para equilibrar la docencia y la investigacion, asi como en la participacion activa
en actividades extracurriculares. La colaboracion se refleja también en espacios de
retroalimentacion conjunta con el jefe de departamento. En las encuestas, los docentes destacan
instancias como colaboraciones de intercambio de docentes al extranjero, participacion en
comités académicos y grupos de investigacion. Sin embargo, algunas respuestas reflejan una
percepcion limitada o nula de trabajo en equipo, lo cual se atribuye a la falta de centralizacién en
la comunicacion. Esto indica que, aungue existen esfuerzos institucionales por promover la
colaboracion, estos no siempre son visibles ni accesibles para toda la comunidad docente.

Se identifico una relacion media entre los hallazgos empiricos y la teoria, ya que, aunque
existen espacios colaborativos en el DACG, la percepcion de trabajo en equipo no es uniforme.
Su aplicacion ain requiere mayor visibilidad y cohesion.

En la subdimension Atributos simbolicos de la organizacion, se evidencié que el DACG y
la PUCP emplean activamente canales como boletines y redes sociales para visibilizar logros
académicos, lo cual refuerza el sentido de pertenencia entre los docentes. El prestigio
institucional también emerge como un simbolo clave de atraccion y orgullo, siendo la marca
PUCP un respaldo significativo para el posicionamiento del DACG. Las encuestas revelan que
ser docente PUCP esta asociado a orgullo, vocacion y propdsito, percibiéndose como una labor
integral que combina docencia, investigacion y compromiso ético. Sin embargo, estos simbolos
deben seguir comunicandose de forma constante y estratégica para consolidar una identidad
organizacional coherente y emocionalmente valiosa.

Se encontrd una alta relacion entre los resultados y la teoria, pues atributos simbdlicos
como el prestigio y el reconocimiento fortalecen la identificacion. En el DACG, los docentes
expresan orgullo y sentido de pertenencia, reflejando un claro alineamiento con el marco teérico
propuesto.

4.3. DIMENSION FUNCIONAL

En la subdimensién Oportunidades de promocidon y rotacion, los resultados cualitativos
muestran que el DACG-PUCP cuenta con un sistema estructurado de promocién docente,
especialmente valorado por quienes acceden a plazas a tiempo completo. Las entrevistas resaltan



la motivacion generada por estas oportunidades de desarrollo interno. No obstante, los datos
cuantitativos revelan percepciones mixtas: aunque algunos docentes consideran los criterios
“claros y objetivos”, la mayoria los califica como “mayormente claros con aspectos indefinidos”,
y un grupo menor los percibe como “confusos o ambiguos”. Esta diversidad de percepciones
sugiere que, si bien el sistema formal existe, su comunicacion o aplicacién podria no ser
plenamente efectiva ni generar consenso en la comunidad docente.

Los resultados muestran una relacion media en relacion de la teoria, dado que, aunque la
PUCP ofrece un sistema estructurado de promocion, la ambigiiedad percibida reduce su
efectividad. Es decir, la falta de claridad limita su impacto motivador en los docentes.

En la subdimension Acceso a la ultima tecnologia y equipos modernos, las entrevistas
evidencian una disponibilidad significativa de herramientas tecnologicas especializadas, como el
uso de software académico y laptops con programas instalados a solicitud. Ademas, se estan
implementando estrategias para garantizar un acceso equitativo entre docentes. Las encuestas
reflejan percepciones mayoritariamente positivas: mientras algunos consideran que los recursos
“superan a los de otras instituciones”, la mayoria los califica como “suficientes para sus
actividades”. Aunque la infraestructura tecnologica es adecuada, no todos los docentes la
perciben como una ventaja competitiva clara, lo que sugiere la necesidad de mejorar la
comunicacion del valor agregado que estos recursos pueden ofrecer al desarrollo académico.

Existe una relacién media en relacion con la teoria, que resalta el acceso tecnolégico
como motor de productividad. Aunque la PUCP brinda recursos adecuados, pero la percepcion
limita su efecto diferenciador, reduciendo la atraccién y retencion del talento docente.

En la subdimension Posibilidades de aprendizaje y formacion de alto nivel se observa que
la PUCP ofrece iniciativas de capacitacion, talleres y programas especializados. En las entrevistas
destacan que, a través de actividades organizadas por el Instituto de Docencia Universitaria y el
ASESG, se fortalecen las competencias metodoldgicas y de publicacion cientifica, promoviendo
el desarrollo profesional. Las encuestas revelan percepciones positivas, donde la mayoria de los
docentes sefiala sentirse actualizado y valorado, aunque se identifican brechas en la difusion de
dichas oportunidades, pues algunos no han participado en ningan programa. Este contraste
evidencia un impacto positivo que se ve matizado por desigualdades en el acceso informativo.

Los resultados muestran una relacion media con la teoria, al evidenciar que la formacion
practica fortalece la motivacion y el compromiso docente. Sin embargo, persisten brechas en la
difusion, lo que limita el acceso equitativo y su impacto estratégico.

En la subdimension Oportunidades para el crecimiento profesional y personal, los
resultados cualitativos muestran que el DACG brinda apoyo a estudios de posgrado,
especialmente doctorados, y promueve la mejora continua en docencia e investigacion. Las
encuestas revelan una percepcion mixta: mientras algunos docentes valoran la diversidad de



oportunidades, otros cuestionan las condiciones econdémicas y los compromisos asociados,
considerandolos restrictivos. Asimismo, se identifican deficiencias en la estrategia de
comunicacion, sefialando que el uso exclusivo del correo limita la difusion. Aunque el entorno
favorece el desarrollo académico, la efectividad de las iniciativas se ve afectada por barreras
percibidas en los beneficios y en el acceso equitativo a la informacién.

Existe una relacion media con la teoria, quienes destacan que la formacion impulsa la
empleabilidad y satisfaccion laboral. EI DACG promueve la investigacion y formacién, aunque
es limitada y con la poca comunicacion reducen su impacto.

En la subdimension Desarrollo de la carrera y mejora de la empleabilidad, las entrevistas
revelan que el DACG promueve activamente la participacion docente en eventos académicos y la
publicacién cientifica, fortaleciendo la proyeccion profesional de su planta. Las encuestas
respaldan este enfoque, destacando canales institucionales como boletines y redes sociales para
reconocer logros. No obstante, algunos docentes perciben que las acciones de reconocimiento son
limitadas o simbdlicas, especialmente en comparacion con otras areas universitarias. Aunque las
iniciativas contribuyen al desarrollo y visibilidad profesional, persiste una percepcion de
desigualdad en el reconocimiento, lo que podria afectar la motivacion y la percepcion de
valorizacion dentro del entorno institucional.

Existe una relacion alta con lo propuesto de la teoria, quienes sostienen que la
empleabilidad y el reconocimiento fortalecen la motivacion y el desarrollo profesional. EI DACG
impulsa la visibilidad académica, pero la percepcion de desigualdad limita su impacto en la
cultura.

4.4. DIMENSION ORGANIZACIONAL

En la subdimension Liderazgo y posicion en el mercado, los hallazgos muestran que el
DACG es percibido como una unidad académica con prestigio y estabilidad. Entrevistas revelan
una alta demanda por sus plazas docentes, incluso a nivel internacional, lo que refuerza su
imagen como empleador atractivo. En las encuestas, el 25% de los docentes recién incorporados
valoran su reputacién como “excelente y de prestigio”, mientras otro 50% la considera “buena,
pero mejorable”. Entre docentes con mayor antigliedad, el 20% destaca su reconocimiento
académico, aunque un 10% la califica como “regular”. Estos resultados reflejan un
posicionamiento competitivo, aungque con oportunidades para fortalecer su imagen institucional y
liderazgo en el mercado académico.

Existe una relacion alta con la teoria, ya que el prestigio y la estabilidad organizacional
influyen en la atraccion del talento académico. EI DACG, al estar alineada al liderazgo
institucional y el posicionamiento de la PUCP, representa un factor clave en la decision de los
docentes.



La subdimensién Alcance internacional de las actividades, los hallazgos muestran que el
DACG ha impulsado iniciativas concretas como financiamiento para congresos internacionales,
participacion en programas COIL y alianzas institucionales para atraer docentes extranjeros. El
100% de los docentes recién incorporados reconoce estos esfuerzos, aunque algunos manifiestan
desconocimiento parcial, evidenciando una oportunidad de mejora en la comunicacion interna.
Entre los docentes con mayor antigiiedad, si bien se valora la internacionalizacion, predomina la
percepcion de que aun esta en fase inicial, con obstaculos como la falta de tiempo y recursos. En
conjunto, estas estrategias han incrementado la visibilidad académica internacional del DACG,
aungue su implementacion plena ain enfrenta desafios operativos.

Existe una relacién media con la teoria, ya que los resultados confirman que el alcance
internacional es valorado por los docentes. Sin embargo, las limitaciones percibidas en recursos
indican que el impacto todavia no es consistente con el perfil internacional en relacion a la teoria.

En la subdimension Historia positiva y responsabilidad social corporativa, los resultados
destacan el compromiso del DACG con el desarrollo social y académico. Entrevistas revelan
iniciativas como el proyecto PucuPUCP vy la coordinacion de investigacion, que promueven la
participacion docente-estudiantil en proyectos sociales y el fortalecimiento de competencias
académicas. En las encuestas, el 100% de los docentes recién incorporados expresan sentirse
orgullosos de pertenecer a la institucion. Entre los docentes con mayor antigiiedad, el 70%
comparte ese orgullo, mientras que un 30% manifiesta conocimiento, pero sin fuerte
identificacion. Esto sugiere que, si bien existe un reconocimiento general del impacto social e
historico del DACG, aun se requiere reforzar el sentido de pertenencia entre algunos
colaboradores.

Existe una relacién alta con la teoria, ya que los resultados confirman que una historia
institucional positiva y un claro compromiso social generan orgullo entre los colaboradores, lo
cual incrementa su identificacion con la institucion y su atractivo como empleador.

En la subdimension Reputacion de las marcas de consumo, los hallazgos evidencian que
el prestigio de la PUCP actia como un respaldo reputacional clave para el DACG,
fortaleciendose como empleador. Sin embargo, el Departamento impulsa activamente la
consolidacion de su propia marca institucional a través de estrategias de visibilidad en eventos
internacionales y procesos de acreditacion. En las encuestas, tanto docentes nuevos como
antiguos expresan un alto sentido de orgullo por pertenecer a la PUCP, resaltando la calidad
educativa y el prestigio institucional. Esta percepcidn colectiva contribuye a una fuerte identidad
organizacional y refuerza el atractivo del DACG en el competitivo mercado académico.

Existe una relacion alta con la teoria, dado que la reputacién de marca institucional
potencia el orgullo y la empleabilidad. El prestigio asociado a la PUCP y los esfuerzos del DACG
por posicionarse refuerzan su capacidad para atraer y retener talento calificado.



En la subdimension Reputacion de los altos directivos, los resultados evidencian que el
jefe del DACG es percibido como un lider influyente y comprometido, especialmente en &reas
como la investigacion y la motivacion del cuerpo docente. Comentarios como “impulsa mucho la
investigacion” y “me inspira a dar lo mejor de mi” destacan su rol como referente académico. No
obstante, también se identificaron percepciones criticas relacionadas con su visibilidad y
capacidad de comunicacion, reflejadas en expresiones como “poca influencia” o “falta compartir
mucho mas las innovaciones”. Esto sugiere una influencia positiva, pero no homogénea, lo que
indica oportunidades para fortalecer el liderazgo inclusivo y la interaccion con toda la comunidad
docente.

Existe una relacion alta con la teoria, ya que los resultados confirman que los directivos
con reputacion positiva e inspiradora influyen directamente en la atraccion. El liderazgo visible y
motivador del DACG acttia como un factor de retencidn, aunque requiere mejorar su alcance.

5. CONCLUSIONES

En la actualidad, las universidades enfrentan una competencia cada vez méas exigente para
atraer y retener talento docente e investigador. Aunque se han producido avances importantes en
la normativa y en la produccion cientifica en el Peru, persisten dificultades estructurales que
afectan la consolidacion de un cuerpo académico robusto. Las limitaciones en términos de
remuneracion, acceso a beneficios, carga laboral y reconocimiento efectivo generan percepciones
mixtas sobre el valor de trabajar en instituciones como la PUCP.

Este estudio, centrado en el caso del DACG-PUCP, evidencia que el departamento brinda
condiciones sobresalientes en términos de estabilidad, cultura organizacional y prestigio
institucional, aspectos que reflejan y se articulan con las politicas laborales promovidas a nivel
institucional por la universidad y reforzadas a nivel departamental. Sin embargo, también revela
ciertas tensiones internas, como la falta de claridad en los procesos de promocién, el acceso
desigual a oportunidades de desarrollo y una comunicacion que no siempre logra transmitir de
forma efectiva los beneficios y propositos institucionales.

Si bien el DACG-PUCP ha desarrollado mecanismos efectivos para motivar, fidelizar y
proyectar a su planta docente, estos no siempre son reconocidos como parte de una estrategia
integral de marca empleadora. ElI desconocimiento del concepto por parte de los actores
institucionales, junto con una comunicacion interna fragmentada y una limitada proyeccion hacia
el exterior, dificultan la alineacion entre la imagen externa y la experiencia interna. Esta falta de
visibilidad afecta también la empleabilidad académica frente a otras propuestas del ambito
corporativo. Reforzar dicha alineacion y fortalecer la comunicacion externa son pasos clave para
consolidar una propuesta de valor coherente, visible y competitiva en el mercado académico.

Por tanto, resulta imprescindible que el DACG como departamento y la PUCP como
universidad fortalezcan sus estrategias de la marca empleadora de manera sistémica,
reconociendo que la atraccion y retencion del talento no solo depende de politicas contractuales,



sino de una cultura institucional que valore, visibilice y proyecte de forma clara los beneficios,
oportunidades y propoésitos que ofrece. Esto permitird no solo captar a docentes altamente
calificados, sino también convertirlos en embajadores de una universidad comprometida con la
excelencia, la innovacién y el impacto social.
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