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PRESENTACIÓN 

 

Los nuevos esquemas administrativos exigen el conocimiento y la valoración de 

todos sus activos, para poder evaluarlos y proyectarse en un mundo más 

competitivo, donde el capital se mide más en función de los rendimientos 

esperados, que en el valor financiero de sus activos físicos. 

 

Las universidades tienen inversiones cuantiosas en capital humano, su 

compromiso con el futuro no puede realizarse sin la formación de excelentes 

grupos de académicos. Esta inversión se queda sin la debida valoración, pero el 

medio de antemano sí lo hace al reconocer diferencias entre una institución y otra, 

explicable sólo en la diferencia del capital intelectual, o ¿Cómo más se entiende 

que una institución universitaria ofrece mejores perspectivas que otra sino en la 

diferencia de su capital intelectual?. Bajo este esquema es necesario el presente 

estudio en las instituciones universitarias. 

 

La Universidad del Quindío no ha realizado hasta el momento un estudio que le 

permita conocer y caracterizar sus activos intangibles. Con la presente 

investigación se pretende realizar la primera aproximación a un conocimiento de 

su capital humano de acuerdo con el modelo INTELEC. 

 

Es de  anotar que el Modelo INTELEC plantea tres componentes fundamentales 

del Capital Intelectual y que en su orden son: Capital Humano, Capital Estructural 

y Capital Relacional.  

 

En el desarrollo de esta investigación se optó por trabajar el Capital Humano, 

debido principalmente a que la Universidad del Quindío, y podría decirse que la 
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mayoría de universidades en Colombia, fundamentan su prestigio, trayectoria y 

aceptación básicamente en este factor, donde las personas que la integran 

marcan claramente la diferencia. 

 

El estudio permitió identificar aspectos tan importantes para el éxito de la 

organización como son: la satisfacción del personal, la tipología de los 

funcionarios, las competencias de las personas, el liderazgo que se ejerce en la 

Universidad del Quindío, el trabajo en equipo, la estabilidad laboral y la capacidad 

de innovación de sus trabajadores. 

 

También se evidenció que medir intangibles es posible, tiene su grado de 

dificultad, pero si se utiliza un buen instrumento y una adecuada selección de 

aspectos a identificar y describir, se puede lograr el objetivo buscado.  Para 

nuestro caso aplicamos una encuesta conformada por 32 ítems a un grupo 

poblacional de 200 funcionarios vinculados con la institución, conformado 

principalmente por docentes de tiempo completo, personal administrativo, 

docentes con contrato ocasional y supernumerarios.  No se incluyeron los 

catedráticos y los tutores de programas a distancia por su poca permanencia 

dentro de las instalaciones universitarias. 

 

Esperamos que la presente investigación le aporte a las directivas de la 

Universidad del Quindío, los elementos necesarios para implementar unas 

adecuadas políticas administrativas y contractuales con sus funcionarios, así como 

poder establecer de manera periódica cómo la evolución de su capital intelectual, 

en este caso representado por el capital humano de la misma. 
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INTRODUCCIÓN 

 

Aunque se puede hablar de conocimiento casi desde la aparición del mismo 

hombre y existen profesiones milenarias como la educación, que al menos en 

teoría, promueven la gestión del conocimiento, sólo hasta la década de los 90’s 

del siglo anterior, surge la Gestión del Conocimiento con mayúscula, como un 

campo multidisciplinario creciente, con conceptos y herramientas propias, de 

amplísimas implicaciones y aplicaciones, en especial al mundo de las 

organizaciones. 

 

Este crecimiento reciente es explicado parcialmente, por el momento histórico en 

el que vivimos. Han quedado atrás, por lo menos en un número significativo de 

países y territorios, las eras agraria e industrial y ha surgido la era de la 

información y del conocimiento. En palabras de Peter F. Drucker (en Portela)1 “lo 

que hace diferente a la sociedad actual no es que el conocimiento sea otro recurso 

como la tierra o el capital, sino que es el recurso”. O en palabras de Nonaka2, “en 

una economía como la actual, donde la única certidumbre es la incertidumbre, la 

mejor fuente para obtener una ventaja competitiva duradera es el conocimiento”. 

 

Cuando se escucha el término Gestión del Conocimiento, algunos piensan 

automáticamente en tecnologías de información. Sin embargo, como plantea Hall3, 

la tecnología es sólo un medio. Lo que realmente importa en las organizaciones es 

la calidad de los contenidos que se quieren promover y el auspicio de una cultura 

del aprendizaje, factores altamente asociados con el capital humano. 

                                                 
1 

      PORTELA, Paloma. La Gestión del Conocimiento en la Economía del Valor. www.gestiondelconocimiento.com  2001. 
 
2
     NONAKA, I. La Empresa Creadora de Conocimiento. En: Gestión del Conocimiento. Harvard Business Review. Edic 

Deusto, Bilbao. 2000. 
 
3
       HALL, B. Claves para Embarcarse en el Aprendizaje Electrónico. Gestión, Volumen 4 No 5, 2001. 
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Una excelente plataforma tecnológica para administrar información en la 

organización, puede ser subutilizada o en el peor de los casos no utilizada, por 

desconocer el rol del Capital Humano en la Gestión del Conocimiento. 

 

Muchos autores coinciden en manifestar la importancia que tienen las personas 

(capital humano), para garantizar el éxito de cualquier programa en gestión del 

conocimiento. Sin embargo, se encuentra que los mayores desarrollos teóricos y 

aplicados se han dado en los otros dos campos del capital intelectual, es decir, el 

capital estructural y el capital relacional y no en el del capital humano. 

 

Aunque son muchas y variadas las definiciones existentes de “Gestión del 

Conocimiento”, una de las más aceptadas es la expresada por Juan Carrion4, 

indicando que Gestión del Conocimiento es:  

“El conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual 

de una organización aumente de forma significativa, mediante la gestión de 

sus capacidades de resolución de problemas de forma eficiente (en el 

menor espacio de tiempo posible), con el objetivo final de generar ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo”.  

 

La Gestión del Conocimiento es, en definitiva, la gestión de los activos intangibles 

que generan valor para la organización. La mayoría de estos intangibles tienen 

que ver con procesos relacionados de una u otra forma con la captación, 

estructuración y transmisión de conocimiento. Por lo tanto, la Gestión del 

Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal  herramienta. La 

Gestión del Conocimiento es un concepto dinámico o de flujo.  

 

                                                 
4 

     CARRION MAROTO, Juan. Introducción Conceptual a la Gestión del Conocimiento. Universidad Complutense de 
Madrid. www.gestiondelconocimiento.com 2000. 
 



 

19 

Parece claro que el desarrollo de conocimiento se hace con el objetivo de 

emplearlo en la consecución de ventajas competitivas sostenibles, no simplemente 

acumulando conocimiento sin aplicarlo.  

 

Cada día son más las empresas que se dedican a vender información y 

conocimiento en lugar de productos. El trabajo intelectual está en ascenso, la 

fabricación de productos en descenso. El conocimiento se está convirtiendo en un 

ingrediente más importante de lo que creamos, vendemos o compramos, 

sustituyendo a los activos tradicionales como tierra, equipos y mano de obra.  

 

Administrar el capital intelectual –encontrarlo, cultivarlo, almacenarlo, compartirlo y 

venderlo– se está convirtiendo en una de las actividades más importantes para 

cualquier empresa. No es una tarea fácil, puesto que en su mayoría son 

intangibles (no se pueden tocar, mover, o valorar fácilmente).  

 

Se hace alusión a la actual tendencia a buscar una teoría nueva que pueda 

adoptar la función de marco general y de lenguaje para todos los recursos 

intangibles. Algunos autores (Edvinsson and Malone5; Bontis6; Roos and Roos7) 

han empezado a clasificar bajo el nombre de Capital Intelectual todos los recursos 

intangibles, y a analizar sus interconexiones. Pero el problema está en la 

definición de recursos intangibles. Así para Ross y Dragonetti8 recurso "es 

cualquier factor que contribuya a los procesos de generación de valor de la 

compañía, y que esté, de manera más o menos directa, bajo el control de la propia 

compañía".  

                                                 
5
      EDVINSSON, Leif. y MALONE Michael S., El Capital Intelectual, Editorial Norma, 1.997. 

 
6  

    BONTIS, N. There’s a price on your head: Managing intellectual capital strategically, Business. Quaterly, Summer. 1996 
 
7  

   ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N. Intellectual capital: Navigating in the new business 
landscape. New York: New York University Press. 1997. 
 
8
      Ibid.  
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Como se ve es una definición un tanto imprecisa, pero esto no es malo, ya que el 

Capital Intelectual es algo absolutamente singular en todas y cada una de las 

empresas. Por ello, aunque no se pueda definir el concepto de Capital Intelectual, 

se pueden clasificar en categorías y tipos siguiendo un criterio de gestión.  

 

El valor de la compañía proviene de sus activos físicos y monetarios (Capital 

Financiero), y de sus recursos intangibles (Capital Intelectual).  

 

Por otra parte la identificación de las clases de Capital Intelectual (cantidad de 

recursos intangibles) no es suficiente para garantizar su correcta gestión, se 

necesitan también, los flujos de Capital Intelectual, esto es los cambios en las 

cantidades de recursos intangibles (Roos and Roos9).  

 

Añadir la perspectiva de flujo a la de stock proporciona más información que 

cualquiera de ellas por separado. Además, la información sobre el flujo de capital 

intelectual presenta algunos desafíos adicionales en términos de complejidad. Los 

flujos del Capital Intelectual no son necesariamente un juego de suma cero. La 

investigación nos ha demostrado que el conocimiento y la información producen 

rendimientos crecientes, al contrario de los decrecientes de los recursos 

tradicionales (tierra, trabajo y capital). Por ello los flujos añaden una perspectiva 

de incalculable valor al estudio del Capital Intelectual, pero también tienen 

problemas de medición.  

 

En los diferentes estudios, investigaciones y aplicaciones sobre Capital Intelectual 

se plantean desarrollos de índices de Capital Intelectual que integre a los 

diferentes indicadores del Capital Intelectual en una única medida. Lo que se hace 

es ver la importancia relativa de los diferentes indicadores, y se transforman en 

                                                 
9  

    ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N., Op. cit.  
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números sin dimensión (normalmente porcentajes). Este índice proporciona a los 

gestores una nueva línea de partida que se centra en el rendimiento financiero del 

Capital Intelectual, cuando la tradicional se centraba en el financiero.  

 

Por lo tanto los indicadores de gestión se tienen como mecanismo eficiente, 

importante, práctico y permanente para medir el desarrollo de la gestión 

administrativa. En el ámbito de la universidad pública esta herramienta es de vital 

importancia, pues contribuye con la manera de medir y evaluar el desempeño de 

los diferentes aspectos administrativos. 

 

La Universidad del Quindío como organismo de Educación Superior, regida por los 

lineamientos establecidos en la Ley 30 de 1992, no cuenta con un sistema 

orientado a mantener, actualizar, analizar y calcular diferentes indicadores de 

gestión. Lo que no le permite evaluar el desempeño de sus diferentes áreas, 

departamentos, facultades y personal (tanto administrativo, docente y 

supernumerario), siendo este un factor que va en contravía de la competitividad y 

mejor gestión, como lo establece la autonomía universitaria. 

 

La educación superior es proveedora y a la vez demandante de altos recursos 

intelectuales.  La Universidad del Quindío no es ajena a este factor, por lo que ha 

venido haciendo inversiones en capacitación de docentes y administrativos, 

contratación de personal, actualización de la tecnología informática, definición de 

procedimientos y procesos, incentivos a la investigación, entre otros componentes 

del Capital Intelectual. Pero hasta dónde estas inversiones: ¿han sido eficientes?, 

¿mejor que las anteriores? y ¿cómo han influido en sus productos (Docencia, 

Investigación y Extensión)?.  

 

De acuerdo con los planteamientos precedentes, se ha formulado el siguiente 

interrogante: 
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¿Cuáles son las características del Capital Humano de la Universidad del Quindío, 

de acuerdo con los parámetros establecidos en el modelo INTELEC? 

 

Igualmente, los siguientes interrogantes permiten sistematizar las variables de la 

investigación: 

• ¿Cuál es el grado de satisfacción del personal que labora en la Universidad del 

Quindío? 

• ¿Cuál es la tipología de ese personal? 

• ¿Cuáles son las competencias de las personas que laboran en esta 

institución? 

• ¿Qué tipo de liderazgo ejercen profesores, directivos y personal 

supernumerario? 

• ¿Qué grupos de trabajo existen en su interior? 

• ¿Cuál es la estabilidad laboral en la Universidad del Quindío? 

• ¿Cuál es la capacidad de innovación de las personas que laboran en la 

Universidad del Quindío? 

 

Por lo tanto el objetivo general busca identificar y describir las características del 

Capital Humano de la Universidad del Quindío de acuerdo con los parámetros 

establecidos en el Modelo INTELEC.  Esto permite formular los siguientes 

objetivos específicos, a través de los cuales se pretende identificar y describir: 

• El grado de satisfacción del personal docente, administrativo y supernumerario 

que labora en la Universidad del Quindío 

• La tipología del personal docente, administrativo y supernumerario que labora 

en esta institución de educación superior. 

• Las competencias de las personas que laboran como docentes, administrativos 

y supernumerarios en la Universidad del Quindío 

• El tipo de liderazgo que ejercen los docentes, administrativos y personal 

supernumerario dentro y fuera de la institución. 
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• Los grupos de trabajo que existen al interior de la Universidad del Quindío 

• La estabilidad laboral del personal docente, administrativo y supernumerario 

que trabaja en la Universidad del Quindío 

• La capacidad de innovación de las personas que laboran en la Universidad del 

Quindío 

 

La Universidad del Quindío definió su Plan de Desarrollo Institucional10 para el 

periodo 1999 – 2004, denominado “Ser libres para conocer y conocer para ser 

libres”. En dicho documento se plantea en el Segundo Eje Estratégico: 

Modernización y Descentralización Administrativa, el numeral dos Valoración y 

Promoción del Talento Humano, Programa: Estímulos a la Excelencia, Proyectos: 

Definición de un sistema de indicadores de gestión de calidad11. 

 

El Instituto Colombiano para el Fomento de la Educación Superior – ICFES – y las 

Universidades: Nacional de Colombia, de Antioquia, del Valle, Industrial de 

Santander, la Pedagógica Nacional y del Atlántico, en junio 1 de 2001, presentan 

una propuesta de Indicadores de Gestión para la Educación Superior (Documento 

de Trabajo). En ella se plantea, entre otras cosas, la necesidad de que las 

instituciones de Educación Superior en Colombia construyan sus indicadores de 

gestión. 

 

También se debe dar cumplimiento a los procesos de Acreditación Voluntaria que 

orienta el Consejo Nacional de Acreditación CNA, donde entre otros aspectos 

plantea la necesidad de llevar a cabo la auto evaluación de los diferentes 

programas que ofrece la institución.  

 

                                                 
10

     PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL, Ser libres para conocer y Conocer para ser libres, Universidad del 
Quindío, Quinquenio 1.999 – 2004. 1998 
 
11

      Ibid., p. 75 – 78. 
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Los anteriores aspectos son de suma importancia por el momento actual que viven 

las instituciones de educación superior (IES) en Colombia y sobre todo para las 

estatales. Pues no es desconocido el propósito por parte del gobierno central de 

asignar los recursos para el presupuesto anual de funcionamiento de cada 

universidad oficial, teniendo como base fundamental sus indicadores de gestión. 

Propósito que por sí solo justifica llevar a cabo esta investigación al interior de la 

Universidad del Quindío, básicamente identificando y describiendo las 

características del Capital Humano de acuerdo con los parámetros establecidos en 

el modelo INTELEC. 

 

Por lo anterior surgió la necesidad de consultar a través de diferentes medios si en 

el país, la región cafetera y en el departamento del Quindío se han realizado 

trabajos que aborden esta temática. Esto nos arrojó los siguientes resultados: 

• En búsqueda realizada a través de Internet de las diferentes universidades 

existentes en Colombia, tanto públicas como privadas, no se encuentra un 

referente que nos indique que éstas han adelantado investigaciones en 

Gestión del Conocimiento y en particular en lo referente al Capital Intelectual. 

• Visitadas en Manizales las Universidades de Caldas, Manizales, Luís Amigó, 

Católica, Nacional de Colombia, Antonio Nariño y Autónoma, en las que se 

revisaron bases de datos y físicamente los trabajos de tesis existentes en 

biblioteca, cubriendo los temas de gestión del conocimiento, gestión, 

administración, administración del conocimiento, capacitación, conocimiento y 

capital intelectual, se encontró lo siguiente: 

Ochocientas treinta y cuatro  tesis en Administración, 145 en gestión, 147 

en conocimiento y 93 en capacitación. Ninguna de ellas aborda la temática 

específica de la gestión del conocimiento, siendo frecuentes los temas de 

administración educativa o del talento humano, gestión ambiental y el 

tratamiento del conocimiento desde una perspectiva filosófica, aspectos 

alejados de lo que se ocupa y pretende la presente investigación.  
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• En la ciudad de Armenia sucede todo lo contrario, debido básicamente a la 

reciente implementación de programas de administración de empresas, no se 

encuentran tesis, trabajos de grado, proyectos de investigación que involucren 

estas temáticas, convirtiéndose este proyecto de investigación al interior de la 

Universidad del Quindío en el primero en su área y campo de aplicación.   

 

Igualmente se debe tener en cuenta la existencia de diferentes modelos (como se 

verá más adelante) que permiten identificar, describir y analizar los componentes 

del Capital Intelectual y en particular lo relacionado con el Capital Humano.  En el 

caso particular de esta investigación se tendrá como soporte metodológico para la 

identificación y descripción del Capital Humano lo planteado por el modelo 

INTELEC12 desarrollado por Euroforum en el año 1998. 

 

 

                                                 
12 

     INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM. Medición del Capital Intelectual, Modelo Intelect. Madrid España, 
Intelect Club, 1998. 
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1 REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 
 

1.1 MARCO DE ANTECEDENTES 

En el mundo la primera empresa que inició un estudio serio sobre el Capital 

Intelectual fue Skandia (Compañía sueca de servicios financieros, con presencia 

en muchos países).  Este proceso se inició en la década de los años 80’s y arrojó 

sus primeros frutos a mediados de la década de los 90’s.  Cuando un equipo 

liderado por Leif Edvinson13 definió los componentes del capital intelectual, 

presentó el navegador de Skandia y publicó por primera un informe con los 

resultados de sus investigaciones, donde describía y analizaba los diferentes 

componentes del Capital Intelectual en Skandia y su incidencia en los informes 

financieros. 

 

La principal línea de argumentación de Leif Edvisson14 es la diferencia entre los 

valores de la empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un 

conjunto de activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad 

tradicional, pero que el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para poder 

gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles.  

 

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa está 

integrado por: El Capital Financiero y El Capital Intelectual (que se descompone 

en bloques): 

 

Los elementos del Capital Intelectual son:  

• Capital Humano. Conocimientos, habilidades, actitudes de las personas 

que componen la organización.  

                                                 
13

      EDVINSON, Leif. y MALONE, Michael S., Op. cit. 
 
14

      Ibid.  
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• Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la organización. 

Integrado por tres elementos:    

o Clientes. Activos relacionados con los clientes (fidelización, 

capacidad de conformar equipos mixtos,...).    

o Procesos. Forma en que la empresa añade valor a través de las 

diferentes actividades que desarrolla.    

o Capacidad de Innovación. Posibilidad de mantener el éxito de la 

empresa en el largo plazo a través del desarrollo de nuevos 

productos o servicios.    

 

La síntesis del Capital Intelectual y la dimensión financiera y temporal quedan 

recogidas en el modelo denominado Navigator. 

 

Los indicadores deben cumplir unos requisitos: relevancia, precisión, 

dimensionalidad y facilidad de medición.  

 

De otra parte el profesor Leonardo Villa Arcila15 del curso de Economía de la 

Educación con énfasis en Educación Superior, impartido en la Maestría en 

Dirección Universitaria de la Universidad de los Andes, reúne un conjunto de notas 

de clase, con fines pedagógicos, donde plantea los desarrollos teóricos y los 

análisis e investigaciones empíricos que los economistas han venido realizando 

sobre los principales problemas de la educación.  Igualmente, identifica posibles 

líneas de investigación en economía de la educación superior en Colombia, donde 

impera el énfasis en las teorías a cerca de las dimensiones económicas de la 

educación y en las preguntas que la educación superior colombiana sugiere como 

objeto de estudio.   

 

                                                 
15 

   VILLA ARCILA, Leonardo. Curso de Economía con Énfasis en Educación Superior. Facultad de Economía. Universidad 
de los Andes. 2000. 
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También la Constitución Política de Colombia en su Artículo 69 otorga a las 

Universidades la Autonomía Universitaria, lo cual se desarrolla a través de la Ley 

30 de 1992, donde les establece unos derechos al igual que unas obligaciones, 

dentro de ellas las de ser eficientes en su administración.  Igualmente la Ley 

190/95 en su Artículo 48, plantea la obligación de los entes públicos de tener 

sistemas de indicadores, que permitan evaluar la gestión de dichas instituciones. 

 

Por último, en la definición del Plan de Desarrollo Institucional 1999 – 2004 de la 

Universidad del Quindío, se establece en su Segundo Eje Estratégico: 

“Modernización y Descentralización Administrativa. En el apartado segundo 

Valoración y Promoción del Talento Humano, Programa 2.1 Estímulos a la 

Excelencia, Proyecto 2.1.2 Definición de un Sistema de Indicadores de Gestión de 

Calidad”; plantea la necesidad de desarrollar estudios que permitan evaluar y 

analizar el desempeño del Talento Humano en la Universidad del Quindío. 

 

Como se mencionó anteriormente no se conoce algún estudio en el área local y 

regional que haya hecho referencia al  tema de la investigación planteada.  

 

1.2 MARCO CONCEPTUAL 

Aquellas personas que posean alguna formación financiera, recordarán el llamado 

fondo de comercio. El Fondo de comercio es la diferencia entre el valor contable 

de la empresa y el precio pagado por ella en una adquisición de empresas. Este 

concepto es una aproximación a la valoración de los intangibles de una empresa, 

pero en sí mismo no aporta nada (es un concepto estático), ya que únicamente se 

suele materializar en momentos de fusiones y adquisiciones de empresas. Lo ideal 

sería analizar cómo van evolucionando los intangibles en el tiempo, es decir, estar 

informados si los activos intangibles aumentan o disminuyen entre períodos de 

tiempo comparables.  
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Con el desarrollo del Marco Teórico se describen los conceptos básicos de: Teoría 

de Recursos y Capacidades, Gestión del Conocimiento, Aprendizaje 

Organizacional, Capital Intelectual y Activos Intangibles. 

 

1.2.1 Teoría de Recursos y Capacidades.  Esta teoría aparece en la 

década de los ochenta en el ámbito académico, y se puede considerar la 

precursora de la Gestión del Conocimiento, ya que se centra en analizar los 

recursos y las capacidades de las organizaciones como base para la formulación 

de su estrategia. La Teoría basada en los recursos se encuadra dentro del 

denominado Análisis Estratégico, y produce un giro del exterior al interior de la 

organización en el momento de analizar su situación estratégica.  

 

Los principales fundamentos de la Teoría de Recursos y Capacidades son: 

• Las organizaciones son diferentes entre sí en función de los recursos y 

capacidades que poseen en un momento determinado. Estos recursos y 

capacidades no están disponibles para todas las empresas en las mismas 

condiciones. Esto explica sus diferencias de rentabilidad.  

• Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel más relevante en la 

estrategia. La pregunta a contestar es: ¿qué necesidades puedo satisfacer?, y 

no ¿qué necesidades quiero satisfacer?  

• El beneficio de una empresa es función de las características del entorno y de 

los recursos y capacidades disponibles. 

 

1.2.2 Gestión del Conocimiento  Como se indicó anteriormente una 

de las definiciones mas aceptadas de Gestión del Conocimiento es: 

“El conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de 

una organización aumente de forma significativa, mediante la gestión de sus 

capacidades de resolución de problemas de forma eficiente (en el menor 
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espacio de tiempo posible), con el objetivo final de generar ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo”16. 

 

Parece claro que el desarrollo de conocimiento se hace con el objetivo de 

emplearlo en la consecución de ventajas competitivas sostenibles, no simplemente 

acumulando conocimiento sin aplicarlo.  

 

La Gestión del Conocimiento es, en definitiva, la gestión de los activos intangibles 

que generan valor para la organización. La mayoría de estos intangibles tienen 

que ver con procesos relacionados de una u otra forma con la captación, 

estructuración y transmisión de conocimiento. Por lo tanto, la Gestión del 

Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal  herramienta. La 

Gestión del Conocimiento es un concepto dinámico o de flujo.  

 

Por lo tanto se podría plantear ¿cuál es la diferencia entre dato, información y 

conocimiento? Una primera aproximación podría ser la siguiente: los datos están  

localizados en el universo y el conocimiento está localizado en agentes (personas, 

organizaciones.), mientras que la información adopta un papel mediador entre 

ambos conceptos.  

 

Es necesario reconocer que, en realidad, lo que fluye entre agentes distintos 

nunca es conocimiento como tal, sino datos (información). Es posible aproximar el 

conocimiento de dos agentes que comparten los mismos datos, pero debido a sus 

experiencias anteriores y a las diferencias en el modo de procesar los datos 

(modelos mentales, modelos organizacionales), nunca tendrán las mismas 

tendencias para la acción, ni estados idénticos de conocimiento. Sólo se pueden 

conseguir aproximaciones, ya que el contexto interno y externo de un agente 
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     CARRION MAROTO, Juan., Op. cit.  



 

31 

siempre es diferente a otro. Esto es así, porque el conocimiento es información 

puesta dentro de un contexto (experiencia)  

 

En definitiva, los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se 

convierten en información. La información asociada a un contexto y a una 

experiencia se convierte en conocimiento. El conocimiento asociado a una 

persona y a una serie de habilidades personales se convierte en sabiduría, y 

finalmente el conocimiento asociado a una organización y a una serie de 

capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual.    

 

1.2.3 Aprendizaje Organizativo  El aprendizaje organizativo permite 

aumentar las capacidades de una organización, o sea, es un medio para que la 

empresa pueda resolver problemas cada vez más complejos. Cuando una serie de 

personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen producir problemas 

de coordinación, cuando pasa un tiempo, se van afinando los procesos y cada vez 

se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender juntos a 

resolver problemas con una efectividad determinada.  

 

1.2.4 Capital Intelectual   Bien, ¿y qué es el Capital Intelectual? El 

Capital Intelectual, es un concepto casi contable. La idea es implementar modelos 

de medición de activos intangibles, denominados habitualmente modelos de 

medición del Capital Intelectual. El problema de estos modelos es que dichos 

intangibles no pueden ser valorados mediante unidades de medida uniformes, y 

por lo tanto, no se puede presentar una contabilidad de intangibles como tal. De 

cualquier forma, la Medición del Capital Intelectual, permite tener una foto 

aproximada del valor de los intangibles de una organización. Lo interesante es 

determinar si estos intangibles mejoran o no (tendencia positiva).  
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Por supuesto, el interés no es analizar la tendencia de todos los activos intangibles 

de la organización, ya que sería un trabajo imposible de realizar en un periodo 

razonable de tiempo. El objetivo es determinar cuáles son los intangibles que 

aportan valor a la organización y posteriormente realizar un seguimiento de los 

mismos.  

 

Una vez se ha introducido el concepto de Capital Intelectual, se puede definir de 

nuevo el concepto de Gestión del Conocimiento de una forma más precisa: 

conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una 

organización aumente de forma significativa, mediante la gestión de sus 

capacidades de resolución de problemas de forma eficiente, con el objetivo final 

de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.  

 

El concepto de Capital Intelectual se ha incorporado en los últimos años tanto al 

mundo académico como empresarial para definir el conjunto de aportaciones no 

materiales que en la era de la información se entienden como el principal activo de 

las empresas del tercer milenio (Brooking)17.  

 

Según Brooking18, el capital intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado 

presente desde el momento en que el primer vendedor estableció una buena 

relación con un cliente.  

 

Más tarde, se le llamó fondo de comercio. Lo que ha sucedido en el transcurso de 

las dos últimas décadas es una explosión en determinadas áreas técnicas clave, 

incluyendo los medios de comunicación, la tecnología de la información y las 

                                                 
17

    BROOKING, A. Intellectual Capital. Core Asset for the Third Millennium Enterprise. International Thomson Business 
Press, London, 1ªed. 1996. 
 
18     BROOKING , A. “El Capital Intelectual”, Paidos Empresa, Barcelona. 1997. 
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comunicaciones, que nos han proporcionado nuevas herramientas con las que se 

ha edificado una economía global. Muchas de estas herramientas aportan 

beneficios inmateriales que ahora se dan por descontado, pero que antes no 

existían, hasta el punto de que la organización no puede funcionar sin ellas. La 

propiedad de tales herramientas proporciona ventajas competitivas y, por 

consiguiente, constituyen un activo.  

 

Para Brooking19, “con el término capital intelectual se hace referencia a la 

combinación de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa”.  

 

Edvinsson20 presenta el Concepto de Capital Intelectual mediante la utilización de 

la siguiente metáfora: “Una corporación es como un árbol. Hay una parte que es 

visible (las frutas) y una parte que está oculta (las raíces). Si solamente te 

preocupas por las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol crezca y continúe 

dando frutos, será necesario que las raíces estén sanas y nutridas. Esto es válido 

para las empresas: si sólo nos concentramos en los frutos (los resultados 

financieros) e ignoramos los valores escondidos, la compañía no subsistirá en el 

largo plazo”.  

 

Steward21 define el Capital Intelectual como material intelectual, conocimiento, 

información, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear 

valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es difícil de identificar y aún más de distribuir 

eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa. El mismo autor afirma 

que en la nueva era, la riqueza es producto del conocimiento. Éste y la 

información se han convertido en las materias primas fundamentales de la 

economía y sus productos más importantes.   
                                                 
19

       BROOKING, Op. cit. 
 
20      EDVINSON, Leif. y MALONE, Michael S., Op. cit. 
 
21     STEWARD T., A.  “La Nueva Riqueza de las Organizaciones: EL Capital Intelectual”, Granica, Buenos Aires. 1997. 
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En definitiva, El Capital Intelectual se puede definir como el conjunto de Activos 

Intangibles de una organización que, pese a no estar reflejados en los estados 

contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de 

generarlo en el futuro (Euroforum)22.  

 

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfacción de los 

empleados, el know-how de la empresa, la satisfacción de los clientes, etc., son 

activos que explican buena parte de la valoración que el mercado concede a una 

organización y que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable de la 

misma.  

 

Está claro que existe un capital que nadie se preocupa por medir y del que nadie 

informa dentro de la organización, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real. 

Identificar y Medir el Capital Intelectual (Activos Intangibles) tiene como objeto 

convertir en visible el activo que genera valor en la organización.  

 

Como es sabido el peso del Capital Intelectual sobre el valor de mercado de una 

organización es creciente y por lo tanto los esfuerzos se dirigen a medirlo y a 

gestionarlo. 

 

1.2.5  Activos Intangibles   Ya hace cierto tiempo que las 

organizaciones se dieron cuenta de que sus activos físicos y financieros no tienen 

la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, y 

descubren que los activos intangibles son los que aportan verdadero valor a las 

organizaciones. Pero, ¿a qué nos referimos cuando hablamos de activos 

intangibles?. Los activos intangibles son una serie de recursos que pertenecen a 

la organización, pero que no están valorados desde un punto de vista contable.  

 
                                                 
22     EUROFORUM. “Medición del Capital Intelectual. Modelo Intelect”, IUEE, San Lorenzo del Escorial (Madrid). 1998. 
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También son activos intangibles las capacidades que se generan en la 

organización cuando los recursos empiezan a trabajar en grupo, mucha gente en 

lugar de capacidades habla de procesos, o rutinas organizativas. En definitiva un 

activo intangible es todo aquello que una organización utiliza para crear valor, pero 

que no contabiliza.    

 

Por lo anterior se concluye que el Aprendizaje Organizativo, la Gestión del 

Conocimiento y la Medición del Capital Intelectual son conceptos relacionados y 

complementarios. En pocas palabras, el Aprendizaje Organizativo es la base de 

una buena Gestión del Conocimiento, y la Gestión del Conocimiento es la base 

para la generación de Capital Intelectual y capacidades organizativas. 

 

1.2.6 Relación entre Recursos Intangibles y Capital Intelectual   Algunos 

autores han empezado a clasificar bajo el nombre de capital intelectual todos los 

recursos intangibles (Edvinsson y Malone23; Bontis24; Roos et al25), y a realizar el 

análisis de sus interconexiones. Según esta corriente, el capital intelectual de una 

empresa estaría formado por el conjunto de recursos intangibles.   

 

Siguiendo la Teoría de Recursos, que se fundamenta en investigar los recursos y 

capacidades de una empresa, para explicar mediante su posesión las diferencias 

en los resultados a lo largo del tiempo de una determinada organización 

empresarial dentro de su negocio. De ahí se puede deducir que los elementos 

centrales de análisis y estudio son precisamente los recursos y capacidades. Sin 

embargo, la distinción entre ambos conceptos no está nítidamente delimitada. Con 

la finalidad de intentar clarificar el controvertido problema conceptual parece 

                                                 
23

      EDVINSON, Leif. y MALONE, Michael S., Op. cit.  
 
24     BONTIS, N. Op. cit. 
 
25     ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N., Op. cit.  
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interesante, cuando se habla de recursos, diferenciar entre hacerlo en sentido 

amplio o en sentido estricto.   

 

Recurso en sentido amplio se entiende como aquel medio que sirve para alcanzar 

un objetivo marcado de antemano. Esta acepción de recurso incluiría también al 

concepto de capacidad, es decir, las capacidades de una empresa serán también 

recursos con los que ésta cuenta.  

 

Los recursos en sentido estricto serán definidos como las cantidades de factores 

disponibles que son poseídos o controlados por la empresa. En cambio, la 

capacidad sería la facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar 

una determinada tarea dentro de la empresa. Por lo tanto, en este contexto, las 

capacidades se refieren a la competencia de una empresa para desplegar los 

recursos, usualmente en combinación, usando procesos organizativos, para 

producir un fin deseado (Amit y Schoemaker)26.  

 

En consonancia con la definición de Amit y Schoemaker27, Grant28 se puede 

afirmar que los recursos (en sentido amplio) son entradas en el sistema productivo 

y la unidad básica de análisis a nivel interno de la empresa. El mismo autor 

reconoce que pocos recursos por independiente son productivos, apareciendo a 

este nivel el concepto de capacidad. Una capacidad es la habilidad para un equipo 

de recursos de realizar alguna tarea o actividad. Mientras los recursos son la 

fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades son la principal fuente 

de sus ventajas competitivas. Pero las capacidades no sólo se limitarán a 

organizar coordinadamente un conjunto de recursos, sino que las capacidades 

                                                 
26      AMIT, R., SCHOEMAKER, P. Strategic assets and organizational rent. Strategic Management Journal, vol. 14. 1993. 
p. 33 - 46.  
 
27      Ibid. 
 
28

    GRANT, R. M. The Resource-Based Theory of Competitive Advantages: Implications for Strategy Formulation. 
California Management Review. 1991. p. 114 - 135.  
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incorporan interacciones complejas entre personas y entre personas y otros 

recursos de que se compone la empresa. Aparece aquí el concepto de rutinas 

organizativas en el sentido de Nelson29 y Nelson y Winter30. Una capacidad es en 

esencia una rutina, o un número de rutinas interactuando (Grant)31.  

 

Cuervo32 afirma que “el centro de toda estrategia es la obtención de beneficios a 

partir de los recursos y capacidades que controla la empresa, como son sus 

activos físicos y financieros, el capital humano, los activos intangibles como 

marcas, reputación, know-how, experiencia y tecnología. Las capacidades son 

básicamente consecuencias de la acción de la dirección para movilizar los 

recursos mediante la generación de un sistema de rutinas organizativas y de una 

cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo”. Como se desprende de 

la definición de Cuervo, las capacidades también serán recursos al alcance de la 

empresa, de carácter organizativo, que permitirán dinamizar el resto de recursos 

que posee una organización empresarial.  

 

Sin embargo, autores como Chi33 consideran por recursos, entre otros, a las 

habilidades humanas y a las rutinas organizativas lo que para otros es claramente 

una capacidad. Por su parte, Barney34 y Grant35 reconocen la existencia de los 

recursos organizativos, que no serán más que un concepto muy similar al de 

capacidad.  

                                                 
29

       NELSON, R.R. Why do firms differ and how does it matter?. Strategic Management Journal, Vol. 12. 1991. p. 61-74. 
 
30

       NELSON, R.R. and WINTER, S.G. An Evolutionary Theory of Economic Change. Belknap Press, Cambridge. 1982. 
 
31 GRANT, Op. Cit., p.122.  
 
32 

      CUERVO, A. La dirección estratégica de la empresa. Dirección de empresas de los noventa. Editorial Civitas, Madrid. 
1995. p 52. 
 
33

       CHI, T. Trading in Strategic Resources: Necessary Conditions, Transactions, Transaction Costs Problems and Choice 
of Exchange Structure. Strategic Management Journal, V15. 1994. p. 271-290. 
 
34

     BARNEY, J. B. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, Vol. 17. 1991. p. 99 120. 
 
35    GRANT, Op. Cit., p. 114 - 135.  
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Como se desprende de lo anterior, el debate sobre estos conceptos no está 

todavía cerrado.  

 

Otro punto de debate conceptual inconcluso es la distinción entre recursos y 

competencias distintivas.  Para esta aclaración, es necesaria la reflexión sobre el 

concepto tradicional de “ventaja competitiva sostenible” (Coyne)36. El enfoque 

basado en los recursos identifica los recursos como la fuente de ventajas 

competitivas. Pero no basta con tener una ventaja competitiva, además ésta debe 

ser sostenible en el tiempo y la empresa debe poder apropiarse de las rentas que 

genera. La competitividad de la empresa depende entonces de su capacidad para 

configurar una cartera de recursos únicos, que le confieran una serie de 

competencias distintivas.  

 

En el trabajo clásico de Selznick37, se acuñaba ya el concepto de competencia 

distintiva de una organización, no como lo que puede hacer, sino como lo que puede 

hacer bien. Andrews38 le da ya una concepción actual al referirla a la experiencia en 

producir y comercializar una línea de productos, el desarrollo de las capacidades de 

los individuos que comprende la organización, el grado en que la capacidad 

individual se aplica a la tarea común, y la calidad de la coordinación del esfuerzo 

individual y de grupo.  

 

Hofer y Schendel39 definen las competencias  de la organización como “el nivel y 

patrones de despliegues de recursos y habilidades pasados y presentes que 

ayudarán a la organización a alcanzar sus metas y objetivos”, diferenciándolas de los 

                                                 
36    COYNE, K. P. Sustainable competitive advantage: what it is, what it isn´t. Business Horizons, Vol. 29. 1986. p. 54 - 61.  
 
37

      SELZNICK, P. Leadership in Administration: A Social Interpretation. Harper & Row, Nueva York. 1957. 
 
38

      ANDREWS, K. R. The Concept of Corporate Strategy. Homewood: Dow-Jones-Irwin. 1971. p. 98 - 108. 
 
39

    HOFER, C.W.,  SCHENDEL, D.E. Strategy Formulation: Analytical Concepts. West Publishing, St. Paul. 1978. p. 25-26. 
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recursos porque se trata de “recursos obtenidos y desplegados de modo que no 

puedan ser duplicados fácilmente por otros”.  

 

Un constructo semejante al de competencias distintivas es el concepto de “oficio” 

(“métier”) de la empresa, definido en trabajos básicamente de origen francés 

(Anastassopoulos y Ramanantsoa40; Bartoli y Hermel41; Bommensath42; De 

Bodinat y Mercier43; Sicard44). En esta corriente de la literatura, el oficio de una 

empresa se define como la vocación y el conjunto de competencias específicas 

(individuales y colectivas) acumuladas en la empresa, que la hacen capaz de 

desarrollar determinadas actividades. El oficio es un activo dinámico u objeto de 

aprendizaje y mejora continua, pues se transmite y se fortalece con el tiempo. 

 

Esta conceptualización de los constructos recursos y competencias distintivas 

permite apuntar que los recursos de la empresa se convertirán en competencias 

distintivas cuando: 

• La organización no comparta su propiedad con la competencia;  

• Permitan producir outputs adaptados a las necesidades de los clientes con 

mejor desempeño que los competidores.  

 

La academia sobre estrategia se ha limitado a señalar que una ventaja competitiva 

sólida exige que sea perenne, o sea, duradera y defendible. Ahora, se añade que 

una ventaja competitiva sólo puede ser perenne si está basada en recursos con 

ciertos atributos. Los recursos que reúnen dichos requisitos se han venido a 
                                                 
 
40

    ANASTASSOPOULOS, J.P., RAMANANTSOA, B. Le segment est mort, place au métier. Revue Française de Gestion. 
1982. 
 
41

     BARTOLI, A., HERMEL, P. Le développement de l´entreprise. París: Económica. 1989. 
 
42

     BOMMENSATH, M. Manager l´intelligence de votre entreprise. Les Éditions d´Organisation, París. 1987. 
 
43

     DE BODINAT, H. y Mercier, V. L´analyse stratégique moderne. Harvard-L´Expansion. 1979. 
 
44

     SICARD, C. Practique de la stratégie d´entreprise. Hommes et Techniques, París. 1987. 
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denominar como recursos críticos (Wernerfelt)45, factores estratégicos (Barney)46 o 

activos estratégicos (Amit y Schoemaker47; Schoemaker y Amit48), y su stock será 

una buena medición de las competencias distintivas de la empresa.  

 

Schoemaker y Amit49 indican que existen tres autores actualmente (Barney50; 

Grant51; Peteraf52) que analizan las características que deben cumplir los recursos 

para adquirir su carácter estratégico, a los que hemos añadido otro trabajo obra de 

Amit y Schoemaker53. No existe unanimidad sobre los requisitos que se deben 

cumplir, variando las condiciones según los investigadores; por lo tanto el grado 

de coincidencia es tan sólo parcial. Como puede verse en la Tabla 1, no existe 

unanimidad sobre los requisitos que se deben cumplir, variando las condiciones 

según los investigadores; por lo tanto el grado de coincidencia es tan solo parcial. 

 

Afirma que “los más importantes recursos y capacidades de la empresa son 

aquellos que son duraderos, difíciles de identificar y comprender, imperfectamente 

transferibles, no fácilmente duplicables, y en los cuales la empresa posea clara 

propiedad y control”. Amit y Schoemaker54  definen los activos estratégicos de la 

                                                 
45

     WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, Vol. 5. 1984. p. 171 - 180. 
 
46

      BARNEY, J. B.  Op. cit., p. 99 - 120. 
 
47    AMIT, R., SCHOEMAKER, P., Op. cit., p. 33 - 46.   
 
48

     SCHOEMAKER, P.J.H., AMIT, R.H. Investment in Strategic Assets: Industry and Firm-Level Perspectives. Advances in 
Strategic Management. JAI Press, Greenwich. 1994. p. 3 - 33. 
 
49

      Ibid 
 
50    BARNEY, J. B. Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy. Management Science, Vol. 32. 
1986. p. 1231-1241. 
 
51    GRANT, Op. Cit., p. 114 - 135 
 
52

     PETERAF, M.A. (1993). The Cornerstone of Competitive Advantage: A Resource-Based View. Strategic Management 
Journal, Vol. 14. 1993.  p. 179 - 191.  
 
53

     Ibid 
 
54

      AMIT, R., SCHOEMAKER, P., Op. Cit., p. 33 - 46.    
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empresa como el conjunto de recursos y capacidades difíciles de intercambiar, 

imitar o sustituir, escasos, complementarios, duraderos, apropiables, y que varían 

con los cambios en el conjunto relevante de factores estratégicos de la industria 

que confieren a la empresa su ventaja competitiva”.  

 

Tabla 1.  Requisitos de los Recursos Estratégicos 

PETERAF 
(1993) 

BARNEY 
(1986, 1991) 

GRANT 
(1991) 

AMIT Y SCHOEMAKER 
(1993) 

Heterogeneidad • Valiosos 
• Escasos 

Durabilidad • Durables 
• Escasos 

Límites ex post a 
la competencia: 
• No imitables 
• No sustituibles 

No imitables: 
• Dependencia de la 

historia 
• Ambigüedad causal 
• Complejidad social 
No sustituibles 

• Transparencia 
imperfecta 

• Replicabilidad 
imperfecta 

• No imitables 
• No sustituibles 

Límites ex ante a 
la competencia: 
• Recursos 

imperfectamen
te móviles 

• Rentas 
compartidas 

 Transferibilidad imperfecta: 
• Inmovilidad geográfica 
• Información imperfecta 
• Recursos específicos 
• Inmovilidad de las 

capacidades 
Apropiabilidad 

• No comercializables 
(1) 

• Complementarios 
(específicos) (2) 

• Apropiabilidad 

   Solapamiento con 
factores estratégicos de 
la industria. 

Fuente: Grant. 1991.55   
 

1. En el artículo original en inglés aparece la palabra tradable, la cual se ha creído oportuno traducir por 
comercializable. 

2. Entendiendo complementariedad como añadir valor por economías de alcance.  

 

Este último trabajo introduce la peculiaridad de ligar los factores estratégicos de la 

empresa, con los factores estratégicos de la industria, frente a los demás autores 

que sólo se centran en las características propias y particulares de los recursos 

poseídos por las organizaciones empresariales. La perennidad de las ventajas 

competitivas depende también de su adecuación a las reglas del juego competitivo.  

Aun cuando los recursos disponibles cumplan los requisitos mencionados, su valor 

competitivo es escaso si no se corresponden con factores claves de éxito en la 

                                                 
55

GRANT, Op. Cit., p. 114 - 135 
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actividad. La posición competitiva de la empresa debe apoyarse en ventajas 

competitivas consistentes con estos elementos críticos del entorno competitivo de la 

industria.  

 

En esta línea, Porter56 señala que los activos intangibles no son valiosos en sí 

mismos, sino porque ajustan la estructura de la industria y una estrategia particular: 

“Actividades ejecutadas pobremente, o inconsistentemente con las necesidades del 

comprador, pueden crear riesgos (o lastres) y no activos. Al mismo tiempo, los 

cambios tecnológicos y otros de la industria pueden anular el valor de los activos o 

transformarlos en riesgos”. A estos efectos, es interesante la distinción de Amit y 

Schoemaker57 entre el concepto de “factores claves de éxito”, las nociones de 

“factores estratégicos de la industria” y “activos estratégicos”. Los factores 

estratégicos de la industria serán el conjunto de recursos y capacidades que 

determinarán en mayor medida las rentas económicas para los participantes de 

una industria. 

 

Resumiendo, los recursos que lograrán que la ventaja competitiva sea más 

sostenible en el tiempo y apropiable, serán aquellos que mejor cumplan las 

características exigidas por Grant58, Barney59, Peteraf60 y Amit y Schoemaker61. 

Las mismas constituyen también una buena aproximación a las características 

propias de las competencias distintivas de la empresa. La literatura coincide 

                                                 
56

      PORTER, M.E. Towards a Dynamic Theory of Strategy. Strategic Management Journal, Vol. 12, Special Issue. 1991. 
p. 95 - 117.  
 
57  AMIT, R., SCHOEMAKER, P., Op. Cit., p. 33 - 46.    
 
58    GRANT, Op. cit., p. 114 – 135. 
 
59

      BARNEY, Op. cit., p. 1231 - 1241.  
 
60      PETERAF, Op. cit., p. 179 - 191.  
 
61

      AMIT, R., SCHOEMAKER, P., Op. Cit., p. 33 - 46.    
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crecientemente en señalar a los activos intangibles como la fuente básica de las 

competencias distintivas de la empresa.  

 

Siguiendo la tipología propuesta por Wernerfelt62, los recursos se agrupan en 

recursos tangibles y recursos intangibles, también denominados estos últimos por 

algunos investigadores (Itami)63 como activos invisibles. Los activos tangibles se 

caracterizan por ser fácilmente identificables y catalogables; será pues su propia 

naturaleza la que les impedirá contribuir plenamente a la creación y sostenibilidad 

de la ventaja competitiva. Por contra, los recursos intangibles sí pueden contribuir 

en mayor grado al sustento de las ventajas competitivas y por ende, al éxito 

empresarial.  

 

Amit y Schoemaker64 precisan que los activos estratégicos serán un subconjunto 

de los recursos de la empresa, pero especialmente de capacidades. De esta 

manera, las ventajas competitivas de una empresa se fundamentarán 

esencialmente sobre los conocimientos y habilidades que posea, así como sobre 

los sistemas directivos que controle; es decir, la competitividad  se sostendrá 

principalmente en la configuración de su cartera de activos intangibles (Hall)65.  

 

Prahalad y Hamel66 piensan también que la cartera de competencias de una 

empresa compone los orígenes de las ventajas competitivas. Ellos, asimismo 

identifican 3 características de las competencias nucleares:  

• Permitir el acceso a una amplia variedad de mercados,  

                                                 
62      WERNERFELT, Op. cit.,  p. 171 - 180. 
 
63

      ITAMI, H. Mobilizing Invisible Assets. Harvard University Press, Cambridge. 1987. 
 
64    Ibid 
 
65

     HALL, R.H. The strategic analysis of intangible resources. Strategic Management Journal, Vol. 13.1992. p. 135-144. 
 
66   PRAHALAD, C.K. y HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review, Vol. 68 (3). 1990. 
p. 79 - 91.  
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• Significante aumento del valor del producto para el usuario final, y  

• Armonización única de tecnologías y habilidades de producción las cuales 

serán difícilmente imitables.  

 

Desde este punto de vista, la empresa no será sólo un conjunto de negocios, con 

mayor o menor relación, sino que se concebirá como un conjunto de aptitudes y 

competencias, que se podrán aplicar a distintos ámbitos de actividad, es decir, una 

serie de actividades vinculadas por un tronco tecnológico común. Con ello se 

alcanzará algún tipo de tecnología genérica que posibilitará su aplicación a 

diferentes tipos de productos. Esas aptitudes y competencias se irán desarrollando 

con el tiempo, así como también se perfeccionarán con el uso, a diferencia de 

otros recursos que también posee la empresa como los físicos y financieros 

(Prahalad y Hamel)67. Pierde así importancia el concepto de cartera de negocios 

frente al de cartera de competencias.  

 

Los activos intangibles, por su propia naturaleza, tienen mayor facilidad para 

convertirse en los activos estratégicos. El rasgo común de los activos intangibles y 

de las capacidades que los movilizan es que son formas de conocimiento con grados 

distintos de especificidad, codificabilidad y complejidad (Kogut y Zander68; Lado, 

Boyd y Wright69). Aquí descansa su contribución a la construcción de una posición 

competitiva ventajosa. Su intensidad en conocimiento les otorga una serie de 

condiciones idóneas para convertirlos en activos escasos y valiosos, y difícilmente 

                                                 
67    PRAHALAD, C.K. y HAMEl, G.  La Organización por Unidades Estratégicas ya no sirve. Harvard-Deusto Business 
Review, primer trimestre. 1991. p. 47- 64.  
 
68   KOGUT, B. y ZANDER, U.  Knowledge of the Firm, Combinate Capabilities, and the Replication of Technology. 
Organization Science, Vol. 3 (3). 1992. p. 383 - 397.  
 
69   LADO, A.A., BOYD, N.G. and WRIGHT, P. A Competency-Based Model of Sustainable Competitive Advantage: Toward 
a Conceptual Integration. Journal of Management, 18 (1). 1992. p. 77 - 91.  
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imitables por terceros, lo que facilita la generación de rentas de diferenciación o 

costes y apropiárselas (Barney70; Grant71; Peteraf72).  

 

La dificultad para su copia nace de razones legales (protección jurídica), razones 

físicas (localización), temporales (prolongado período de tiempo para su 

acumulación), informativas (“ambigüedad causal” o dificultad para identificar el 

recurso o la capacidad que genera la ventaja) o de indisociabilidad de otras 

competencias. Las empresas pueden acentuar esta inimitabilidad desarrollando 

mecanismos de aislamiento (Lippman y Rumelt)73.  

 

Su denominador común o materia prima es la información. Frente a los activos 

físicos, cuyo uso a través de los servicios productivos que proporcionan produce una 

depreciación de su valor, los activos intangibles se identifican con los servicios 

productivos proporcionados por el capital tecnológico, humano y comercial, así como 

por el efecto sinérgico que crean conjuntamente y se plasma en la cultura de la 

empresa. Su contenido básico informativo les configura, pues, como “bienes 

públicos”, que quedan a disposición de la empresa que los ha acumulado la cual 

puede usarlos sin merma de valor, de capacidad para usos alternativos del activo, 

siempre que el entorno permanezca relativamente estable. Por ello debieran ser un 

elemento fundamental del balance de la empresa (Baldwin y Clark74; Itami75). En 

consecuencia, su aportación a la mejora de la posición competitiva de la empresa 

radica en que su disponibilidad permite producir economías de alcance o gama.  

                                                 
70

BARNEY, J. B.  Op. cit., p. 99 - 120. 
 
71 GRANT, Op. cit., p. 114 - 135. 
 
72

PETERAF, Op. cit., p. 179 - 191. 
 
73   LIPPMAN, S.A. y RUMELT, R.P.  Uncertain imitability, an analysis of interfirm differences in efficiency under 
competition. Bell Journal of Economics, Vol. 13. 1982. p. 418 - 438.  
 
74

   BALDWIN, C.Y and CLARK, K.B. Capabilities and capital investment: New perspectives on capital budgeting. 
Cambridge: Harvard Business School, Working Paper. 1991. p. 92 - 104.  
 
75

      ITAMI, Op. cit.  
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Frente a la crítica de Porter76 de que el valor de estos activos intangibles se deprecia 

sin reinversión mediante la ejecución de actividades, cabe sostener que los activos 

intangibles en vez de depreciarse, pueden incrementar su valor a medida que los 

emplean y se mejora continuamente y/o su dominio. La clave de esta mejora está en 

su carácter intrínseco de “learning by doing”, es decir, su receptividad a procesos de 

aprendizaje mediante la repetición y la experimentación. Esta idea de mejora con el 

uso guarda cierta relación con el efecto experiencia; aunque este efecto tiene como 

resultado una reducción de costos, mientras que ahora las consecuencias son de 

mayor alcance pudiendo incluso afectar la capacidad de la empresa para entrar en 

nuevos mercados (Fernández).77 

 

Este proceso de aprendizaje es colectivo. Los activos intangibles están constituidos 

por el que Polanyi78 denomina “conocimiento tácito”, caracterizado por no ser 

plenamente explicitable ni siquiera por quien lo posee; o por el que Badaracco79 

califica como “conocimiento insertado” como opuesto al conocimiento migratorio. 

Mientras éste es completamente descifrable y se encuentra codificado en paquetes 

ordenados y móviles como libros, fórmulas, máquinas, planos y en la mente de los 

individuos, el conocimiento insertado está embebido “fundamentalmente en las 

relaciones especializadas entre individuos y grupos y en las particulares normas, 

actitudes, flujos de información y formas de tomar decisiones que caracterizan los 

contactos entre ellos”. A través de esta trama, los miembros de la empresa aprenden 

conocimientos inalcanzables individualmente.  

 

Esto es a lo que se refiere Bernd Pischetsrieder, Presidente del Consejo de 

Administración de la firma alemana BMW “cuando habla de la competencia 
                                                 
76

      PORTER, Op. cit. p. 95 - 117.  
 
77

     FERNÁNDEZ, Z. Las bases internas de la competitividad de la empresa. Revista Europea de Dirección y Economía de 
la Empresa, Vol. 4 (2). 1995. p. 11 - 19.  
 
78    POLANYI, M. Personal Knowledge. The University of Chicago Press, Chicago. 1948. p. 17. 
 
79

     BADARACCO, J. L. Alianzas estratégicas. El Caso de General Motors e IBM. Madrid: McGraw-Hill. 1992. 



 

47 

sistematizada de BMW, de la inteligencia colectiva de una gran compañía en la que 

el individuo es bueno porque le respalda la sabiduría estructurada de la empresa. 

Esta inteligencia colectiva se esconde en la red, que, de algún modo, une a los 

individuos entre sí y se plasma en las experiencias maduras que se manifiestan en 

sistemas. Siempre se ha dicho que el todo es más que la suma de las partes. En una 

empresa estructurada de forma exhaustiva, como es BMW, esto es una realidad 

palpable” (Brauer).80  

 

Las capacidades y algunos recursos se caracterizan también por un prolongado y 

paulatino período de acumulación, siendo frecuentemente imposible adquirirlos en 

mercados organizados. Pensemos al respecto en la posesión de un personal 

altamente motivado y dotado de habilidades específicas para las tareas que debe 

desempeñar, en la reputación de honestidad de una empresa o en las relaciones de 

cooperación interempresarial basadas en la confianza mutua.  

 

Por último, se produce una concomitancia proceso-resultado muy fuerte, de modo 

que los resultados dependen en grado alto de la forma de desarrollo del proceso. 

Para que estas dificultades se obvien, la empresa debe haber desarrollado rutinas 

organizativas altamente eficaces. Todo ello explica la dificultad de apropiación de 

estos activos por otras empresas distintas a la que los ha generado. Por 

consiguiente, la ventaja competitiva fundada sobre las economías de alcance 

asociadas a recursos y capacidades, es sostenible en períodos de tiempo 

prolongados. Esta es la principal contribución de los activos intangibles a la 

competitividad empresarial.  

 

Su concentración en los activos intangibles tampoco pretende sostener que los 

activos físicos carecen de importancia o de efectos sobre la competitividad 
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    BRAUER, G. El impulso y la fuerza. BMW Magazine, Vol. 3, Septiembre 1997. p. 15 - 22.  
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empresarial. Es cierto que la inversión en intangibles no se transformará en 

productiva a no ser que vaya acompañada por una inversión en recursos materiales.  

 

Por tanto, pensamos que pese a la superioridad que adquieren los activos 

intangibles como fuente de ventajas competitivas sostenibles, los activos tangibles 

se configuran como condiciones necesarias, aunque no suficientes, para conseguir 

el éxito competitivo, y por consiguiente la empresa no debe abandonar en ningún 

momento su atención. Sin embargo, es cierto que la posesión de activos físicos 

fácilmente transmisibles en el mercado origina pocas ventajas competitivas 

sostenibles. Es más, incluso en el caso de activos físicos intensivos en alta 

tecnología, las investigaciones de la experiencia industrial japonesa han demostrado 

la prioridad de tareas de optimización de los procesos productivos actuales, 

mediante la racionalización con base en herramientas como la “gestión de la 

simplicidad” o procesos de mejora continua, que descansan precisamente en ciertos 

activos intangibles; e incluso, una vez llegado el momento de incorporar las 

tecnologías de automatización e integración de procesos, han comprobado que su 

rendimiento es función de los subsistemas humano y organizativo.  

 

En conclusión, las competencias distintivas de una empresa pueden definirse 

como los activos estratégicos intangibles de que goza, que cumplan las 

propiedades establecidas en la literatura. 

 

1.3 BASES TEÓRICAS   
 

1.3.1 Modelos de Gestión del Conocimiento  Existen varios modelos 

para evaluar la Gestión del Conocimiento. Entre los más importantes se tienen: 

 

1.3.1.1 Modelo Arthur Andersen (Arthur Andersen, 1999)           Reconoce 

la necesidad de acelerar el flujo de la información que tiene valor, desde los 
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individuos a la organización y de vuelta a los individuos, de modo que ellos 

puedan usarla para crear valor para los clientes.  

 

¿Qué hay de nuevo en este modelo? 

Desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de compartir y hacer 

explícito el conocimiento para la organización.  

 
Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la infraestructura 

de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, 

la cultura, la tecnología y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, 

aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.  

 

Figura 1. Modelo de Gestión del Conocimiento de Arthur Andersen 

 
Fuente: Modelo de Gestión del Conocimiento de Arthur Andersen. 1999. 

 

Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propósito fijado:  

 

Sharing Networks  

• Acceso a personas con un propósito común a una comunidad de práctica. 

Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de mayor interés de 
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un determinado servicio o industria. Existen más de 80 comunidades de 

prácticas.  

• Ambiente de aprendizaje compartido  

� Virtuales: AA on line, bases de discusiones, etc.    

� Reales: Workshops, proyectos, etc.    

 

Conocimiento “empaquetado”  

La espina dorsal de esa infraestructura se denomina “Arthur Andersen 

Knowledge Space”, que contiene:  

• Global best practices.  

• Metodologías y herramientas.  

• Biblioteca de propuestas, informes...  

 

1.3.1.2 Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting  El 

modelo parte de la siguiente pregunta: ¿qué factores condicionan el aprendizaje 

de una organización y qué resultados produce dicho aprendizaje? 

 

Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un 

modelo cuya finalidad es la exposición clara y práctica de los factores que 

condicionan la capacidad de aprendizaje de una organización, así como los 

resultados esperados del aprendizaje.  

 

Una de las características esenciales del modelo es la interacción de todos sus 

elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las influencias 

se producen en todos los sentidos.  

 

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, 

las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son 

independientes, sino que están conectados entre sí.  
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Figura 2. Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG 

 
Fuente: Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG. Tejedor y Aguirre. 1998. 
 

Los factores condicionantes del aprendizaje.  Los factores que configuran 

la capacidad de aprender de una empresa han sido estructurados en los tres 

bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:  

• Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus líderes, 

con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.  

 

El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestión del conocimiento es 

reconocer explícitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser 

gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.  

 

• Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La 

organización como ente no humano sólo puede aprender en la medida en que 

las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen 

hacerlo.  

 

Disponer de personas y equipos preparados es condición necesaria pero no 

suficiente para tener una organización capaz de generar y utilizar el 

conocimiento mejor que las demás. Para lograr que la organización aprenda es 
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necesario desarrollar mecanismos de creación, captación, almacenamiento, 

transmisión e interpretación del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento 

y utilización del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.  

 

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y 

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:  

• La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).  

• La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).  

• La visión sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes 

dentro del sistema,  entender los problemas de forma no lineal y ver las 

relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).  

• La capacidad de trabajo en equipo.  

• Los procesos de elaboración de visiones compartidas.  

• La capacidad de aprender de la experiencia.  

• El desarrollo de la creatividad.  

• La generación de una memoria organizacional.  

• Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.  

• Mecanismos de captación de conocimiento exterior.  

• Desarrollo de mecanismos de transmisión y difusión del conocimiento.  

 

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese 

conocimiento en activo útil para la organización, no se puede hablar de 

aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicación a 

través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de 

formación internos, visitas, programas de rotación de puestos, creación de 

equipos multidisciplinares. 
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• Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la 

empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para 

favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.  

 

Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar 

como obstáculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades 

de desarrollo personal, de comunicación, de relación con el entorno, de 

creación, etc.  

 

Las características de las organizaciones tradicionales que dificultan el 

aprendizaje:  

• Estructuras burocráticas.  

• Liderazgo autoritario y/o paternalista.  

• Aislamiento del entorno.  

• Autocomplacencia.  

• Cultura de ocultación de errores.  

• Búsqueda de homogeneidad.  

• Orientación a corto plazo.  

• Planificación rígida y continuista.  

• Individualismo.  

 

En definitiva, la forma de ser de la organización no es neutra y requiere cumplir 

una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos 

de aprendizaje descritos puedan desarrollarse.  

 

El modelo considera los elementos de gestión que afectan directamente a la 

forma de ser de una organización: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, 
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estructura, gestión de las personas y sistemas de información y comunicación. 

   

Los resultados del aprendizaje.  Una vez analizados los factores que 

condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los resultados que debería producir 

ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para aprender se debe traducir en:  

• La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).  

• Una mejora en la calidad de sus resultados.  

• La empresa se hace más consciente de su integración en sistemas más 

amplios y produce una implicación mayor con su entorno y desarrollo.  

• El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa 

 

1.3.1.3 Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)  El 

KMAT  es un instrumento de evaluación y diagnóstico construido sobre la base del 

Modelo de Administración del Conocimiento Organizacional desarrollado 

conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.  

 

El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnología y medición) 

que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.  

 

Liderazgo.- Comprende la estrategia y cómo la organización define su negocio y 

el uso del conocimiento para reforzar sus competencias críticas.  

 

Cultura.- Refleja como la organización enfoca y favorece el aprendizaje y la 

innovación incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento 

abierto al cambio y al nuevo conocimiento.  

 

Tecnología.- Se analiza como la organización equipa a sus miembros para que se 

puedan comunicar fácilmente y con mayor rapidez.  
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Figura 3. Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) 
 

 
Fuente: Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT). Arthur Andersen. 1999. 
 

Medición.- Incluye la medición del capital intelectual y la forma en que se 

distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el 

crecimiento.  

 

Procesos.- Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las 

brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento 

necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.  

 

Un año después de creada la herramienta, 85 empresas la habían utilizado. La 

encuesta que se realizó arrojó los siguientes resultados consolidados:  

 

Tabla 2. Resultados de la Encuesta KMAT 

 Importancia Performance 
Cultura 84% 39% 
Liderazgo 76% 27% 
Tecnología 74% 25% 
Procesos 70% 20% 
Medición 56% 7% 
Fuente: Arthur Andersen. 1999.  
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1.3.1.4 Modelo Proceso de Creación del Conocimiento (Nonaka, 

Takeuchi, 1995)  El proceso de creación del conocimiento para Nonaka y 

Takeuchi es a través de un modelo de generación de conocimiento mediante dos 

espirales de contenido epistemológico y ontológico.  

 

Es un proceso de interacción entre conocimiento tácito y explícito que tiene 

naturaleza dinámica y continua. Se constituye en una espiral permanente de 

transformación ontológica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases 

que podemos ver de forma gráfica en la siguiente figura:  

 

Figura 4. Procesos de Conversión del Conocimiento en la Organización 
 

 
 

Fuente: Nonaka y Takeuchi. 1995 
 

• La Socialización, es el proceso de adquirir conocimiento tácito a través de 

compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, 

manuales y tradiciones y que añade el conocimiento novedoso a la base 

colectiva que posee la organización.    

• La Exteriorización, es el proceso de convertir conocimiento tácito en 

conceptos explícitos que supone hacer tangible mediante el uso de metáforas 
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conocimiento de por sí difícil de comunicar, integrándolo en la cultura de la 

organización; es la actividad esencial en la creación del conocimiento.    

• La Combinación, es el proceso de crear conocimiento explícito al reunir 

conocimiento explícito proveniente de cierto número de fuentes, mediante el 

intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones, correos, etc., y se 

puede categorizar, confrontar y clasificar para formar bases de datos para 

producir conocimiento explícito.    

• La Interiorización, es un proceso de incorporación de conocimiento explícito 

en conocimiento tácito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta 

en práctica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de 

conocimiento tácito de los miembros de la organización en la forma de 

modelos mentales compartidos o prácticas de trabajo.  

 

Para Nonaka y Takeuchi, lo expresado por Peter Drucker en el sentido de que, la 

esencia de la dirección es, cómo se puede aplicar de la mejor forma un 

conocimiento existente para poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado, es 

justificado ya que sus estudios en compañías japonesas respaldan el proceso de 

creación del conocimiento que ambos Japoneses han sostenido.  

 

1.3.2 Modelos de Medición del Capital Intelectual Igualmente existen 

diferentes modelos para la medición del Capital Intelectual, donde los más 

importantes son: 

 

1.3.2.1 Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 1.996)81          

Este  modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros 

que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organización. 

 

                                                 
81

     KAPLAN, R. y NORTON, D. Strategic learning and the balanced scorecard. Strategy and Leadership.  September/ 
October 1996. p. 18 - 24.  
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Kaplan y Norton comienzan su labor investigadora en 1.990, con la profunda 

convicción de que los modelos de gestión empresarial basados en indicadores 

financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su labor se materializa en el 

libro “The Balanced Scorecard”.  

 

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros 

(de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las 

interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la estrategia y 

la visión de la empresa.  

 

Figura 5. Balanced Business Scorecard 
  

 
Fuente: Kaplan y Norton. 1996. 
 

Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:  

• Indicadores driver (factores condicionantes de otros).  

• Indicadores Output (indicadores de resultado).    
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Perspectiva Financiera   El modelo contempla los indicadores financieros 

como el objetivo final; considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, 

sino complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de 

indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, análisis de 

rentabilidad de cliente y producto, gestión de riesgo. 

 

Perspectiva de Cliente   El objetivo de este bloque es identificar los 

valores relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de 

la empresa. Para ello, hay que definir previamente los segmentos de mercado 

objetivo y realizar un análisis del valor y calidad de éstos. En este bloque los 

indicadores drivers son el conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece 

a los clientes (indicadores de imagen y reputación de la empresa, de la calidad de 

la relación con el cliente, de los atributos de los servicios / productos).  

 

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de 

adecuación de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de 

mercado, nivel de lealtad o satisfacción de los clientes. 

 

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio  Analiza la adecuación 

de los procesos internos de la empresa de cara a la obtención de la satisfacción 

del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este 

objetivo se propone un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de 

negocio y una predeterminación de los procesos clave a través de la cadena de 

valor.  

 

Se distinguen tres tipos de procesos:  

• Procesos de Innovación (difícil de medir). Ejemplo de indicadores: % de 

productos nuevos, % productos patentados, introducción de nuevos productos 

en relación a la competencia.   
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• Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los análisis de calidad y 

reingeniería. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o 

flexibilidad de los procesos.  

• Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo 

de respuesta, ratio ofrecido. 

 

Perspectiva del Aprendizaje y Mejora   El modelo plantea los valores 

de este bloque como el conjunto de drivers del resto de las perspectivas. Estos 

inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la 

habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visión de la contabilidad tradicional, 

que considera la formación como un gasto, no como una inversión.  

 

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al 

escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportación 

del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y 

estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora:  

• Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). 

Incluye indicadores de satisfacción de los empleados, productividad, 

necesidad de formación.  

• Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el 

trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las 

patentes y copyrights. 

• Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: 

iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el 

alineamiento con la visión de la empresa.  

 

1.3.2.2 Canadian Imperial Bank (Hubert Saint – Onge) Hubert Saint-

Honge ha sido el responsable de la implantación del modelo de medición de 

Capital Intelectual en el Canadian Imperial Bank. Estudia la relación entre el 
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Capital Intelectual y su medición y el aprendizaje organizacional. El Modelo es el 

siguiente: 

 

Figura 6. Modelo del Canadian Imperial Bank 

 
Fuente: Saint – Onge, en Euroforum. 1998. p. 26. 

 

1.3.2.3 Capital Intelectual (Dragonetti y Roos, 1998) Dragonetti y 

Ross estudian la aplicación del concepto de Capital Intelectual a un programa 

gubernamental, el Business Network Programme, implementado en Australia por 

AusIndustry.  

 

Se hace alusión a la actual tendencia a buscar una teoría nueva que pueda 

adoptar la función de marco general y de lenguaje para todos los recursos 

intangibles. Algunos autores (Edvinsson and Malone82, Bontis83, Roos and Roos84) 

han empezado a clasificar bajo el nombre de Capital Intelectual todos los recursos 

intangibles, y a analizar sus interconexiones. Pero el problema está en la 

                                                 
82

    EDVINSSON, L.; MALONE, M.S. “Intellectual Capital. Realizing your company’s true value by finding its hidden 
brainpower”, Harper Collins Publishers, Inc., 1ª ed. 1997. 
 
83

      BONTIS, N. Op. cit. 
 
84

      ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N., Op. cit.  
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definición de recursos intangibles. Así para Dragonetti y Ross recurso "es 

cualquier factor que contribuya a los procesos de generación de valor de la 

compañía, y que esté, de manera más o menos directa, bajo el control de la propia 

compañía".  

 

Como vemos es una definición un tanto imprecisa, pero esto no es malo, ya que el 

Capital Intelectual es algo absolutamente singular en todas y cada una de las 

empresas. Por ello, aunque no se pueda definir el concepto de Capital Intelectual, 

se pueden clasificar en categorías y tipos siguiendo un criterio de gestión.  

 

El valor de la compañía proviene de sus activos físicos y monetarios (Capital 

Financiero), y de sus recursos intangibles (Capital Intelectual). Dentro del Capital 

Intelectual hay dos categorías generales, Capital Humano y Capital Estructural, 

con tres subdivisiones cada una.  Se observa en la siguiente figura. 

 

Figura 7. Árbol de Configuración de Valor 
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stocks de recursos intangibles (Roos and Roos85). Esto lo podemos ver en la 

siguiente Figura: 

 

Figura 8. Flujos de Capital Intelectual 
 

 
 

 
 

Añadir la perspectiva de flujo a la de stock proporciona más información que 

cualquiera de ellas por separado. Además, la información sobre el flujo de capital 

intelectual presenta algunos desafíos adicionales en términos de complejidad. Los 

flujos del Capital Intelectual no son necesariamente un juego de suma cero. La 

investigación nos ha demostrado que el conocimiento y la información producen 

rendimientos crecientes, al contrario de los decrecientes de los recursos 

tradicionales (tierra, trabajo y capital). Por ello los flujos añaden una perspectiva 

de incalculable valor al estudio del Capital Intelectual, pero también tienen 

problemas de medición.  

 

Dragonetti y Ross86 plantean un índice de Capital Intelectual que integre a los 

diferentes indicadores del Capital Intelectual en una única medida. Lo que se hace 

es ver la importancia relativa de los diferentes indicadores, y se transforman en 

números sin dimensión (normalmente porcentajes). Este índice proporciona a los 

gestores una nueva línea de partida que se centra en el rendimiento financiero del 

Capital Intelectual, cuando la tradicional se centraba en el financiero.  

                                                 
85

ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N., Op. cit. 

86   Ibid.  
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Entre las conclusiones del estudio se dice que: "un sistema de Capital Intelectual 

es, en sí mismo, un recurso intangible de la organización". Así, un sistema de 

Capital Intelectual pasa a formar parte del Capital Intelectual de la compañía y 

cuanto mejor lo utilice, más Capital Intelectual se creará. Crear un sistema de 

Capital Intelectual llega a ser una actividad semi-circular. 

 

1.3.2.4 Dow Chemical  Preocupados por la necesidad de gestión 

de sus activos intangibles (más que por la información a terceros sobre su valor). 

Esta empresa desarrolla una metodología para la clasificación, valoración y 

gestión de la cartera de patentes de la empresa. Este es el primer paso, que Dow 

va extendiendo a la medición y gestión de otros activos intangibles de la empresa 

(de alto impacto en los resultados financieros). El primer paso para gestionar algo 

es visualizarlo. 

 

Figura 9. Modelo Dow Chemical 
 

 
 
Fuente: Euroforum. 1996. p. 26. 
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1.3.2.5 Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1997)  Sveiby basa su 

argumentación sobre la importancia de los activos intangibles en la gran diferencia 

existente entre el valor de las acciones en el mercado y su valor  en libros. Esta 

diferencia, según Sveiby87, se debe a que los inversores desarrollan sus propias 

expectativas en la generación de los flujos de caja futuros debido a la existencia 

de los activos intangibles.  

 

Antes de definir los activos intangibles, hay que determinar el objetivo de la 

medición y en función del usuario final, determinar los aspectos más relevantes. 

Según este autor, la medición de activos intangibles presenta una doble 

orientación:  

• Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.  

• Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la 

empresa.    

 

Sveiby clasifica los activos intangibles en tres categorías, dando origen a un 

balance de activos intangibles. Identifica los siguientes:  

 

Competencias de las Personas. Incluye las competencias de la organización 

como son planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones.  

 

Estructura Interna. Es el conocimiento estructurado de la organización como las 

patentes, procesos, modelos, sistemas de información, cultura organizativa, así 

como las personas que se encargan de mantener dicha estructura.  

 

Estructura Externa. Comprende las relaciones con clientes y proveedores, las 

marcas comerciales y la imagen de la empresa.  

                                                 
87

     SVEIBY, K.E. The Swedish community of practice. PEI. Conference in Stockholm 25, October, 1996.  
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Figura 10 Balance de Activos Intangibles 

 
Fuente: Sveiby. 1997. 

 

Tabla 3.  Monitor de Activos Intangibles 

Intangible Assets Monitor 
External Structure 

Indicators 
Internal Structure 

Indicators 
Competence  

Indicators 
Profitability per Customer. 
Organic Growth. 
Image Enchancing 
Customers. 

Investment in IT Structure.  
Enchancing Customers.  

Number of Years in the Profession.  
Level of Education.  
Training and Education Costs.  
Marketing.  
Competence Turnover. Competence - 
Enhancing Customers. 

Satisfied Customers Index:  
Sales per Customer. 
Win / Loss Index 

Proportion of Support Staff 
Values / Actitudes Index. 

Proportion of Professionals.  
Leverage Effect.  
Value Added per Professional.  
Profit per Employee.  
Profit per Professional 

Proportion of Bif Customers. 
Age Structure.  
Devoted Customers Ratio. 
Frequency of Repaet Orders 

Age of the organization.  
Support Staff Turnover.  
Rookie Ratio.  
Seniority. 

Professionals Turnover. 
Relative Pay. 
Seniority. 

 
Fuente: Sveiby. 1997. 
 

Activos Tangibles 

Material 
Inmovilizado 

Realizables 
(Deudores + Existencias) 

Disponible 

Estructura Interna 

Estructura Externa 

Competencias  
Personas 

Activos Intangibles 

Financiación Visible 

Capital 

Deuda Largo Plazo 

Deuda Corto Plazo 

Capital 
Invisible 

Compromisos 

Financiación 
Invisible 

Balance Visible 

Balance Invisible 
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Según Sveiby, las personas son el único agente verdadero en las organizaciones, 

y las encargadas de crear la estructura interna (organización) y externa (imagen). 

Ambas, tanto la interna como la externa, son estructuras de conocimiento y que 

permanecen en la empresa incluso tras la marcha de un alto número de 

trabajadores.  

 

Sveiby propone tres tipos de indicadores dentro de cada uno de los tres bloques:  

• Indicadores de crecimiento e innovación: recogen el potencial futuro de la 

empresa.  

• Indicadores de eficiencia: nos informan hasta qué punto los intangibles son 

productivos (activos).  

• Indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos activos en 

la empresa.    

 

Tabla 4. El Monitor de Activos Intangibles 
 COMPETENCIAS ESTRUCTURA 

INTERNA 
ESTRUCTURA 

EXTERNA 
Indicadores de 
Crecimiento / 
innovación 

• Experiencia 
• Nivel de Educación 
• Coste de Formación 
• Rotación 
• Clientes que 

fomentan las 
competencias 

• Inversiones en nuevos 
métodos y sistemas 

• Inversiones en 
Sistemas de 
Información 

• Contribución de los 
clientes a la estructura 
interna  

• Rentabilidad por 
cliente 

• Crecimiento 
orgánico 

Indicadores de 
Eficiencia 

• Proporción de 
profesionales 

• Valor añadido por 
profesional 

• Proporción del personal 
de apoyo 

• Ventas por personal de 
apoyo 

• Medidas de valores y 
actitud 

• Índice de 
satisfacción de los 
clientes 

• Índice éxito / fracaso 
• Ventas por clientes 

Indicadores de 
estabilidad 

• Edad media 
• Antigüedad 
• Posición 

remuneración relativa 
• Rotación de 

profesionales 

• Edad de la organización 
• Rotación del personal 

de apoyo 
• El ratio rookie 

• Proporción de 
grandes clientes 

• Ratios de clientes 
fieles 

• Estructura de 
antigüedad 

• Frecuencia de 
repetición 

Fuente: Sveiby. 1997. 
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1.3.2.6 Modelo de Dirección Estratégica por Competencias: El Capital 

Intangible (Bueno, 1998)  Bueno88 profundiza en el concepto de Capital 

Intelectual, mediante la creación del modelo de dirección estratégica por 

competencias.  

 

Como ya hemos visto, en estos últimos años, los intangibles cobran cada vez más 

importancia en la realidad económica empresarial. Esta evidencia ha justificado el 

interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos, 

entidades e instituciones están mostrando para conocer cómo se crean, cómo se 

miden, con qué indicadores, y cómo se deben gestionar los citados activos 

intangibles, tanto en cuanto a su consideración dinámica, como "flujos de 

conocimientos" (Roos y otros89,  y Steward90), como en su aceptación estática o 

valor intangible en un momento concreto del tiempo.  

 

Estos grupos de interés vienen acordando que el valor posible del capital 

intangible o intelectual de la empresa puede estar recogido y evaluado por la 

diferencia entre el valor de mercado de la compañía (V) y el valor contable de sus 

activos productivos (Ac). En consecuencia, el capital intangible representa "la 

valoración de los activos intangibles creados por los flujos de conocimientos de la 

empresa". Concepto que queda reflejado en la ecuación: 
 

 
Donde:  

CI = Capital Intangible o intelectual 

V = Valor de mercado de la empresa. 

                                                 
88

      BUENO, E. El capital intangible como clave estratégica en la competencia actual, Boletín de Estudios Económicos, 
Vol. 164, agosto 1998. p. 207-229. 
  
89

      ROOS, J., ROOS, G., EDVINSSON, L. and DRAGONETTI, N., Op. cit. 
 
90

       STEWARD, T. A., Op. cit.   
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Ac = Activos productivos netos de la empresa según valor contable.  

 

Esta conceptualización hace que cobre interés la propuesta de capital intangible 

como clave estratégica de la competencia actual y que está representada en la 

figura siguiente. Como ya sabemos, el Capital Intangible es el "conjunto de 

competencias básicas distintivas de carácter intangible que permiten crear y 

sostener la ventaja competitiva".  

 

Todo esto ha llevado a formular la Dirección Estratégica por Competencias, 

paradigma que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la 

eficiencia y eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento. 

 

Para Bueno y Morcillo91 "la competencia esencial" está compuesta por tres 

elementos o componentes básicas distintivas: unas de origen tecnológico (en 

sentido amplio: saber y experiencia acumulados por la empresa); otras de origen 

organizativo ("procesos de acción" de la organización); y otras de carácter 

personal (actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros de la organización). 

De la combinación de estas competencias básicas distintivas se obtiene la 

"competencia esencial".  

 

El objeto de la Dirección Estratégica por Competencias es buscar la "competencia 

esencial" como combinación de las "competencias básicas distintivas", ya que, ella 

es la encargada de analizar la creación y sostenimiento de la ventaja competitiva. 

Siendo ésta la resultante de dichas "competencias distintivas", es decir, de lo que 

quiere ser, lo que hace o sabe, y lo que es capaz de ser y de hacer la empresa, en 

otras palabras, la expresión de sus actitudes o valores, de sus conocimientos 

                                                 
91

      BUENO, E. y MORCILLO, P. Dirección estratégica por competencias básicas distintivas: Propuesta por un modelo. 
IADE-UAM, Vol. 51, Madrid. 1997. 
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(básicamente explícitos) y de sus capacidades (conocimientos tácitos, habilidades 

y experiencia).  

 

Figura 11. Capital Intangible como Generador de Ventaja Competitiva 

 
Fuente: Bueno. 1998. p. 219. 
 

Una vez vistos estos conceptos fundamentales, y partiendo de las ideas del 

proyecto Intelect, se puede definir analíticamente el Capital Intelectual. Así 

podemos ver que éste está formado por: 

 

 
Donde:  

CH  = Capital Humano o conjunto de competencias personales. 

CO  = Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas. 

CT  = Capital Tecnológico o conjunto de competencias tecnológicas. 

CR  = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el 

entorno.  

Nota. El Capital Estructural está formado por el CO y el CT. 

 

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 

Conocimientos 
Explícitos 

Conocimientos 
Tácitos 

Conocimientos 
Tácitos 

Conocimientos 
Explícitos 

Capital  Intangible 

Capital 
Humano 

Capital 
Relacional 

Capital 
Tecnológico 

Capital 
Organizativo 

GENERACIÓN DE VENTAJA   
 COMPETITIVA SOSTENIBLE 
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Si observamos la figura siguiente vemos la estructura y función del Capital 

Intangible. Esta estructura delinea tres argumentos básicos de la Dirección 

Estratégica por Competencias:  

• Las actitudes o valores (personales, organizativas, tecnológicas y 

relacionales): lo que quiere ser la empresa.  

• Los conocimientos (explícitos e incorporados en los activos de la empresa, 

tanto en una como en otra "competencia básica distintiva"): Lo que saber 

hacer o lo que hace la empresa.  

• Las capacidades (conocimientos tácitos, habilidades y experiencia): lo que es 

capaz de ser y de hacer es decir, su saber hacer bien o mejor que los 

competidores.  

 

Figura 12. Estructura y Función del Capital Intelectual 
 

 
Fuente: Bueno. 1998. p. 224. 

 

Para Bueno este modelo permitirá orientar estratégicamente la gestión del 

conocimiento de la empresa, como forma dinámica de crear nuevos conocimientos 

que posibiliten mejorar la posición competitiva de la empresa. El modelo ofrece las 

pautas o guías de actuación siguientes:  

• Cómo crear, cómo innovar, y cómo difundir el conocimiento.   

CAPITAL  
ORGANIZATIVO 

 
ACTITUDES 

 
CONOCIMIENTO 

EXPLÍCITO 
PERSONAL 

 
CAPACIDADES 
PERSONALES 

COMPETEN.  
ORGANIZATI- 

VAS 

CAPITAL  
HUMANO 

 
ACTITUDES 

 
CONOCIMIENTO 

EXPLÍCITO 
PERSONAL 

 
CAPACIDADES 
PERSONALES 

COMPETEN.  
PERSONALES 

CAPITAL  
INTANGIBLE 

 
 

ACTIVOS 
INTANGIBLES 
Y FLUJOS DE 
CONOCIMIENTO 

COMPETEN.  
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DISTINTIVAS 

CAPITAL  
TECNOLÓGICO 

 
ACTITUDES 

 
CONOCIMIENTO 

EXPÍICITO 
PERSONAL 

 
CAPACIDADES 
PERSONALES 

 

COMPETEN.  
TECNOLÓ- 
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CAPITAL  
RELACIONAL 

 
ACTITUDES 

 
CONOCIMIENTO 

EXPLÍCITO 
PERSONAL 

 
CAPACIDADES  
PERSONALES 

COMPETEN.  
RELACIONA

- 
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• Cómo identificar el papel estratégico de cada "competencia básica distintiva" 

y de cada uno de sus componentes.  

• Cómo conocer o cuáles son los valores que las personas incorporan a la 

organización.  

• Cómo saber o cómo crear conocimiento a partir de los conocimientos 

explícitos y tácitos  existentes en la empresa.   

• Cómo saber hacer o cómo lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la 

sostenibilidad de la ventaja competitiva.  

• Cómo trabajar y compartir experiencias en el seno de la organización.  

• Cómo comunicar e integrar ideas, valores y resultados.  

• Cómo comprender colectivamente y cómo liberar los flujos de conocimientos 

por la estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la 

consideración de "organización inteligente".  

 

1.3.2.7 Modelo INTELECT (Euroforum, 1998)92  El modelo 

responde a un proceso de identificación, selección, estructuración y medición de 

activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las empresas.  

 

Pretende ofrecer a los gestores información relevante para la toma de decisiones y 

facilitar información a terceros sobre el valor de la empresa. El modelo pretende 

acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, así como 

informar sobre la capacidad de la organización de generar resultados sostenibles, 

mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.  

 

Objetivos del Proyecto INTELECT  El objetivo genérico del proyecto 

INTELECT es diseñar un modelo de medición y gestión del Capital Intelectual de 

las Organizaciones.  

                                                 
92

    INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM. Medición del Capital Intelectual, Modelo Intelect. Madrid España, Intelect 
Club, 1998. 
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El logro de este objetivo se desarrolló bajo el cumplimiento de los siguientes 

parciales: 

• Evaluación de las diferentes alternativas de medición y gestión del Capital 

Intelectual existentes, a nivel internacional. 

• Elaboración de un Modelo genérico de medición y gestión del Capital 

intelectual de las empresas. 

• Sensibilización sobre la necesidad de gestionar activamente el Capital 

Intelectual. 

• Formación al empresariado, la academia y los consultores sobre las claves 

para gestionar el Capital Intelectual de las organizaciones. 

• Realización de ejercicios prácticos de medición del Capital Intelectual en 

empresas. 

• Difusión del Modelo en mesas redondas, seminarios, cursos y 

publicaciones de forma que tenga un impacto notable en la comunidad 

empresarial española y latinoamericana. 

 

Antecedentes del Proyecto INTELECT El Proyecto INTELECT se enmarca 

dentro del Programa “Recordando las Raíces: Emprender para Rentabilizar los 

Recursos Existentes”, que a su vez se integra en el Proyecto Emprendizaje, 

patrocinado por Euroforum Escorial y financiado por el Fondo Social Europeo y la 

Comunidad Autónoma de Madrid mediante la iniciativa ADAPT. 

 

El concepto emprendizaje, que en una primera aproximación se asocia a la 

creación de nuevas empresas, tiene un alcance mucho más amplio. De hecho, 

cada vez es más extensa la literatura sobre la aplicación de este concepto a 

empresas ya existentes con el fin de lograr las transformaciones organizacionales 

requeridas por el nuevo entorno competitivo. Es decir, emprender no sólo para 

generar, sino para regenerar. 
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La necesidad de cambio de muchas empresas que han tenido éxito en el pasado e 

incluso lo tienen en la actualidad, es un hecho ampliamente asumido por directivos 

y expertos en gestión. Las organizaciones tradicionales y sus herramientas 

clásicas de gestión surgieron de acuerdo a unas determinadas características del 

modo de producción, de la organización social y del entorno competitivo propio de 

la Era Industrial. Tales rasgos se han modificado dando paso a un nuevo entorno 

económico competitivo, que algunos autores denominan Sociedad del 

Conocimiento, caracterizado por: 

 

• El incremento de la importancia del Conocimiento como recurso clave en la 

actividad económica 

• La creciente Velocidad del cambio 

• Una demanda creciente sofisticada 

• La revolución Tecnológica de las comunicaciones 

• La Globalización de los mercados 

• La mayor Complejidad de los problemas empresariales. 

 

La supervivencia y la obtención de ventajas en este entorno requieren como 

competencia esencial la capacidad de cambio y mejora permanente. Esta 

competencia se traduce en dotar a las empresas ya establecidas de: 

 

• Cierta capacidad de desaprendizaje del conocimiento obsoleto 

• Potencialidad de aprendizaje de nuevo conocimiento 

• Actitud de emprendizaje, que implica un nivel de aprendizaje generativo, de 

creación de nuevas soluciones que lleven a unos niveles de riqueza y actividad 

crecientes frente a otras alternativas de cambio empresarial que implican la 

destrucción de empleo y actividades. 
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En consecuencia, un reto de todos los que se dedican a la búsqueda de fórmulas 

eficaces de gestión, es la identificación de las claves básicas del aprendizaje y el 

emprendizaje. Esta inquietud llevó a Euroforum Escorial, como institución 

orientada a la mejora de la gestión empresarial, a crear, mediante una línea de 

colaboración con la Comunidad Autónoma de Madrid y el Fondo Social Europeo, 

un contexto investigador que está permitiendo a empresas, consultores y 

académicos avanzar en esta búsqueda. Es dentro de esta línea investigadora del 

emprendizaje en un sentido amplio, donde surge el Proyecto INTELECT. 

 

Figura 13. Modelo Intelect 

 
Proyecto INTELECT 

 
            El Entorno      La Empresa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Instituto Euroforum. 1998.  
 

Características del Modelo  

• Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa.  

• Es un modelo que cada empresa debe personalizar.  

• Globalización a todos los niveles 
• Velocidad de cambio 
• Conocimiento: principal factor 

productivo 
• Espacio de transmisión de información y 

conocimiento de ámbito mundial 
• Creciente sofisticación de la demanda 
• Complejidad de los problemas 
• Elevados niveles de formación 
• Presión competitiva acrecentada 
• Formación: actividad vitalicia 

• Capacidad de transmisión de información  
    a lo largo de la organización 
• Estrategia basada en competencias esenciales 
• Desarrollo de las personas 
• Gestión eficaz y eficiente de intangibles 
• Capacidad de interacción con el entorno 
• Flexibilidad de las estructuras organizativas 
• Gestión de los negocios orientados a añadir valor 

para el cliente 
• Desarrollo de visiones compartidas 
• Calidad de productos y servicios 
• Capacidad de innovación y cambio permanente  
• Cultura favorecedora del aprendizaje constante 
• Equipos como pieza clave 
• Dominio de las tecnologías de información y 

comunicación 
• Liderazgo Transformacional 
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• Es abierto y flexible.  

• Mide los resultados y los procesos que los generan.  

• Aplicable.  

• Visión Sistémica.  

• Combina distintas unidades de medida.  

 

Figura 14. Modelo de Medición del Capital Intelectual 

 
Fuente: Instituto Euroforum. 1998.  
 

Estructura del Modelo INTELECT:  

 

Bloques.- Es la agrupación de Activos Intangibles en función de su naturaleza 

(Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional).  

 

Elementos.- Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada bloque. 

Cada empresa en función de su estrategia y de sus factores críticos de éxito, 

elegirá unos elementos concretos  

 

Valor de Empresa 

Valor de Empresa Valor de Empresa 

   Capital Físico    Capital Financiero             C. Humano    C. Estructural     C. Relacional 

Desempeño 
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Indicadores.- Es la  forma de medir o evaluar los elementos. La definición de 

indicadores debe hacerse en cada caso particular.  

 

El siguiente gráfico presenta los tres grandes bloques en los que se estructura el 

modelo, cada uno de los cuales debe ser medido y gestionado con una dimensión 

temporal que integre el futuro.  

 

Figura 15. Los Bloques del Capital Intelectual 

Fuente: Instituto Euroforum. 1998. p 35. 
 

Capital Humano   Se refiere al conocimiento (explícito o tácito) útil para la 

empresa que poseen las personas y equipos de la misma, así como su capacidad 

para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender. El Capital Humano es la 

base de la generación de los otros dos tipos de Capital Intelectual. Una forma 

sencilla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no lo posee, no lo 

puede comprar, sólo alquilarlo durante un periodo de tiempo. 

 

 

 

Capital 
Humano 

Capital  
Estructural 

Capital 
Relacional 

Presente   Futuro 
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Tabla 5. Elementos del Capital Humano 

PRESENTE FUTURO 
Satisfacción del Personal 
Tipología del Personal 
Competencias de las Personas 
Liderazgo 
Trabajo en Equipo 
Estabilidad: riesgo de perdida  

Mejora las competencias 
Capacidad de innovación de las 
personas y equipos 

Fuente: Instituto Euroforum. 1998. p. 36. 
 

Capital Estructural  Es el conocimiento que la organización consigue 

explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en 

las personas y equipos de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos 

conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia interna de 

la empresa: los sistemas de información y comunicación, la tecnología disponible, 

los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestión,... El Capital 

Estructural es propiedad de la empresa, queda en la organización cuando sus 

personas la abandonan. Un sólido Capital Estructural facilita una mejora en el flujo 

de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organización. 

 

Tabla 6. Elementos del Capital Estructural 

PRESENTE FUTURO 
Cultura Organizacional 
Filosofía de Negocio 
Procesos de Reflexión Estratégica 
Estructura de la Organización 
Propiedad Intelectual 
Tecnología de Proceso 
Tecnología de Producto 
Procesos de Apoyo 
Procesos de Captación de Conocimiento 
Mecanismos de Transmisión y 
Comunicación 
Tecnología de la Información   

Procesos de Innovación 

Fuente: Instituto Euroforum. 1998. p. 41. 
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Capital Relacional   Se refiere al valor que tiene para una empresa el 

conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de 

la base de clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos 

clientes en el futuro, son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el 

conocimiento  que puede obtenerse de la relación con otros agentes del entorno 

(alianzas, proveedores). 

 

Tabla 7. Elementos de Capital Relacional 

PRESENTE FUTURO 
Base de Clientes Relevantes 
Lealtad de Clientes 
Intensidad de la Relación con Clientes 
Satisfacción de Clientes 
Procesos de Servicio y Apoyo al Cliente 
Cercanía al Mercado   
Notoriedad de Marcas 
Reputación / Nombre de la Empresa 
Alianzas Estratégicas 
Interrelación con Proveedores 
Interrelación con otros Agentes 

Capacidad de Mejora / Recreación 
de la Base de Clientes 

Fuente: Instituto Euroforum. 1998. p. 47. 
 

Dimensiones incorporadas:  
 

Presente/Futuro: Estructuración y medición de los activos intangibles en el 

momento actual y sobre todo, revelar el futuro previsible de la empresa, en función 

a la potencialidad de su Capital Intelectual y a los esfuerzos que se realizan en su 

desarrollo.  

 

Interno/Externo: Debemos identificar intangibles que generan valor desde la 

consideración de la organización como un sistema abierto. Se consideran los 

activos internos (creatividad personas, sistemas de gestión de la información)  y 

externos (imagen de marca, alianzas, lealtad). 
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Flujo/Stock: El modelo tiene un carácter dinámico, ya que no sólo pretende 

contemplar el stock de capital intelectual en un momento concreto del tiempo, sino 

también aproximarse a los procesos la conversión entre los diferentes bloques de 

Capital Intelectual  

 

Explícito/Tácito: No sólo se consideran los conocimientos explícitos 

(transmisibles), sino también los más personales, subjetivos y difíciles de 

compartir. El adecuado y constante transvase entre conocimientos tácitos y 

explícitos es vital para la innovación y el desarrollo de la empresa.  

 

1.3.2.8 Modelo Nova (Club de Gestión del Conocimiento de la 

Comunidad Valenciana)   El objetivo del modelo es el de medir y gestionar 

el capital intelectual en las organizaciones. Este modelo va a ser útil para cualquier 

empresa, independientemente de su tamaño.  

 

Siguiendo la conceptualización seguida por Bueno93, consideraremos que el 

capital intelectual está formado por el conjunto de activos intangibles que generan 

o generarán valor en un futuro. La gestión del conocimiento hace referencia al 

conjunto de procesos que permiten que el capital intelectual de la empresa crezca.  

 

Se propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques:  

• Capital humano: Incluye los activos de conocimientos (tácitos o explícitos) 

depositados en las personas. 

• Capital organizativo: Abarca los activos de conocimientos sistematizados, 

explicitados o internalizados por la organización, ya lo sean en: 

� Ideas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas). 

                                                 
93

     BUENO, E. Op. cit. p. 207 - 229. 
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� Conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles 

de ser transmitidos y compartidos por varias personas (descripción de 

invenciones y de fórmulas, sistema de información y comunicación, 

tecnologías disponibles, documentación de procesos de trabajo, 

sistemas de gestión, estándares de calidad). 

� Conocimientos internalizados compartidos en el seno de la organización 

de modo informal (formas de hacer de la organización: rutinas, cultura, 

etc.). 

• Capital social: Incluye los activos de conocimiento acumulados por la 

empresa gracias a sus relaciones con agentes de su entorno. 

• Capital de innovación y de aprendizaje: Incluye los activos de conocimientos 

capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los 

otros tipos, o sea, el potencial o capacidad innovador de la empresa.  

 

El modelo tiene un carácter dinámico, en la medida en que también persigue 

reflejar los procesos de transformación entre los diferentes bloques de Capital 

Intelectual. La consideración conjunta de los stocks y los flujos de Capital 

Intelectual, añade una gran riqueza al estudio. En otros modelos como el de Roos 

et al., se separa la estática de la dinámica, es decir, no se integran en el mismo 

modelo.  

 

Una característica diferencial del modelo respecto a los modelos estudiados, es 

que permite calcular, además de la variación de capital intelectual que se produce 

entre dos períodos de tiempo, el efecto que tiene cada bloque en los restantes 

(Capital humano, organizativo, social y de innovación y de aprendizaje). Por lo 

tanto, es importante saber entre dos períodos determinados de tiempo:  

• La variación de capital intelectual.  

• El aumento o disminución de capital entre cada uno de los bloques.  

• La contribución de un bloque al incremento/disminución de otro bloque  
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Figura 16. Modelo Nova 

 
Donde: 1.Capital Humano, 2.Capital Organizativo, 3.Capital Social, 4.Capital de 

Innovación y Aprendizaje 

 

En las figuras siguientes se muestra el efecto de cada bloque en las diferencias de 

capital intelectual entre un período de tiempo n y en el n+1.  

 

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano, 

organizativo, social y de innovación y de aprendizaje se han dividido estos bloques 

en diferentes grupos según la naturaleza de los activos intangibles. 

 

Así los grupos que se han definido para cada bloque son los siguientes:  

 

CAPITAL HUMANO  

• Conocimientos técnicos. 

• Experiencia. 

• Habilidades de liderazgo. 
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• Habilidades de trabajo en equipo 

• Estabilidad del personal 

• Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos  

 

CAPITAL ORGANIZATIVO  

• Conocimientos relativos a cuestiones internas protegidos legalmente 

(tecnologías, productos, procesos). 

• Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos legalmente (nombre 

de marca, logotipos). 

• Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento 

diferencial y de valor) empleado en los procesos básicos del negocio (procesos 

críticos sobre los cuáles se sostienen las ventajas competitivas de la empresa), 

así como su nivel de explicitación y documentación que permita hacer ese 

conocimiento compartible y reutilizable, avanzando así hacia una explotación 

eficiente de los mismos. Es pues el saber hacer organizativo empleado 

conjuntamente con los activos tangibles. Se puede medir por indicadores de 

los resultados (eficiencia) del proceso o mediante indicadores de los elementos 

que inciden en dichos resultados (grado de documentación y rutina del proceso 

-alcanzado con manuales o estándares de calidad, por ejemplo-, adecuación 

de la tecnología empleada –grado de obsolescencia de los medios físicos y de 

los conocimientos tecnológicos empleados-,grado de inimitabilidad y 

diferenciación de las tecnologías de proceso empleadas). 

• Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento 

diferencial y de valor) de producto, así como su nivel de explicitación y 

documentación que permita hacer ese conocimiento compartible y reutilizable, 

avanzando así hacia el logro de productos de mayor calidad, con menor tasa 

de errores, etc. Se puede medir por indicadores de los resultados (grado de 

diversificación de la cartera de producto de la empresa, eficacia del producto) o 

mediante indicadores de los elementos que inciden en dichos resultados 
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(grado de documentación y rutina de la tecnología del producto, grado de 

inimitabilidad y diferenciación de las tecnologías de producto empleadas). 

• Acumulación de conocimiento basado en la curva de experiencia. 

• Disponibilidad de mecanismos o programas de gestión del conocimiento. 

• Grado de uso efectivo del conocimiento existente (número de consultas, tiempo 

medio de consulta de bases de datos, etc.). 

• Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisión y comunicación de 

conocimiento (distribución de informes escritos, reuniones de presentación, 

procedimientos de benchmarking interno como compartición de las mejores 

prácticas entre departamentos, creación de grupos interdisciplinares, rotación 

interdepartamental, etc.). 

• Grado de uso efectivo de los mecanismos de transmisión y comunicación de 

conocimiento (por ejemplo, con indicadores como el número de foros 

electrónicos internos establecidos), principalmente mediante la implantación de 

tecnologías de la información (número de PC por empleado, inversión en TI por 

empleado, gastos de formación en TI/inversión en TI) y de su uso efectivo 

(beneficios derivados, como reducción de gastos administrativos). 

• Disponibilidad y eficacia de los sistemas de captación de información relevante 

y actualizada sobre nuevas necesidades de los clientes, cambios en el entorno 

competitivo que pueden generar nuevos mercados/clientes, etc. (sistemas de 

inteligencia de marketing, bases de datos del entorno o de los competidores, 

participación en foros sectoriales, etc.). 

• Cultura organizativa compartida y asumida por el personal de la organización. 

• Valores culturales, actitudes y comportamientos que estimulan la creatividad y 

la innovación (confianza, apertura al diálogo, asunción de riesgos, 

experimentación, delegación y autorresponsabilización, reflexión -no 

separación entre pensar y hacer-, y aceptación de los errores). 

• Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los empleados de la 

empresa. 



 

85 

• Definición clara de la misión de la empresa. 

• Conocimiento de las competencias distintivas origen de las ventajas 

competitivas de la empresa. 

• Grado de conocimiento y alineación del personal con la estrategia. 

• Desarrollo de las competencias mediante la formación. 

• Desarrollo de las competencias mediante el aprendizaje en el trabajo 

(asignación de tareas retadoras, trabajo en equipo e interdisciplinar, 

polivalencia). 

• Desarrollo de las competencias mediante la comunicación y el debate (por 

ejemplo, con foros de debate electrónicos).  

 

CAPITAL SOCIAL 

• Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su perfil, 

identificación de las mejores clientes por rentabilidad y tamaño). 

• Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes. 

• Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes 

(conocimiento de sus necesidades y de cómo valoran los distintos atributos de 

los productos competidores). 

• Intensidad de la relación con el cliente para crear conocimiento (número de 

proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en I+D con 

clientes, % personal trabajando en casa del cliente o viceversa). 

• Intensidad de la relación con el proveedor para crear conocimiento (número de 

proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en I+D con 

proveedores, % personal trabajando en casa del proveedor o viceversa). 

• Recursos de conocimiento compartidos merced  a la localización de la 

empresa en distritos industriales. 

• Intensidad y estructuración de las alianzas estratégicas establecidas por la 

empresa con competidores, clientes, proveedores, centros tecnológicos, 

universidades u otras organizaciones para crear conocimiento. 
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• Intensidad y estructuración de los mecanismos para captar información sobre 

los competidores (por ejemplo, actividades de benchmarking). 

• Capacidad de captación de conocimiento mediante la interacción con otros 

agentes (administración pública, entorno medioambiental, asociaciones de 

consumidores, etc.).  

 

CAPITAL DE INNOVACIÓN Y DE APRENDIZAJE 

• Creatividad y capacidad de innovación 

• Grado de sistematización de la innovación y la creatividad (por ejemplo, 

mediante la definición de estrategias de I+D). 

• Conocimiento de los procesos de I+D+I para el lanzamiento de nuevos 

productos/procesos 

• Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad ordinaria 

(gastos de I+D sobre gastos de producción). 

• Eficacia de los esfuerzos de difusión de conocimientos por la empresa para 

ampliar su base de clientes (tareas de educación de los clientes, actividades de 

comunicación y de reconocimiento a la empresa, presencia pública de la 

empresa en conferencias, publicaciones, ferias, etc.).  

 

Figura 17. Efectos del capital humano en la variación de capital intelectual entre 
bloques 
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Figura 18. Efectos del capital organizativo en la variación de capital intelectual 
entre bloques 

 
 

Figura 19. Efectos del capital social en la variación de capital intelectual entre 
bloques 

 
 

Con el fin de realizar una validación del modelo y de aplicar en el mundo 

empresarial aquellos conceptos que se han desarrollado en el modelo, hemos 

creado el Club de Gestión del Conocimiento y la Innovación de la Comunidad 

Valenciana. Está formado por más de 30 empresas entre las que destacan 

(Bancaja, Caja de Ahorros del Mediterráneo, Economía, Famosa, J'Hayber, 
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Kelme, Lladró, Panamá Jack, Reebok España, Runner Transportes, Hoteles Sidi, 

Tau Cerámica, etc.).  

 

El club nace para alimentar el debate intelectual sobre las ideas de gestión y, 

sobre todo, cómo convertirlas en práctica empresarial. Sus objetivos 

fundamentales son la promoción, el apoyo y la mejora continua del conocimiento 

en gestión a través de la cooperación y la comunicación permanentes entre los 

agentes públicos y privados implicados.  

 

Actualmente se está realizando un estudio Delphi con el fin de determinar los 

pesos asociados a los diferentes grupos que componen los bloques de capital 

intelectual. El estudio Delphi también incluye la elección de los indicadores 

necesarios para medir los diferentes bloques.  Una vez se tengan todos los 

indicadores definidos, se estará en condiciones de realizar una validación del 

modelo en las empresas del Club de Gestión del Conocimiento y la Innovación de 

la Comunidad Valenciana.  

 

1.3.2.9 Navigator de Skandia (Edvinsson, 1992 - 1996)        La principal 

línea de argumentación de Leif Edvisson94 es la diferencia entre los valores de la 

empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un conjunto de 

activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad tradicional, pero 

que el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para poder gestionar estos 

valores, es necesario hacerlos visibles.  

 

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa está 

integrado por: El Capital Financiero y El Capital Intelectual (que descompone en 

bloques): 

                                                 
94

    EDVISSON, L.; MALONE, M.S. Intellectual Capital. Realizing your company’s true value by finding its hidden 
brainpower. Harper Collins Publishers, Inc., 1ª ed. 1997.  
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Figura 20. Esquema de Valor de Mercado de Skandia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Edvinsson y Malone. 1997. 

 

Los elementos del Capital Intelectual son:  
 
• Capital Humano. Conocimientos, habilidades, actitudes, de las personas que 

componen la organización.  

• Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la organización. 

Integrado por tres elementos:    

� Clientes. Activos relacionados con los clientes (fidelización, capacidad 

de  conformar equipos mixtos).    

� Procesos. Forma en que la empresa añade valor a través de las 

diferentes actividades que desarrolla.    

� Capacidad de Innovación. Posibilidad de mantener el éxito de la 

empresa en el largo plazo a través del desarrollo de nuevos productos o 

servicios.    

 

La síntesis del Capital Intelectual y la dimensión financiera y temporal quedan 

recogidos en el modelo denominado Navigator. 

 

Valor de Mercado 

Capital Financiero Capital Intelectual 
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Figura 21. Navigator de Skandia 

 
Fuente: Edvinsson y Malone. 1997.  

 

El triángulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situación), el pasado 

de la empresa. A los indicadores tradicionales añade ratios que evalúan el 

rendimiento, rapidez y calidad.  

 

El presente está constituido por las relaciones con los clientes y los procesos de 

negocio. La base es la capacidad de innovación y adaptación, que garantiza el 

futuro. El centro del modelo y corazón de la empresa es el Enfoque Humano.  

 

Los indicadores deben cumplir unos requisitos: relevancia, precisión, 

dimensionalidad y facilidad de medición.  

 

Se han realizado implantaciones reales de éste modelo. 
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1.3.2.10 Technology Broker (Brooking, 1996)  Annie Brooking95 parte 

del mismo concepto que el modelo de Skandia: El valor de mercado de las 

empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital Intelectual.  

 

El modelo no llega a la definición de indicadores cuantitativos, sino que se basa en 

la revisión de un listado de cuestiones cualitativas. Brooking incide en la necesidad 

del desarrollo de una metodología para auditar la información relacionada con el 

Capital Intelectual.  

 

Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorías, que constituyen el 

Capital Intelectual:  

 

Figura 22. Technology Broker 

 

Fuente: Annie Brooking. 1996. 

 

Activos de Mercado   Proporcionan una ventaja competitiva en el 

mercado. Indicadores: marcas, clientes, nombre de la empresa, cartera de 

pedidos, distribución, capacidad de colaboración. 

                                                 
95

    BROOKING, A. Intellectual Capital. Core Asset for the Third Millennium Enterprise. International Thomson Business 
Press, London, 1ªed. 1996. 
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Activos de Propiedad Intelectual   Valor adicional que supone para la 

empresa la exclusividad de la explotación de un activo intangible. Indicadores: 

Patentes, copyrights, derechos de diseño, secretos comerciales. 

 

Activos Humanos    Se enfatiza la importancia que tienen las 

personas en las organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar el 

conocimiento. Brooking (1996) afirma que el trabajador del tercer milenio será un 

trabajador del conocimiento, al que se le exigirá participación en el proyecto de 

empresa y una capacidad para aprender continuamente. Indicadores: aspectos 

genéricos, educación (base de conocimientos y habilidades generales), formación 

profesional (capacidades necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos 

específicos del trabajo (experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo, 

resolución de problemas, negociación, objetividad, estilo de pensamiento, factores 

motivacionales, comprensión, síntesis. 

 

Activos de Infraestructuras  Incluye las tecnologías, métodos y 

procesos que permiten que la organización funcione. El modelo incluye: filosofía 

de negocio, cultura de la organización (puede ser un activo o un pasivo en función 

del alineamiento con la filosofía del negocio), sistemas de información, las bases 

de datos existentes en la empresa (infraestructura de conocimiento extensible a 

toda la organización).    

 

1.3.2.11 Universidad de West Ontario (Bontis, 1996)96  Estudia 

las relaciones de causa-efecto entre los distintos elementos del Capital Intelectual 

y entre éste y los resultados empresariales.  

 

Su gran aportación es la constatación de que el bloque de Capital Humano es el 

factor explicativo.  
                                                 
96

    BONTIS, N. There’s a price on your head: Managing intellectual capital strategically, Business Quaterly, Summer. 1996. 
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Figura 23. Modelo de la Universidad de West Notario 

 
Fuente: Bontis en Euroforum. 1998. p.26. 

 

1.4 HIPÓTESIS Y VARIABLES 

Las Hipótesis a comprobar en el desarrollo de la presente investigación son las 

siguientes: 

 

H1: El grado de satisfacción del personal que labora en la Universidad del 

Quindío está relacionado con:  

• Conocimiento de la Estrategia Empresarial 

• Nivel de implicación con la Estrategia Empresarial 

• Credibilidad técnica del grupo directivo 

• Grado de seguridad que les ofrece el empleo 

• Satisfacción general por trabajar en la empresa 

• Reconocimiento y promoción 

• Estructura y organización 

• Comunicación Interna 

• Formación Académica 

• Remuneración    
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El modelo INTELEC sobre la satisfacción del personal establece lo siguiente: 

“Intuitivamente resulta claro que la satisfacción del personal es un requisito 

importante para favorecer el desempeño y la creatividad de las personas de la 

organización. Por lo tanto, resulta valioso contar con un equipo humano motivado 

y satisfecho. 

 

La evaluación de este elemento puede hacerse con base en cuestionario de 

satisfacción, que contemple los distintos elementos que inciden sobre la 

motivación de las personas. A continuación se citan algunos de los que suelen 

considerarse: 

• Estrategia (grado de conocimiento de la estrategia de futuro, nivel de 

implicación con la misma, credibilidad técnica del equipo directivo, grado de 

seguridad que les ofrece de cara a su empleo) 

• Satisfacción general por trabajar en la empresa 

• Reconocimiento y Promoción 

• Estructura y Organización (delegación y carga de trabajo, participación) 

• Comunicación 

• Formación 

• Remuneración relativa 

 

Cada empresa utilizará los aspectos que considere relevantes, diseñando su 

propio cuestionario. Esta personalización únicamente permitirá comparar las 

evoluciones. Por el contrario, el uso de la misma herramienta entre un grupo de 

empresas permitiría comparar valores absolutos.”97 

 

 

                                                 
97

    INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM. Medición del Capital Intelectual, Modelo Intelect. Madrid España, Intelect 
Club, 1998. p 37. 
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H2: La tipología del personal que labora en la institución depende de factores 

tales como: 

• Sustituibilidad de las personas 

• Valor añadido al cliente 

• Intensidad de la relación con la empresa 

• Titulación / Nivel de estudios 

 

El modelo INTELECT respecto a la tipología del personal indica que: “se refiere a 

la combinación de distintas tipologías del personal que interactúan en la empresa. 

Esto es, se trataría de clasificar a las personas con base en variables relevantes 

para el cumplimiento de la estrategia y de definir así mismo la combinación de 

personal idónea, pudiendo observarse cómo la tipología real va evolucionando en 

el tiempo hacia la deseable. Como ejemplo de variables que se utilizan para 

establecer la clasificación del personal pueden citarse: 

 

Variables de clasificación: Tipología del Personal 

• Sustituibilidad de las personas 

• Valor añadido al Cliente 

• Intensidad de la relación con la empresa 

• Titulación / nivel de estudios 

 

En general, cualquier criterio de clasificación puede ser válido, en la medida en 

que la particularidad de cada grupo requiera una gestión diferencial. Por ello, la 

descripción y valoración de la adecuación de la tipología del personal deberá ser 

realizada de forma particular para cada situación. 

 

Como ejemplo, se presentan algunos indicadores que pueden emplearse para 

cada uno de los criterios de la clasificación establecidos: 
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Guía de Indicadores: Tipología del Personal 

• Sustituibilidad: 

o % de personas clave / total de personal 

o % personas con baja sustituibilidad / total personal 

 

• Valor añadido al Cliente: 

o % de profesionales relacionados con el Cliente / total personal 

o % personal de apoyo 

o Indicador de profesionales / indicador profesionales competencia 

 

• Intensidad de la Relación con la Empresa: 

o % personal fijo / total personal 

o % personal subcontratado 

o % personal temporal 

 

• Titulación / Nivel de Estudios: 

o % personal con estudios superiores 

o % personal con carreras técnicas 

o % personal con Maestrías y Doctorados 

 

• Otros: 

o % profesionales mayores de 40 años 

o % mujeres en cargos directivos”98 

 

 

 

 

                                                 
98

     INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM.  Op. cit. p. 37. 
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H3: Las competencias del talento humano vinculado a la Universidad del 

Quindío permiten evaluar: 

• Porcentajes de personas con un nivel significativamente inferior al 

deseado  

• Versatilidad de la planta de personal 

• Cuestionario de evaluación de conocimientos en: idiomas, informática e 

investigación 

• Número de años de experiencia profesional 

• Aprendizaje en el propio trabajo 

• Tiempo dedicado al aprendizaje 

• Aprendizaje por fuera del trabajo 

• Gasto de formación 

• Porcentaje de trabajadores que reciben formación 

 

Relacionado con la Competencia de las Personas el modelo INTELECT indica 

que: “se trata de identificar los conocimientos, no sólo técnicos, sino también las 

habilidades y actitudes, de los distintos grupos de personas identificados y 

determinar en qué medida son valiosos para el logro de los objetivos de la 

organización. En principio, parece probable que las competencias de mayor 

incidencia para la organización sean las del grupo de personas clave, pero han de 

analizarse también los conocimientos del resto de grupos, puesto que pueden 

resultar relevantes. 

 

La evaluación directa de este activo humano, sumatoria de conocimientos y 

habilidades importantes para la organización, requiere un Sistema de Gestión por 

Competencias, cuyo desarrollo pasa por las siguientes fases: 

• Análisis de los conocimientos y habilidades necesarios, considerando la 

estrategia de la empresa y el mercado al que se enfrenta. 
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• Identificación de los conocimientos y habilidades que realmente poseen las 

personas de la empresa. 

• Contraste e identificación del diferencial resultante entre las competencias 

necesarias y las existentes. Esta diferencia indica el potencial de mejora de 

los empleados, cuya evolución se puede observar en el tiempo. 

 

El resultado del proceso de análisis de este elemento será un <mapa de 

competencias> que representa los conocimientos y habilidades que las personas 

poseen, así como los déficit que es necesario cubrir para el logro del desarrollo 

coherente de la estrategia marcada. 

 

Junto con la anterior forma de evaluación de las competencias, existen una serie 

de indicadores, que pueden servir de aproximación a la misma: 

 

Guía de Indicadores: Competencias de las Personas 

• Índice de competencias del personal 

• Índice competencias / costo personal (variación anual en %) 

• Desviación entre las competencias disponibles y las ideales 

• % de personas con un nivel significativamente inferior al deseado en 

determinadas competencias 

• Versatilidad de la planta de personal, medida con base en: 

o Rotación horizontal 

o Cambios de actividad en la vida profesional (número) 

o Puntuación en los índices de competencias comunes 

o Cuestionario de evaluación de conocimientos concretos (idiomas, 

informática, etc.) 

o Calificación en ciertos exámenes 

o Número de años de experiencia profesional”99 

                                                 
99

     INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM. Op. cit. p. 38. 
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“En cuanto a la mejora de las Competencias de las Personas o de su Grado 

de Uso, se trataría de evaluar los esfuerzos de perfeccionamiento de las 

competencias de las personas, a través de la aportación de conocimientos, 

habilidades y valores diferenciadores, con el fin de que se conviertan en valores 

clave para la empresa. 

 

En este sentido, entendemos que las oportunidades que una empresa ofrece a su 

personal para mejorar sus competencias van más allá de la formación tradicional 

(asistencia a cursos, seminarios internos o externos, etc.), abarcando cuestiones 

tales como el: aprendizaje en el propio trabajo (asignación de tareas retadoras), el 

trabajo en equipos diversos, los foros de debate electrónicos, etc. Por ello, este 

elemento del modelo evalúa las oportunidades o acciones de aprendizaje que (en 

sentido amplio) facilita la empresa. 

 

Guía de Indicadores: Mejora de las Competencias 

• Tiempo dedicado a aprendizaje / tiempo total de trabajo 

• Gasto de formación / empleado 

• Gasto de formación / ingresos 

• % de trabajadores que reciben formación 

• Crecimiento del índice de competencias disponibles / competencias 

necesarias 

• Crecimiento del ratio anterior / gastos de formación 

• Número de proyectos innovadores / total de proyectos.”100 

   

H4: El liderazgo ejercido por profesores, directivos y personal supernumerario 

está determinado por: 

• Habilidades de liderazgo 
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     INSTITUTO UNIVERSITARIO EUROFORUM. Op. cit. p. 40. 
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• Capacidad de los líderes de generar grupo 

• Capacidad de transmitir la Misión y la Visión de la organización 

• Conocimiento de las necesidades del cliente 

 

Respecto al Liderazgo el modelo INTELECT contempla que: “el liderazgo es un 

elemento clave dentro de la organización, en la medida en que las decisiones del 

equipo directivo y sus comportamientos condicionan la dirección y forma de operar 

de la empresa, así como la cultura organizacional. Estamos ante un elemento que 

viene siendo valorado intuitivamente por el mercado, pues con frecuencia se 

observan alteraciones en el precio de las acciones de una empresa ante cambios 

en el equipo de dirección. 

 

Por ello, resulta interesante aproximarse a la medición de las habilidades de 

liderazgo y modelos mentales del equipo directivo. Como en los elementos 

anteriores, es importante resaltar la idea de que cada proyecto de empresa 

requiere un estilo de liderazgo diferente y que lo importante es evaluarlo de forma 

personalizada. 

 

La medición de este elemento puede realizarse mediante un cuestionario de 

evaluación de las habilidades de liderazgo de las personas que tengan 

responsabilidad sobre otras en la empresa. Algunas cuestiones susceptibles de 

evaluación son: la capacidad de los líderes de generar grupo, de transmitir su 

visión e ilusión por el negocio, su conocimiento de las necesidades del cliente, 

etc.”101    
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H5: La existencia de grupos de trabajo al interior de la Universidad permite 

determinar: 

• Hábito de trabajo en grupo 

• Resolución de problemas complejos 

• Innovación 

• Generación de nuevas ideas 

• Eficacia de los grupos 

 

En lo que se refiere al trabajo en equipo o la existencia de grupos de trabajo, el 

modelo INTELECT manifiesta que: “el habito de trabajo y aprendizaje en equipo 

resulta un activo de gran valor en la mayoría de las organizaciones actuales. Su 

importancia no sólo se deriva del hecho de que el equipo supone un mecanismo 

insustituible para facilitar la transmisión y comunicación de conocimiento dentro de 

la organización, sino también de la necesidad de la combinación del conocimiento 

y las perspectivas de distintas personas para la resolución de los problemas 

complejos del entorno actual. Adicionalmente, la innovación, la generación de 

nuevas ideas surge de la confrontación de opiniones y del diálogo dentro de los 

grupos. 

 

Reconocida la relevancia del trabajo en equipo, este apartado pretende estudiar si 

el trabajo en equipo es una práctica habitual en la empresa, en qué medida se 

favorece que las personas colaboren, así como la topología de grupos que existen 

en la empresa (interdepartamentales, formales, informales, etc.). 

 

Durante las sesiones con el Grupo Coordinador se aportó como ejemplo de la 

necesidad de adaptación de los indicadores, el caso del trabajo en equipo. Puede 

tener sentido medir este elemento a través de indicadores como: número de 

equipos, número de horas de trabajo conjunto, etc., en las primeras fases de 

introducción del trabajo en equipo en la empresa. Sin embargo, llega un momento 
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en que pasa a ser algo generalmente aplicado y los indicadores cuantitativos 

anteriores no aportan ya demasiada información, pudiendo ser más interesante su 

medición a través del arraigo del trabajo en equipo en la cultura de la empresa. 

 

Guía de Indicadores: Trabajo en Grupo 

• Hábito de trabajo en grupo 

o Índice de cuestionario interno de capacidades de trabajo en equipo 

o % de personas involucradas en equipos de trabajo 

o Índice de cultura de trabajo en grupo  

o Índice extraído del cuestionario de liderazgo sobre las habilidades de 

éstos de generar equipo 

o % de equipos con incentivos compartidos 

• Tipología de grupos: 

o % de equipos intercategorías 

o % de equipos interdepartamentos 

o % de equipos interorganización 

• Eficacia de los grupos: 

o Número de ideas de mejora surgidas en grupo 

o Reducción de tiempo de las tareas desarrolladas en grupo 

o % de éxito en el cumplimiento de objetivos grupales.”102 

    

H6: La estabilidad laboral en la Universidad del Quindío se puede medir a 

través de: 

• Antigüedad en la empresa 

• Edad media de los profesionales 

• Remuneración relativa  
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103 

El modelo INTELECT plantea con respecto a la Estabilidad: riesgo de pérdida, lo 

siguiente: “la consideración de este elemento en el modelo está justificada por la 

necesidad de matizar el valor de unos activos que no son propiedad de la 

empresa; esto es, las personas pueden abandonar la empresa llevándose consigo 

los conocimientos, habilidades, etc. 

 

De la constatación de la volatilidad del Capital Humano se desprende que la 

evaluación de las personas clave (en función de su aportación a la empresa y de 

la dificultad de sustitución) es necesario ponderarla con la medición del riesgo de 

que tales personas abandonen la empresa. Es preciso tener presente que la 

estabilidad del personal no tiene sentido analizarla de forma global para la 

empresa, sino diferenciando colectivos con distintos niveles de estabilidad 

deseada. 

 

Cabe señalar que una vía para reducir el riesgo de pérdida del Capital Humano, es 

la transformación del mismo en Capital Estructural. En la medida en que las 

personas hayan conseguido explicitar y transmitir su conocimiento, éste pasa a ser 

propiedad de la empresa. 

 

A continuación se proponen una serie de indicadores para la evaluación de este 

elemento, que como se ha establecido deberán calcularse separadamente para 

cada colectivo con distinto objetivo de rotación. 

 

Guía de Indicadores: Estabilidad del Personal 

• Rotación absoluta (número de personas que abandonan la empresa / 

personas empleadas a principio de año) 

• Rotación comparativa con la competencia 

• Edad media de los profesionales 
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• Remuneración relativa (respecto a la competencia) 

• Antigüedad en la empresa.”103 

 

H7: La capacidad de innovación de las personas en la Institución se pueden 

medir a través de: 

• Porcentaje de Personas mayores de 40 años 

• Porcentaje de Personas menores de 30 años 

• Porcentaje de Mujeres en puestos directivos 

• Personas con estudios Profesionales 

• Personas con estudios de Especialización  

• Personas con estudios de Maestría 

 

Referente a la Capacidad de Innovación de las Personas y Equipos, INTELECT 

establece: “en este caso, la aproximación al potencial de futuro de la organización 

se realiza a través de la evaluación de la creatividad de sus personas, de su 

capacidad de innovar. La dificultad del concepto a medir lleva a acercarnos a él 

indirectamente, valorando los siguientes elementos, que son factores que inciden 

en la capacidad de aprendizaje generativo: 

 

• El grado de diversidad existente en la empresa: 

“Son las diferencias, no las similitudes, las que llevan a nuevas ideas, 

añadiendo unas dimensiones y enfoques que no pueden ser logrados en 

una empresa de clones”. 

      Wick & Stanton 
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Por ello, si la creatividad es un elemento clave en la empresa analizada, puede 

resultar interesante estudiar la evolución en el tiempo de la diversidad entre los 

empleados en base a indicadores tales como: 

 

Guía de Indicadores: Capacidad de Innovación 

• % de personas mayores de 40 años 

• % de personas menores de 30 años 

• % de mujeres en cargos directivos 

• Personas con estudios técnicos / personas con estudios en letras 

• Número de nacionalidades existentes en el personal, etc. 

 

• La existencia y el nivel de interiorización de ciertos valores culturales, actitudes 

y comportamientos cuyo impacto en la creatividad y capacidad de innovación 

de las personas es muy alto. 

o Confianza y apertura al dialogo 

o Favorecimiento de la asunción de riesgos y la experimentación 

o Nivel de delegación y responsabilidad de las personas 

o Posibilidad de reflexión a todos los niveles, evitando la separación entre 

pensar y hacer 

o Aceptación de los errores 

 

Si bien es difícil medir de forma cuantitativa estos elementos que inciden en la 

creatividad de las personas, los intentos por aproximarse a métodos de evaluación 

y gestión serán muy útiles, pues permitirán conocer con mayor precisión la 

capacidad de la empresa de abordar el futuro. Algunos indicadores propuestos 

para evaluar estos aspectos son: 

 

Guía de Indicadores: Capacidad de Innovación 

• Número de sugerencias realizadas 
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• Número de sugerencias implantadas 

• Número de mejoras realizadas desde el propio puesto de trabajo, etc.”104 

  

Tabla 8. Operacionalización de Variables 

VARIABLE DIMENSION INDICADOR 

Satisfacción 
del 
Personal 

• Conocimiento de la Estrategia Empresarial 

• Nivel de implicación con la Estrategia Empresarial 

• Credibilidad técnica del grupo directivo 

• Grado de seguridad que les ofrece el empleo 

• Satisfacción general por trabajar en la empresa 

• Reconocimiento y promoción 

• Estructura y organización 

• Comunicación Interna 

• Formación Académica 

• Remuneración  

 
CAPITAL 
HUMANO 

Tipología  
del  
Personal 

• Sustituibilidad de las personas 

• Valor añadido al cliente 

• Intensidad de la relación con la empresa 

• Titulación / Nivel de estudios 
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Competencia 
de las 
Personas 

• Porcentajes de personas con un nivel significativamente 

inferior al deseado  

• Versatilidad de la planta de personal 

• Cuestionario de evaluación de conocimientos en: 

idiomas, informática e investigación 

• Número de años de experiencia profesional 

• Aprendizaje en el propio trabajo 

• Tiempo dedicado al aprendizaje 

• Aprendizaje por fuera del trabajo 

• Gasto de formación 

• Porcentaje de trabajadores que reciben formación 

Liderazgo • Habilidades de liderazgo 

• Capacidad de los lideres de generar grupo 

• Capacidad de transmitir la Misión y la Visión de la 

organización 

• Conocimiento de las necesidades del cliente 

Trabajo  
en  
Equipo 

• Hábito de trabajo en grupo 

• Resolución de problemas complejos 

• Innovación 

• Generación de nuevas ideas 

• Eficacia de los grupos 

Estabilidad • Antigüedad en la empresa  

• Edad media de los profesionales 

• Remuneración relativa  

Capacidad  
de  
Innovación  
de las  
Personas 

• Porcentaje de Personas mayores de 40 años 

• Porcentaje de Personas menores de 30 años 

• Porcentaje de Mujeres en puestos directivos 

• Personas con estudios Profesionales 

• Personas con estudios de Especialización 

• Personas con estudios de Maestría 
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2. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

2.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

Se desarrollará un estudio de carácter descriptivo, por cuanto se trata de precisar 

cuál es la calidad del Capital Humano de la Universidad del Quindío, identificando 

y describiendo dicha calidad desde las variables: nivel de satisfacción, tipología 

del personal, nivel de competencia, liderazgo, grupos de trabajo y estabilidad 

laboral, lo que nos obliga a diseñar los indicadores, validarlos, analizarlos e 

implementarlos. 

 

2.2 POBLACIÓN Y MUESTRA 

La población considerada para el desarrollo del presente trabajo está integrada 

por Docentes (de carrera y contrato ocasional), Administrativos y 

Supernumerarios, vinculados a la Universidad del Quindío. 

 

La distribución poblacional es como sigue: 
• Personal Administrativo       214 

• Personal Docente:        383 

o Docentes de Carrera     228  

o Docentes de Contrato Ocasionales   155 

• Personal Supernumerario       210 
                   --------  
  Total Población       807 
 
Fuente: División de Recursos Humanos de la Universidad del Quindío 
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Figura 24.   Distribución Poblacional Universidad del Quindío 

Distribución Poblacional Universidad del Quindío

Administrativos
27%

Supernumerarios
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Docentes 
Ocasionales
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Fuente: División de Recursos Humanos de la Universidad del Quindío 
 
 
La muestra se seleccionará de dicha población y será representativa de cada 

grupo que la conforma. 

 

Para esto se tomará una muestra estratificada haciendo uso del método Muestreo 

Aleatorio Estratificado (ME), con una confianza del 95% y un error de muestreo de 

6%, sobre la base de una población de 807 personas, lo que arroja un tamaño de 

muestra de 200 funcionarios a encuestar. 

 

2.3 INSTRUMENTOS 

Se considera que, de acuerdo con las características de la investigación, el 

instrumento más apropiado para recoger la información es la encuesta y se puede 

aplicar simultáneamente a varios componentes de la muestra, su naturaleza es 

impersonal y es uniforme en la medición. 
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2.4 PRETEST O ESTUDIO PILOTO 

A fin de poner a prueba el instrumento a utilizar para recoger la información, se 

hizo una prueba piloto a una población de 10 personas. De acuerdo con el 

resultado de dicha prueba, se hicieron los correctivos necesarios y se aplicó 

definitivamente el siguiente instrumento. 

 

ENCUESTA PARA DETERMINAR “LA CALIDAD DEL CAPITAL 
HUMANO EN LA UNIVERSIDAD DEL QUINDÍO” 

 

La presente encuesta es parte del trabajo de investigación para optar al titulo de 

Magíster en Administración de un grupo de docentes y busca determinar la calidad 

del Capital Humano en la Universidad del Quindío.  Por lo cual le solicitamos su 

colaboración en el diligenciamiento oportuno y congruente con su realidad. 

 

1.   Tipo de cargo que desempeña en la Universidad del Quindío?: 
Docente T.C.   Docente Ocasional   Administrativo   Supernumerario  

 

2.   Cuál es el tiempo de vinculación con la Universidad de forma 
ininterrumpida?: 

Menos de 1 año   Entre 1 y 3 Años   Entre 3 y 5 Años   
Entre 5 y 10 Años   Entre 10 y 15 Años   Entre 15 y 20 Años   
Entre 20 y 25 Años   Más de 25 Años     

 

3.    Indique el rango su edad actualmente: 
Menos de 20 años   Entre 20 y 25 Años   Entre 25 y 30 Años   
Entre 30 y 35 Años   Entre 35 y 40 Años   Entre 40 y 45 Años   
Entre 45 y 50 Años   Entre 50 y 55 Años   Más de 55 Años   

 

4.   Cuál es su nivel de estudios (En el evento de tener postgrados indicar 
cuantos en cada clase)?: 

Primarios   Secundarios  Tecnólogo   
Profesional  Especialista  Magíster  
Doctorado  Post Doctorado  Otros  
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En el evento de haber marcado otros, favor especificar cuales: 
__________________________________________________________________
____________ 

 

5. En qué estrato se encuentra ubicada su residencia?: 
Uno  Dos  Tres  
Cuatro  Cinco  Seis  

 

6.   Frente a la Misión y la Visión de la Universidad, su conocimiento es?:  
Total  Parcial   Ninguno  

 

7. La Misión y la Visión institucional se han divulgado?: 
En forma suficiente  Medianamente   Poco suficiente  

 

8.  Se considera implicado en relación con la Misión y la Visión de la 
Universidad?: 

Totalmente implicado  Implicado  Medianamente implicado  
Poco implicado  No implicado   

 

9.     Cómo considera la capacidad técnica del grupo directivo de la 
Universidad?: 

Muy Alta  Alta Media  
Baja  Muy baja   

 

10.  En el desempeño del cargo, Usted se considera?: 
Muy seguro  Seguro  Medianamente seguro  
Poco seguro  Muy poco seguro   

 

11.   Por su vinculación laboral con la Universidad, Usted se siente?: 
Muy satisfecho  Satisfecho  Medianamente satisfecho  
Poco satisfecho  Muy poco satisfecho   

 

12.   La Universidad, por el desempeño de sus labores le brinda un?: 
Alto reconocimiento  Poco reconocimiento  Ningún reconocimiento   

 



 

112 

13. La Universidad promociona a sus funcionarios acorde con sus 
merecimientos?: 

Siempre  Algunas veces   Nunca   

 

14. Cómo considera su carga de trabajo con respecto a la de sus 
compañeros?: 

Bien distribuida  Regularmente distribuida  Mal distribuida  

 

15. Las funciones que le son delegadas están acordes con la estructura 
organizacional de la Institución?: 

Si están acordes  Medianamente acordes  No están acordes   

 

16. Califique la comunicación al interior de la Universidad, de acuerdo con 
los siguientes parámetros: 

  
 Número de canales o medios de comunicación (periódicos, revistas, 

radio, etc.)?: 
Suficientes  Medianamente suficientes  Insuficientes   

 
 Oportunidad de los canales: 

Muy oportuna  Oportuna  Poco oportuna   
 
 Calidad de los canales: 

Alta  Media  Baja   

 

17. La Universidad le apoya para mejorar sus competencias laborales?: 
Siempre  Algunas veces   Nunca   

 

18. Dónde lleva a cabo su formación o preparación para el mejoramiento de 
sus competencias laborales?: 

En la empresa   Fuera de la empresa  En ambas  Ninguno  

 

19. Cuánto tiempo dedica a su formación académica o profesional 
semestralmente?: 

Menos de 30 horas  De 30 - 60 horas   De 60 a 120 horas  Más de 120 horas  

 

20. Quién cubre los gastos de su formación académica o profesional?: 
La Universidad   Recursos Propios   Ambos   Becas o Auxilios  
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21. Sus compañeros de trabajo son competentes en la labor que 
desempeñan?: 

Muy competentes  Competentes   Poco competentes   

 

22. En qué áreas Usted considera que tiene la capacidad o habilidad para 
desempeñarse (a parte de la actual)?: 

Presupuesto y Contabilidad  Tesorería  Almacén  
Recursos Humanos  Mantenimiento  Sistemas  
Admisiones y Registros  Control Interno  Docencia  
Laboratorios  Investigación  Seguridad  
Publicaciones  Capacitación  Recreación  

 

23. Qué tipo de formación tiene Usted en las siguientes tres (3) áreas?: 

 Idiomas: 
Muy Alta  Alta  Media  
Baja  Muy baja   

 

 Sistemas o Informática: 
Muy Alta  Alta  Media  
Baja  Muy baja   

 

 Investigación: 
Muy Alta  Alta  Media  
Baja  Muy baja   

 

24. Cuántos años de experiencia profesional tiene?: 
Menos de 1 año   Entre 1 y 3 Años   Entre 3 y 5 Años   
Entre 5 y 10 Años   Entre 10 y 15 Años   Entre 15 y 20 Años   
Entre 20 y 25 Años   Mas de 25 Años     
 
 
25. El nivel de su remuneración respecto a su cargo: 
Está acorde  Medianamente acorde  No está acorde   

 

26. Considera que el liderazgo que ejercen las Directivas de la Universidad 
es?: 

Muy Alto  Alto  Medio  
Bajo  Muy bajo   
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27. En la Universidad del Quindío el trabajo en grupo es propiciado por?: 
Directivos  Superior Inmediato   Compañeros Trabajo   Ninguno  

 

28. En cuántos grupos, equipos de trabajo, asociaciones, agremiaciones, 
etc., participa?: 

Ninguno  De uno a tres   De tres a cinco   Más de cinco  

 

29.  Ha participado en plan(es) de mejoramiento de su dependencia o de la 
universidad?: 

Siempre  Algunas veces   Nunca   

 

30. Cómo considera el cumplimiento del plan de acción de su 
dependencia?: 

Bueno  Regular   Malo  

 

31. Qué sectores de la economía deben impulsarse en el departamento del 
Quindío para promover su desarrollo?: 

Industrial  Turístico  Agrícola  
Manufactureros  Servicios Financieros  Ganadero  
Agroindustrial  Educación  Construcción  

 

32. Los programas académicos que ofrece la Universidad son acordes con 
las necesidades de la región?: 

Si están acordes  Medianamente acordes  No están acordes   
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3.   RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Para analizar los datos de la presente investigación se utilizarán algunos de los 

elementos de la estadística descriptiva, tales como: 

• Tablas de distribución de frecuencia y porcentajes 

• Medidas de tendencia central: la media 

• Representación gráfica: gráficas de barra y/o de pastel 

• Interpretación o análisis cualitativo. 

 

3.1. DISTRIBUCIÓN DE LA ENCUESTA 

Se aplicaron 200 encuestas de acuerdo con el resultado arrojado para un 

Muestreo Aleatorio Estratificado (ME), teniendo en cuenta la misma distribución 

porcentual que tiene el total de la muestra, dando como resultado el observado en 

la tabulación de la primera pregunta, es decir, las 200 encuestas se distribuyeron 

en su aplicación de igual manera como está conformada la población total.  

 

Tabla 9. Tipo de Cargo  

Tipo de Cargo que desempeña en la Universidad 
del Quindío? 

Encuestas % 

Docente Tiempo Completo 56 28,0% 
Docente Ocasional 38 19,0% 
Administrativo 56 28,0% 
Supernumerario 50 25,0% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 25.   Tipo de Cargo 
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3.2 COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS  

Para la comprobación de las hipótesis, la encuesta se analiza teniendo en cuenta 

las variables a que corresponden, por lo que cada hipótesis se acompañará para 

su análisis, de su correspondiente grupo de preguntas aplicadas a través de la 

encuesta. 

 

3.2.1 Satisfacción del Personal 

Este es un requisito importante para favorecer el desempeño y la creatividad del 

equipo del proyecto. La evaluación se realiza generalmente mediante un 

cuestionario que proporciona índices de satisfacción y motivación. La medición al 

inicio del proyecto puede proporcionar información valiosa para la gestión de 

riesgos y el desarrollo del equipo. Al final del proyecto, esta medida puede 

proporcionar aprendizaje sobre el estilo de dirección y la relación entre 

satisfacción y resultados. En proyectos largos esta medición debería realizarse 

periódicamente a lo largo del ciclo de vida del proyecto. 

 

H1: El nivel  de satisfacción del personal que labora en la Universidad del 

Quindío está relacionado con: 

• Conocimiento de la Estrategia Empresarial 
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• Nivel de implicación con la Estrategia Empresarial 

• Credibilidad técnica del grupo directivo 

• Grado de seguridad que les ofrece el empleo 

• Satisfacción general por trabajar en la empresa 

• Reconocimiento y promoción 

• Estructura y organización 

• Comunicación Interna 

• Formación Académica 

• Remuneración    

 

• Qué es la satisfacción laboral 

Podría definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo; la 

diferencia entre la cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la 

cantidad que ellos creen que deberían recibir. Dicha actitud está basada en las 

creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo.  

 

Las actitudes son determinadas conjuntamente, tanto por las características 

actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que 

"deberían ser". 

 

Generalmente las tres clases de características del empleado que afectan las 

percepciones del "debería ser" (lo que desea un empleado de su puesto) son: 

• Las necesidades  

• Los valores  

• Rasgos personales  

Los tres aspectos de la situación de empleo que afectan las percepciones del 

"debería ser" son: 
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• Las comparaciones sociales con otros empleados  

• Las características de empleos anteriores  

• Los grupos de referencia 

Las características del puesto que influyen en la percepción de las condiciones 

actuales del puesto son: 

• Retribución  

• Condiciones de trabajo  

• Supervisión  

• Compañeros  

• Contenido del puesto  

• Seguridad en el empleo  

• Oportunidades de progreso 

Además, se pueden establecer dos tipos o niveles de análisis en lo que a 

satisfacción se refiere: 

• Satisfacción General, indicador promedio que puede sentir el trabajador 

frente a las distintas facetas de su trabajo 

• Satisfacción por facetas, grado mayor o menor de satisfacción frente a 

aspectos específicos de su trabajo: reconocimiento, beneficios, condiciones 

del trabajo, supervisión recibida, compañeros del trabajo, políticas de la 

empresa 

La satisfacción laboral está relacionada con el clima organizacional de la empresa 

y el desempeño laboral. 

La satisfacción del personal es un requisito importante para favorecer el 

desempeño y la creatividad de las personas de la organización. Por lo tanto, 

resulta valioso contar con un equipo humano motivado y satisfecho. 
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De acuerdo con lo planteado en la Hipótesis 1, a sus indicadores y lo planteado 

por el Modelo INTELECT, se obtuvieron los siguientes resultados: 

 

Tabla 10. Conocimiento de la Misión y la Visión 

H1.1    Frente a la Misión y la Visión de la 
Universidad, su conocimiento es?:  

Respuestas % 

Total 112 56,0% 
Parcial  82 41,0% 
Ninguno 6 3,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 26. Conocimiento de la Misión y la Visión 

Frente a la Misión y la Visión de la Universidad, su conocimiento 
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Del total de encuestados el 56% que corresponde a 112 funcionarios, manifestó  

conocer de manera total la misión y la visión de la Universidad, frente a un 6% que 

manifestó no conocerlas.  El 41% equivalente a 82 respuestas, tiene un 

conocimiento parcial de la misión y la visión.  Lo anterior nos indica que en 

términos generales existe en la Universidad del Quindío un conocimiento entre 

aceptable y alto de la misión y la visión institucional. 
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Tabla 11. Conocimiento de la Misión y la Visión por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Frente a la Misión y la 
Visión de la Universidad, 
su conocimiento es?:  Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Total 37 66,1% 41 73,2% 18 47,4% 16 32,0% 
Parcial  18 32,1% 13 23,2% 19 50,0% 32 64,0% 
Ninguno 1 1,8% 2 3,6% 1 2,6% 2 4,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 27. Conocimiento de la Misión y la Visión por tipo de vinculación 
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Analizada la información por grupos, se determina que son los docentes de tiempo 

completo los que manifiestan tener mayor conocimiento de la misión y la visión de 

la Universidad, con un 73,2% de total conocimiento y solamente un 3,6% de 

absoluto desconocimiento.  En este rango son los funcionarios administrativos los 

que ocupan el segundo lugar en conocimiento total con un 66,1% y desconocen el 

1,8%.  Los docentes ocasionales manifiestan conocer totalmente la misión y la 

visión en un 47,4% frente a  un 32% que dicen los supernumerarios.  Es en este 

último grupo donde está el mayor porcentaje de conocimiento con un 4%. 

 

Parcialmente la misión y la visión se conocen por el personal administrativo, los 

docentes de tiempo completo, los docentes ocasionales y los supernumerarios en 

un 32,1%, 23,2%, 50% y 64% respectivamente. 
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Lo anterior indica que son los supernumerarios los que menos conocimiento tienen 

de la estrategia corporativa de la institución, frente a los docentes de tiempo 

completo y administrativos, los que más las conocen.  Esto puede radicar en el 

tipo de vinculación que tiene el primer grupo de funcionarios mencionados frente a 

los demás. 

 

Tabla 12. Implicación con la Misión y la Visión 

H1.2     Se considera implicado en relación con la 
Misión y la Visión de la Universidad?: 

Respuestas % 

Totalmente implicado 72 36,0% 
Implicado 87 43,5% 
Medianamente implicado 22 11,0% 
Poco implicado 11 5,5% 
No implicado 8 4,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 28. Implicación con la Misión y la Visión 
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Del total de encuestados  el 79.5% se considera implicado o totalmente implicado 

(43,5% y 36% respectivamente), frente a un 20,5% que manifiesta estar 

medianamente, poco implicado o no implicado (11%, 5,5% y 4% respectivamente).  
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En número de funcionarios 72 están totalmente implicados, 87 implicados, 22 

medianamente implicados, 11 poco implicados y 8 no implicados. 

 

Se concluye que los funcionarios de la Universidad del Quindío consideran 

mayoritariamente tener una implicación directa en relación con la misión y la visión 

de la institución, lo que constituye un factor muy positivo para la buena marcha de 

la organización. 

 

Tabla 13. Implicación con la Misión y la Visión por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Se considera implicado en 
relación con la Misión y la 
Visión de la Universidad?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Totalmente implicado 22 39,3% 29 51,8% 9 23,7% 12 24,0% 
Implicado 25 44,6% 23 41,1% 19 50,0% 20 40,0% 
Medianamente implicado 3 5,4% 4 7,1% 7 18,4% 8 16,0% 
Poco implicado 3 5,4% 0 0,0% 3 7,9% 5 10,0% 
No implicado 3 5,4% 0 0,0% 0 0,0% 5 10,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 29. Implicación con la Misión y la Visión por tipo de vinculación 
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Nuevamente son los docentes de tiempo completo los que consideran tener una 

mayor implicación en relación con la misión y la visión, pues de 56 docentes de 
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tiempo completo encuestados, 29 manifiestan estar totalmente implicados, 23 

implicados y 4 medianamente implicados. 

 

El personal administrativo, representado en 56 encuestas, manifiesta en un 39,3% 

(22) estar totalmente implicados, un 44,6% (25) sentirse implicados, y un 5,4% (3) 

considera que están medianamente implicados, poco implicados y no implicados 

respectivamente. 

Los docentes ocasionales equivalentes a 38 encuestas, tienen el siguiente 

comportamiento: El 50% (19) se consideran implicados, el 23,7% (9) totalmente 

implicados, el 18,4% (7) medianamente implicados y el 7,9% restante (3) poco 

implicados. 

 

Los supernumerarios, para los cuales se aplicaron 50 encuestas, respondieron 

como sigue: 24% (12) totalmente implicados, 40% (20) implicados, 16% (8) 

medianamente, 10% (5) poco y el 10% restante (5) no implicado. 

 

Agrupando las dos primeras respuestas de esta pregunta (totalmente implicado, 

implicado), observamos que el 92.9% correspondiente a 52 docentes de tiempo 

completo, 47 administrativos que equivalen al 83.9% de los mismos, 73.7%, es 

decir, 28 docentes ocasionales y 32 supernumerarios que representan el 64%,  

están en este grupo.  Igualmente es un factor muy positivo para la institución, 

debido a que su personal siente y manifiesta tener un alto compromiso con la 

organización. 
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Tabla 14. Capacidad Técnica del Grupo Directivo 

H1.3    Cómo considera la capacidad técnica del 
grupo directivo de la Universidad?: Respuestas % 
Muy Alta 12 6,0% 
Alta 102 51,0% 
Media 72 36,0% 
Baja 9 4,5% 
Muy Baja 5 2,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 30. Capacidad Técnica del Grupo Directivo 
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Del total de la muestra 102 personas que equivalen al 51% consideran que la 

capacidad técnica del grupo directivo es alta, 72 encuestados que corresponden al 

36%, indican que dicha capacidad es media, el 6% de los mismos, es decir, 12 

respuestas catalogan con una calificación de muy alta en capacidad técnica, 

mientras que el 4,5% y el 2,5% evalúan al grupo directivo con una baja y muy baja 

capacidad técnica respectivamente, respuestas que dieron 14 funcionarios. 

 

Esto nos indica que la percepción que se tiene al interior de la Universidad del 

Quindío por parte de sus funcionarios, respecto a la capacidad técnica de los 

directivos es en su mayoría alta. 
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Tabla 15. Capacidad Técnica del Grupo Directivo por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cómo considera la 
capacidad técnica del 
grupo directivo de la 
Universidad?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy Alta 3 5,4% 3 5,4% 2 5,3% 4 8,0% 
Alta 27 48,2% 27 48,2% 24 63,2% 24 48,0% 
Media 21 37,5% 22 39,3% 10 26,3% 19 38,0% 
Baja 2 3,6% 3 5,4% 2 5,3% 2 4,0% 
Muy Baja 3 5,4% 1 1,8% 0 0,0% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 31. Capacidad Técnica del Grupo Directivo por tipo de vinculación 
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Es en el grupo de los docentes ocasionales donde la capacidad técnica de los 

directivos obtiene un 63,2% de respuestas que la consideran alta, los docentes de 

tiempo completo y los administrativos califican este ítem con un 48,2%, mientras 

que los supernumerarios responden con una calificación de alto en un 48%. 

 

Para una capacidad técnica del grupo directivo, evaluada como media se 

obtuvieron los siguientes porcentajes: 39,3%, 38%, 37,5% y 26,3% de las 

encuestas de docentes tiempo completo, supernumerarios, administrativos y 

docentes ocasionales respectivamente. 
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El 8% de los supernumerarios considera como muy alta dicha capacidad técnica, 

frente al 5,4% del personal administrativo que los evalúan con una capacidad 

técnica muy baja. 

 

Tabla 16. Desempeño del Cargo 

H1.4     En el desempeño del cargo, Usted se 
considera?: 

Respuestas % 

Muy seguro 124 62,0% 
Seguro 72 36,0% 
Medianamente seguro 3 1,5% 
Muy poco seguro 0 0,0% 
Poco seguro 1 0,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 32. Desempeño del Cargo 
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El 62% de los encuestados que corresponde a 124 funcionarios, indican sentirse 

muy seguros en el desempeño de su cargo, frente a un 36% de los mismos que 

equivale a 72 encuestados consideran tener seguridad en el desempeño del 

cargo. 
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Las tres variables restantes, es decir medianamente seguro, muy poco seguro y 

poco seguro, no son relevantes, pues entre las tres suman escasamente un 2% de 

lo que fue respondido por cuatro funcionarios. 

 

Según lo anterior el personal que labora en la Universidad del Quindío, 

indistintamente del tipo de vinculación se siente mayoritariamente seguro o muy 

seguro frente al cargo que desempeña.  Lo que debe redundar en un alto 

desempeño de la labor que cada uno desarrolla en la institución. 

 

Tabla 17. Desempeño del Cargo por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. En el desempeño del 
cargo, Usted se 
considera?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy seguro 34 60,7% 37 66,1% 26 68,4% 27 54,0% 
Seguro 22 39,3% 18 32,1% 11 28,9% 21 42,0% 
Medianamente seguro 0 0,0% 1 1,8% 1 2,6% 1 2,0% 
Muy poco seguro 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Poco seguro 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 33. Desempeño del Cargo por tipo de vinculación 
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Los funcionarios de la Universidad del Quindío que laboran como administrativos 

son los que más seguros se consideran en el desempeño de su cargo, ya que su 

respuestas fueron del 60,7% y del 39,3% para muy seguro y seguro, donde se 

aprecia que estos dos ítems recogen el 100% de los encuestados de dicho grupo. 

 

Los docentes de tiempo completo dan una calificación del 98,2% distribuidos en 

66,1% y 32,1% para muy seguro y seguro, solamente una respuesta que equivale 

al 1,8% indica sentirse medianamente seguro para el desempeño de su cargo.  Lo 

anterior nos indica que la planta de docentes de tiempo completo que laboran en 

la institución no tiene dificultades para asumir los compromisos laborales 

inherentes a su cargo.  Igual se puede decir de los docentes ocasionales, pues de 

estos el 68,4% considera tener un desempeño del cargo muy seguro y el 28,9% 

seguro, frente a un 2,6% que se siente medianamente seguro en su cargo. 

 

Los supernumerarios le dan a las dos apreciaciones un total de 96%, donde el 

54% se considera muy seguro y el 42% seguro frente a su compromiso laboral.  

Solamente el 4% que equivale a dos encuestados se reparte entre medianamente 

seguro y poco seguro. 

 

Tabla 18. Vinculación Laboral 

H1.5    Por su vinculación laboral con la 
Universidad, Usted se siente?: 

Respuestas % 

Muy satisfecho 78 39,0% 
Satisfecho 84 42,0% 
Medianamente satisfecho 24 12,0% 
Poco satisfecho 10 5,0% 
Muy poco satisfecho 4 2,0% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 34. Vinculación Laboral 
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Respecto a la vinculación laboral con la Universidad del Quindío los encuestados 

respondieron en un número de 84, que equivale al 42%, sentirse satisfechos, la 

segunda apreciación corresponde a la respuesta muy satisfecho, que fue dada por 

el 39% de los funcionarios, correspondiendo a 78 personas, el 19% restante 

califica los ítem medianamente satisfecho, poco satisfecho y muy poco satisfecho 

con 12%, 5%, y 2% respectivamente; estos porcentajes equivalen a 24, 10 y 4 

encuestados. 

 

En este interrogante se concluye que los funcionarios vinculados con la institución, 

la consideran como un buen lugar para laborar, apreciación que se obtiene al 

sumar los resultados arrojados por la encuesta en los ítem muy satisfecho y 

satisfecho, que equivalen a un 81% del total de la muestra. 
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Tabla 19. Vinculación Laboral por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM.  Por su vinculación 
laboral con la 
Universidad, Usted se 
siente?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy satisfecho 22 39,3% 34 60,7% 8 21,1% 14 28,0% 
Satisfecho 26 46,4% 20 35,7% 16 42,1% 22 44,0% 
Medianamente satisfecho 6 10,7% 2 3,6% 10 26,3% 6 12,0% 
Poco satisfecho 1 1,8% 0 0,0% 4 10,5% 5 10,0% 
Muy poco satisfecho 1 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 3 6,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 35. Vinculación Laboral por tipo de vinculación 
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El grupo de la muestra encuestada, conformado por los docentes de tiempo 

completo refleja el mayor grado de satisfacción por su vinculación laboral, pues de 

56 docentes encuestados, 34 que equivale al 60,7% de los mismos manifestaron 

sentirse muy satisfechos.  El 35,7%, es decir, 20 docentes se siente satisfecho.  

Solamente el 3,6% indica estar medianamente satisfecho. 

 

Los funcionarios de área administrativa manifiestan una apreciación diferente que 

los anteriores, este grupo al evaluar sus respuestas arroja los siguientes 

resultados:  46,4% satisfecho, 39,3% muy satisfecho, 10,7% medianamente 
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satisfecho, 1,8% poco satisfecho y 1,8% muy poco satisfecho; correspondiendo 

estos porcentajes a 26, 22, 6, 1 y 1 funcionarios respectivamente.  En este grupo 

se manifiesta cierto inconformismo con su vinculación laboral. 

El 42,1% de los docentes ocasionales dice sentirse satisfecho por su vinculación a 

la institución, el 26,3% medianamente satisfecho, el 21,1% muy satisfecho y el 

10,5% restante poco satisfecho.  Se concluye que el tipo de contrato y la duración 

del mismo conllevan a que estos profesionales sientan que la vinculación laboral 

que tienen con la Universidad del Quindío no es la ideal para ellos. 

 

Los supernumerarios que laboran en la institución y que para el presente estudio 

se evalúan encuestando a 50 de ellos, arrojan los siguientes resultados:  44% se 

siente satisfecho con su vinculación, el 28% indica estar muy satisfecho, mientras 

que el 28% restante no lo está, pues de estos últimos el 12% se encuentra 

medianamente satisfecho, el 10% poco satisfecho y el 6% muy poco satisfecho.  

La incertidumbre que da este tipo de contratación, en lo referente a la estabilidad 

laboral incide negativamente en la percepción que tienen los supernumerarios 

frente a la administración de la Universidad del Quindío y vinculación laboral con la 

misma. 

 

Tabla 20. Desempeño de Labores  

H1.6      La Universidad, por el desempeño de sus 
labores le brinda un?: 

Respuestas % 

Alto reconocimiento 34 17,0% 
Poco reconocimiento 131 65,5% 
Ningún reconocimiento  35 17,5% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 36. Desempeño de Labores 
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El 83% de los encuestados considera que la institución les brinda poco 

reconocimiento (65,5%) o ningún reconocimiento (17,5%) frente a un 17% que 

considera que la Universidad del Quindío sí les da un alto reconociendo por el 

desempeño de sus labores. 

 

Se nota claramente la insatisfacción que existe al interior de la organización, en 

cuanto a las políticas de motivación implantadas por la misma, pues de un total de 

200 encuestados, 131 (65,5%) dicen tener poco reconocimiento por sus labores, 

35 (17,5%) ningún reconocimiento y 34 (17%) un alto reconocimiento, siendo este 

último grupo el de menor representación poblacional. 

 

Tabla 21. Desempeño de Labores por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. La Universidad, por el 
desempeño de sus 
labores le brinda un?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Alto reconocimiento 6 10,7% 16 28,6% 7 18,4% 5 10,0% 
Poco reconocimiento 39 69,6% 38 67,9% 28 73,7% 26 52,0% 
Ningún reconocimiento  11 19,6% 2 3,6% 3 7,9% 19 38,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 37. Desempeño de Labores por tipo de vinculación 
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Los docentes ocasionales son los que tienen un porcentaje mayor para su 

respuesta de poco reconocimiento, de un total de 38 encuestados en este grupo, 

el 73,7% (28) se identificó con este ítem, sin embargo 7 de los mismos, para un 

18,4% consideran que la Universidad les brinda un alto reconocimiento frente a 3 

(7,9%) que manifiestan obtener ningún reconocimiento por el desempeño de sus 

labores. 

 

Le siguen en orden de insatisfacción el grupo conformado por el personal 

administrativo, de ellos 39 de un total de 56 que corresponden al 69,6% 

consideran que la Universidad del Quindío les brinda poco reconocimiento por el 

desempeño de sus labores, 11 que son el 19,6% manifiestan recibir ningún 

reconocimiento y sólo el 10,7% (6) opinan que por el contrario la institución les 

brinda un alto reconocimiento. 

 

Los docentes de tiempo completo, igual que los anteriores, respondieron en un 

67,9% recibir poco reconocimiento por el desempeño de sus labores, este 

porcentaje equivale a 38 encuestados de un total de 56, el 3,6% (2) opina recibir 
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ningún reconocimiento.  Sin embargo, es en este grupo donde se encuentra el 

mayor número de encuestados que respondieron recibir un alto reconocimiento 

por el desempeño de sus labores, ya que para este ítem el 28,6% que 

corresponde a 16 docentes, se identifican con la apreciación antes indicada. 

 

El 38% de los supernumerarios que equivale a 19 funcionarios de 50 encuestados, 

consideran que la organización les brinda ningún reconocimiento por el 

desempeño de sus labores, frente a un 52%, es decir, 26 encuestados manifiestan 

recibir poco reconocimiento.  Sólo el 10% (5) indica que la Universidad del Quindío 

sí les brinda un alto reconocimiento por su desempeño. 

 

Es preocupante la situación reflejada en los resultados de la encuesta, en esta 

pregunta en particular, se nota claramente el inconformismo en cada uno de los 

grupos encuestados frente al reconocimiento que la institución brinda por las 

labores desempeñadas por los funcionarios que laboran en ella.  Es necesario que 

se implementen políticas conducentes a corregir esta situación. 

 

Tabla 22. Promoción de Funcionarios 

H1.7    La Universidad promociona a sus 
funcionarios acorde con sus merecimientos?: 

Respuestas % 

Siempre 11 5,5% 
Algunas veces  124 62,0% 
Nunca  65 32,5% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 38. Promoción de Funcionarios  
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Del total de la población encuestada, el ítem algunas veces la Universidad 

promociona a sus funcionarios acorde con sus merecimientos, es el de mayor 

peso, en esta respuesta coincidieron 124 funcionarios que equivalen a un 62%; en 

segundo lugar encontramos que la apreciación “nunca” con 32.5% respondido por 

65 encuestados y por último sólo 11 personas consideran que la institución 

siempre promociona acorde a sus merecimientos, cantidad que equivale 

únicamente al 5.5% de los encuestados. 

 

Como se aprecia en los resultados anteriores, se observa claramente la falta de 

políticas de promoción de personal en la Universidad del Quindío.  Los 

encuestados consideran en un alto porcentaje, dan un 94.5% en la suma de las 

respuestas para algunas veces y nunca, que en la Universidad no existe 

promoción que este relacionada con el desempeño de sus labores, por lo tanto no 

hay estímulos por merecimiento laboral. 
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Tabla 23. Promoción de Funcionarios por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. La Universidad 
promociona a sus 
funcionarios acorde con 
sus merecimientos?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Siempre 3 5,4% 5 8,9% 1 2,6% 2 4,0% 
Algunas veces  27 48,2% 45 80,4% 27 71,1% 25 50,0% 
Nunca  26 46,4% 6 10,7% 10 26,3% 23 46,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 39. Promoción de Funcionarios por tipo de vinculación 
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En los cuatro grupos en que se subdividió la encuesta encontramos 

comportamientos o apreciaciones muy similares.  

 

La respuesta dada al literal “siempre” indica que son los docentes de tiempo 

completo los que más porcentaje le dan, en dicho grupo poblacional se alcanza un 

8.9%, respuesta dada por 5 docentes; le sigue el grupo de los supernumerarios 

con un 4% dado solamente por 2 encuestados, 3 respuestas (5.4%) del grupo de 

los administrativos se identifican también con esta apreciación y solamente 1 

docente ocasional (2.6%) considera que siempre la Universidad promociona a sus 

funcionarios acorde con sus merecimientos. 
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Con “algunas veces” se identifican mayoritariamente los docentes de tiempo 

completo, esta respuesta fue dada por 45 de 56 docentes, lo que representa el 

80.4% dentro de este grupo poblacional. Siguen en este orden los docentes 

ocasionales, donde el 71.1% representado por 27 funcionarios se identificaron con 

igual apreciación.  Los funcionarios que pertenecen a los grupos identificados 

como administrativos y supernumerarios tienen una apreciación muy similar; de 

los primeros el 48.2% (27 respuestas) y de los segundos el 50% (25 encuestas) se 

identifican con este ítem de la encuesta. 

 

Igualmente los administrativos y los supernumerarios son los que más se 

identifican con “nunca”, sus respuestas fueron 46.4% (26) y 46% (23) 

respectivamente, siguen los docentes ocasionales con un 26.3% y por último 

están los docentes de tiempo completo con 10.7%. 

 

Analizada esta pregunta por grupos poblaciones que conformaron la muestra, se 

encuentra que son los administrativos y los supernumerarios los más inconformes 

con las políticas promociónales vigentes en la Universidad.  Los administrativos le 

dan un calificativo del 94.6% a la suma de sus respuestas para “algunas veces” y 

“nunca”, mientras que los supernumerarios califican estas dos apreciaciones con 

un 96%.   

 

La institución y sus directivas deben considerar esta situación, la cual no es 

conveniente para un adecuado clima organizacional y atenta contra el desarrollo y 

cumplimiento de estrategias, políticas, metas, objetivos, misión y visión.  

Igualmente este indicador debe servir de alarma para tomar correctivos 

relacionados con la promoción y motivación del talento humano del que goza la 

Universidad del Quindío.  
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Tabla 24. Carga de Trabajo 

H1.8     Cómo considera su carga de trabajo con 
respecto a la de sus compañeros?: 

Respuestas % 

Bien distribuida 105 52,5% 
Regularmente distribuida 68 34,0% 
Mal distribuida 27 13,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 40. Carga de Trabajo 
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La percepción que existe en los funcionarios es que la carga laboral está bien 

distribuida si es comparada con la de sus compañeros; de un total de 200 

respuestas, 105 funcionarios para un 52.5% cree que está bien distribuida, 68 

encuestados que equivalente al 34.0% la considera regularmente distribuida y sólo 

el 13.5%, es decir, 27 personas cree que por el contrario, la carga de trabajo es 

mal distribuida. 

 

En este indicador no encontramos una percepción negativa, ya que sumados los 

resultados arrojados por una carga bien distribuida y una regularmente distribuida, 

observamos que el 86.5% de la muestra poblacional encuestada se identifica con 

estas dos aseveraciones. 
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Tabla 25. Carga de Trabajo por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cómo considera su carga 
de trabajo con respecto a 
la de sus compañeros?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Bien distribuida 26 46,4% 29 51,8% 24 63,2% 26 52,0% 
Regularmente distribuida 21 37,5% 19 33,9% 10 26,3% 18 36,0% 
Mal distribuida 9 16,1% 8 14,3% 4 10,5% 6 12,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 41. Carga de Trabajo por tipo de vinculación 
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Los docentes ocasionales manifestaron en un 63.2% que su carga de trabajo está 

bien distribuida cuando se compara con la de sus compañeros, los docentes de 

tiempo completo se identifican en un 51.8% con la misma apreciación, los 

supernumerarios creen en un 52.0% que su distribución de trabajo es equitativa y 

los administrativos le dan un 46.4% a este concepto. 

 

El grupo poblacional formado por los docentes de tiempo completo y los docentes 

ocasionales, son los que consideran que su carga laboral está bien distribuida y 

esta apreciación es entendible, debido a que su labor básicamente es la de dictar 

clases o asesorar estudiantes, durante un número determinado de horas a la 

semana y a un grupo especifico de alumnos. 
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Tabla 26. Delegación de Funciones 

H1.9     Las funciones que le son delegadas están 
acorde con la estructura organizacional de la 
Institución?: 

Respuestas % 

Si están acordes 136 68,0% 
Medianamente acordes 56 28,0% 
No están acordes  8 4,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 42. Delegación de Funciones 
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Del total de encuestados el 68% que corresponde a 136 empleados considera que 

las funciones que les han sido delegadas si están acordes con la estructura 

organizacional de la institución. Con la opción de si están medianamente acordes 

se identificaron 56 personas, que equivalen al 28% de la muestra encuestada y 

solo el 4% que equivale a las respuestas de 8 funcionarios creen que no están 

acordes dichas funciones. 

 

Como se puede observar, el sentimiento de la mayoría de los funcionarios de la 

Universidad del Quindío, se identifica con la existencia de una equitativa 

distribución de funciones, lo cual es conveniente para que exista un buen clima 

organizacional al interior de la institución. 
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Tabla 27. Delegación de Funciones por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Las funciones que le son 
delegadas están acorde 
con la estructura 
organizacional de la 
Institución?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Si están acordes 37 66,1% 39 69,6% 27 71,1% 33 66,0% 
Medianamente acordes 15 26,8% 17 30,4% 11 28,9% 13 26,0% 
No están acordes  4 7,1% 0 0,0% 0 0,0% 4 8,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 43. Delegación de Funciones por tipo de vinculación 
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Como se vio en el anterior análisis, los cuatro grupos encuestados responden 

mayoritariamente que las funciones delegadas por la administración universitaria 

sí están acordes, siendo el grupo de docentes ocasionales el que más se identifica 

con esta apreciación, seguido de los docentes de tiempo completo. Los 

administrativos y los supernumerarios en un porcentaje mínimo 7.1% y 8% 

respectivamente, consideran que las funciones delegadas no están acordes con la 

estructura administrativa existente en la Universidad del Quindío.  

 

Este interrogante de la encuesta no suscita mayores inconvenientes, debido a que 

los diferentes grupos que conforman la muestra poblacional de este estudio, se 
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identifican de casi idéntica manera con las respuestas dadas, tanto en la cantidad 

de respuestas para cada ítem, como en el porcentaje arrojado en la tabulación de 

las mismas. 

 

Tabla 28. Las comunicaciones al interior de la Universidad 

H1.10    Califique la comunicación al interior de la Universidad, de acuerdo 
con los siguientes parámetros: 
H1.10.1     Número de canales o medios de comunicación:   Respuestas % 
Suficientes 57 28,5% 
Medianamente suficientes 111 55,5% 
Insuficientes  32 16,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 44. Las comunicaciones al interior de la Universidad   
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La Universidad del Quindío tiene en sus instalaciones el montaje y operación de 

una emisora cultural, llamada la U FM Stereo, que tiene una amplia cobertura 

regional y una programación variada y diaria, con emisiones de lunes a domingo 

en el horario de 6:00 A.M. a 10:00 P.M.; igualmente cuenta con la circulación 

mensual del periódico universitario “Semilla” y la publicación de varias revistas, 

entre las que destacamos: Revista Universidad del Quindío, Voces, Ciencias de la 
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Salud, de Investigaciones, Signo, Monografías de la Zona Andina y revistas de las 

Facultades. 

 

También tiene una pequeña porción accionaria en el canal de televisión regional 

TeleCafe, para el cual produce notas de interés y culturales. 

 

Dado lo anterior, la encuesta arrojó unos resultados que pueden poner en tela de 

juicio los esfuerzos que hace la Universidad para tener un número adecuado y 

suficiente de canales de comunicación.  Se desprende la anterior interpretación de 

los resultados obtenidos, en los cuales se establece que el 55.5% de la muestra 

poblacional y que equivale a 111 encuestados, considera que la Institución tiene 

un número de canales de comunicación medianamente suficientes, mientras que 

el 16% (32 encuestados) cree que dichos canales son insuficientes y sólo el 

28.5% que se representa en 57 funcionarios, creen que sí se tiene un número 

suficiente de canales de comunicación. 

 

También es notorio el hecho de que no se cuenta con unas fechas fijas y unos 

periodos determinados para la publicación del periódico y las distintas revistas. 

Sólo la emisora tiene una programación preestablecida y que se cumple a 

cabalidad. 

 

Tabla 29. Las comunicaciones al interior de la Universidad, por tipo de 

vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Número de canales o 
medios de comunicación   Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Suficientes 18 32,1% 15 26,8% 4 10,5% 20 40,0% 
Medianamente suficientes 29 51,8% 30 53,6% 26 68,4% 26 52,0% 
Insuficientes  9 16,1% 11 19,6% 8 21,1% 4 8,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 45. Las comunicaciones al interior de la Universidad, por tipo de 

vinculación 
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Analizada la información por grupos que conforman la muestra, encontramos que 

son los docentes ocasionales quienes más sienten la ausencia de canales o 

medios de comunicación, de ellos el 21.1% (8) y el 68.4% (26) consideran que el 

número de canales es insuficiente o medianamente suficientes respectivamente, 

solo el 10.5% (4) cree que si hay un adecuado número de canales o medios de 

comunicación. 

 

Los docentes de tiempo completo tienen una percepción diferente, en este grupo 

15 encuestados que equivalen a un 26.8% de dicha muestra, consideran que sí se 

tiene un número suficiente de canales o medios de comunicación, frente a un 

53.6% (30 encuestados) que respondieron que son medianamente suficientes, 

mientras que 11 docentes encuestados y que representan el 19.6% de dicho 

grupo poblacional, consideran que definitivamente la Universidad del Quindío tiene 

un número insuficiente de canales o medios de comunicación. 
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Los administrativos y los supernumerarios evalúan este interrogante con 

porcentajes muy similares; para el ítem de un número suficiente encontramos que 

los primeros consideran en un 32.1% (18 respuestas) y los segundos en un 40% 

(20 encuestados) que sí son suficientes, el 51.8% de los administrativos (29 

funcionarios) y el 52% de los supernumerarios encuestados (26) creen que éstos 

son medianamente suficientes, mientras que 9 administrativos (16.1%) y 4 

supernumerarios (8%) encuestados, consideran que los canales o medios de 

comunicación definitivamente son insuficientes. 

 

Tabla 30. Oportunidad de canales de comunicación 

H1.10.2     Oportunidad de los canales: Respuestas % 
Muy oportuna 27 13,5% 
Oportuna 132 66,0% 
Poco oportuna  41 20,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 46. Oportunidad de canales de comunicación 
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En lo relacionado con la oportunidad de los canales, encontramos que el 66% de 

la muestra y que corresponde a 132 encuestados, manifiestan que dichos canales 

son oportunos; el 13.5% de la muestra poblacional conformada por 27 

funcionarios, consideran que estos canales son muy oportunos en su presentación 
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y circulación; mientras que el 20.5% que equivale a las respuestas de 41 

personas, creen que la presentación y circulación de los diferentes canales o 

medios de comunicación con que cuenta la Universidad del Quindío, son poco 

oportunos. 

 

De lo anterior se puede observar que la percepción mayoritaria frente a la 

presentación y circulación de los diferentes medios o canales de comunicación 

son: oportunos o muy oportunos, la suma de estos dos ítems representan un 

79.5% y equivalen a la apreciación que tienen 159 encuestados de una muestra 

poblacional total de 200 funcionarios.  Esto indica que existe una aceptación de la 

frecuencia de dichos medios o canales de comunicación y que su circulación al 

interior de la Universidad del Quindío cumple con sus expectativas. 

 

Tabla 31. Oportunidad de canales de comunicación, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Oportunidad de los 
canales: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy oportuna 3 5,4% 14 25,0% 5 13,2% 5 10,0% 
Oportuna 37 66,1% 33 58,9% 29 76,3% 33 66,0% 
Poco oportuna  16 28,6% 9 16,1% 4 10,5% 12 24,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 47. Oportunidad de canales de comunicación, por tipo de vinculación 
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Analizando por grupo muestral, encontramos los siguientes resultados: los 

funcionarios del grupo conformado por personal administrativo y que para este 

caso de estudio está representado por 56 encuestados, consideran 66.1% (37 

funcionarios) que los canales o medios de comunicación al interior de la institución 

son oportunos, un 28.6% (16 encuestados de 56) manifiestan que son poco 

oportunos y solamente el 5.4% de este grupo (3 respuestas) creen que son muy 

oportunos. 

 

Los docentes de tiempo completo, que en nuestro estudio están representados por 

56 docentes, califican de oportuna en un 58.9% (33 docentes) la frecuencia de los 

canales o medios de comunicación, 25% (14 respuestas) los consideran como 

muy oportuna y el 16.1% restante (9 encuestados de este grupo) creen por el 

contrario, que es poco oportuna la presentación o circulación de los diferentes 

medios o canales de comunicación al interior de la Universidad del Quindío. 

 

Los docentes ocasionales tienen una apreciación similar al grupo anterior, de 

estos el 76.3% (29 docentes ocasionales) indicaron que es oportuna la circulación 

de los diferentes medios o canales de comunicación universitarios, el 13.2% (5 

encuestados) califican como muy oportuna este ítem y sólo el 10.5% (4 

respuestas) se identifican con el literal poco oportuna. 

 

Los supernumerarios tienen una apreciación un poco diferente, si bien es cierto 

que también mayoritariamente (66% de los 50 supernumerarios encuestados) 

manifestaron que los medios o canales de comunicación son oportunos, 12 de 

ellos (24%) creen que son muy poco oportunos y sólo el 10% (5 respuestas) se 

identificaron con el literal muy oportunos. 

 

Por lo tanto si agrupamos los resultados para los ítems muy oportuna y oportuna, 

se observan los siguientes resultados: los docentes ocasionales un 89.5%, los 
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docentes de tiempo completo le dan un 83.9%, los supernumerarios los califican 

con un 76% y los administrativos un 71.5%. Esto nos indica que al interior de la 

Universidad del Quindío se considera mayoritariamente, que la circulación de los 

medios o canales de comunicación son oportunos o muy oportunos. 

 

Tabla 32. Calidad de los canales de comunicación 

H1.10.3     Calidad de los canales: Respuestas % 
Alta 33 16,5% 
Media 144 72,0% 
Baja  23 11,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 48. Calidad de los canales de comunicación 
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La encuesta calificó con un 72% representado por 144 funcionarios encuestados 

de un total de 200, que la calidad de los medios o canales de comunicación es 

media, el 11.5% (23 respuestas) consideran que dicha calidad es baja y solo el 

16.5% equivalente a 33 encuestados creen que es alta.  Esto nos indica que la 

percepción que tienen los funcionarios para evaluar la calidad de los medios o 

canales de comunicación, es de una calificación de media o baja y que sumados 

dichos porcentajes equivalen a un 83.5% del total de la muestra. 
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Tabla 33. Calidad de los canales de comunicación, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. 
Calidad de los canales: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Alta 8 14,3% 8 14,3% 6 15,8% 11 22,0% 
Media 41 73,2% 37 66,1% 30 78,9% 36 72,0% 
Baja  7 12,5% 11 19,6% 2 5,3% 3 6,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 49. Calidad de los canales de comunicación, por tipo de vinculación 
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El personal administrativo de la Universidad del Quindío considera en un 73.2% 

que la calidad de los canales o medios de comunicación es media, el 14.3% le da 

un calificativo de alta calidad y 12.5% como de baja calidad. Sumados los 

porcentajes para media o baja calidad encontramos un 85.7% de 56 encuestados 

que se identifican con estos calificativos. 

 

Los docentes de tiempo completo manifiestan en un 14.3%, 66.1% y 19.6% para 

evaluar la calidad de los canales o medios de comunicación como alta, media o 

baja respectivamente.  Igual que el grupo de los administrativos sumados los 

valores porcentuales para una calificación de media o baja, se encuentra que la 

cifra es igual, es decir, en este grupo estos valores también llegan al 85.7%. 
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Los docentes ocasionales tienen las siguientes apreciaciones: 15.8% alta calidad 

de los canales o medios de comunicación, 78.9% media y 5.3% baja.  La suma de 

media y baja equivale al 84.2% del total de encuestados. 

 

Los supernumerarios son el grupo encuestado que más alto porcentaje le dan a 

una alta calidad de los canales o medios de comunicación, sin embargo esta 

calificación no supera el 22%. Para los calificativos de media y baja calidad se 

obtuvieron 72% y 6% respectivamente, lo que nos significa que el 78% cree que 

éstos están por debajo de una alta calidad. 

 

Tabla 34. Competencias Laborales 

H1.11   La Universidad le apoya para mejorar sus 
competencias laborales?: 

Respuestas % 

Siempre 33 16,5% 
Algunas veces  112 56,0% 
Nunca  55 27,5% 

TOTAL 200 100,0% 
 

Figura 50. Competencias Laborales 
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En este interrogante de la encuesta, la administración de la Universidad del 

Quindío sale mejor librada, pues el 72.5% considera que el apoyo para mejorar las 

competencias laborales está entre algunas veces y siempre. Al primero le 

corresponde el 56% (112 encuestados) y al segundo el 16.5% (33 respuestas). Sin 

embargo, el 27.5% correspondiente a 55 funcionarios que respondieron la 

encuesta, manifestaron que nunca han recibido apoyo para lograr el mejoramiento 

de sus competencias laborales. 

 

Lo anterior significa que en la institución existen políticas de capacitación y 

mejoramiento de las competencias laborales para sus funcionarios. 

 

Tabla 35. Competencias Laborales por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. La Universidad le apoya 
para mejorar sus 
competencias laborales?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Siempre 11 19,6% 14 25,0% 3 7,9% 5 10,0% 
Algunas veces  38 67,9% 33 58,9% 20 52,6% 21 42,0% 
Nunca  7 12,5% 9 16,1% 15 39,5% 24 48,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 51. Competencias Laborales por tipo de vinculación 
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Analizando por grupos maestrales, encontramos que los funcionarios de planta 

(administrativos y docentes de tiempo completo), tienen una percepción diferente 

frente a los que no son de planta (docentes ocasionales y supernumerarios), 

veamos los resultados. 

 

Sólo el 12.5% (7 funcionarios) de los administrativos encuestados manifiestan no 

recibir apoyo para el mejoramiento de sus competencias labores, el 67.9% (38 

encuestados) indicaron que algunas veces y el 19.6% (11 administrativos) 

respondieron que siempre han contado con dicho apoyo. 

 

Igual sucede con los docentes de tiempo completo, en este grupo el 16.1% (9 

docentes encuestados) indicaron no haber recibido apoyo para el mejoramiento de 

sus competencias, el 58.9% (33 respuestas) que algunas veces y el 25% (14 

profesores) que siempre han recibido dicho apoyo. 

 

Los docentes ocasionales y los supernumerarios contestaron respectivamente 

para los tres ordinales de este ítem como sigue: 7.9% (3) y 10% (5) que siempre 

se les ha apoyado, 52.6% (20) y 42% (21) indicaron que algunas veces y 39.5% 

(15) y 48% (24) manifestaron que nunca han recibido por parte de la Universidad 

del Quindío este tipo de apoyo. 

   

Tabla 36. Nivel de remuneración 

H1.12     El nivel de su remuneración respecto a su 
cargo: 

Respuestas % 

Está acorde 52 26,0% 
Medianamente acorde 96 48,0% 
No está acorde  52 26,0% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 52. Nivel de remuneración 

52

96

52

0

20

40

60

80

100

Está acorde Medianamente
acorde

No está acorde 

El nivel de su remuneración respecto a su cargo:

 
 

El 48% de los encuestados (96 de 200) consideran que su nivel de remuneración 

por las labores desempañadas en la Universidad están medianamente acordes, el 

26% (52 funcionarios) cree que realmente está acorde y el restante 26% (52 

personas) por el contrario, creen que su nivel de remuneración no está acorde. 

 

Tabla 37. Nivel de remuneración por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. El nivel de su 
remuneración respecto a 
su cargo: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Está acorde 6 10,7% 21 37,5% 11 28,9% 14 28,0% 
Medianamente acorde 22 39,3% 28 50,0% 19 50,0% 27 54,0% 
No está acorde  28 50,0% 7 12,5% 8 21,1% 9 18,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 53. Nivel de remuneración por tipo de vinculación 
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Es quizás en esta pregunta donde los funcionarios de planta (Administrativos y 

Docentes de Tiempo Completo) muestran las mayores diferencias, mientras que 

los empleados ocasionales o temporales (Docentes Ocasionales y 

Supernumerarios) tienen una percepción muy similar entre si. 

 

Mientras el 10.7% de los administrativos encuestados (6 empleados de 56)  

manifestaron que su nivel de remuneración respecto a su cargo está acorde, el 

37.5% de los docentes de tiempo completo (21 de 56 profesores encuestados) 

dan la misma respuesta; en el grupo muestral de los administrativos el 39.3% de 

los mismos (22 respuestas) se consideran medianamente remunerados frente a 

un 50% (28 encuestados) que se identifican con esta apreciación; el 50% de los 

funcionarios del área administrativa (28 funcionarios de 56 encuestados) se 

sienten mal remunerados o no su nivel de remuneración no está acorde, en los 

docentes de tiempo completo sólo el 12.5% de los mismos (7 respuestas) se 

consideran mal remunerados. 
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Entre los docentes ocasionales y los empleados supernumerarios las 

apreciaciones en este ítem de la encuesta es muy similar. Veamos, los docentes 

ocasionales y los supernumerarios creen que su nivel de remuneración respecto a 

su cargo está acorde en un 28.9% y 28% respectivamente (11 de 38 docentes 

ocasionales y 14 de 50 supernumerarios), el 50% de los docentes ocasionales y el 

54% de los supernumerarios creen que dicha remuneración es medianamente 

acorde y el 21.1% de los docentes ocasionales y el 18% de los supernumerarios, 

por el contrario, consideran que el nivel de ingresos o remuneración ofrecido por la 

Universidad del Quindío no está acorde respecto a su cargo. 

 

3.2.2 Tipología del Personal 

Se refiere a la combinación de distintos tipos de personas. Indicadores típicos son 

el porcentaje de personas clave o de baja sustituibilidad, porcentaje de personas 

fijas, temporales o subcontratadas, porcentaje de personas con formación o 

carreras técnicas. Estos indicadores son importantes para la dirección de riesgos. 

 

H2: La tipología del personal que labora en la institución depende de 

factores tales como: 

• Sustituibilidad de las personas 

• Valor añadido al cliente 

• Intensidad de la relación con la empresa 

• Titulación / Nivel de estudios 

 

H2.1  Sustituibilidad de las personas 

Por la estructura organizacional que tiene la Universidad del Quindío, sus 

reglamentos internos, la aplicación de leyes que favorecen la estabilidad de sus 

empleados, la existencia de 2 sindicatos (docentes y administrativo), encontramos 

que el nivel de sustituibilidad de las personas es bajo.  
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Para la elección de Rector, representantes al Consejo Superior, Decanos y 

Directores de Programas Académicos, se realizan elecciones internas cada tres 

años, donde se permite la reelección por una sola vez, tiempo durante el cual no 

se cambian las personas que salieron elegidas para desempeñar dichos cargos.   

 

Los cargos directivos de Vicerrectores, Jefes de Dependencias y de Secciones, 

son de libre remoción y nombramiento y es política del Rector entrante seguir o 

cambiar los mismos.  El hecho que predomina en la institución es mantener la 

estabilidad (en lo posible) de los mismos, presentándose muy pocas variaciones 

en la planta directiva de la Universidad, como efectivamente se ha evidenciado en 

los últimos tres periodos rectorales.  

 

H2.2  Valor añadido al cliente 

Este factor tiene directa relación con la formación de los docentes de tiempo 

completo y ocasional, lo cual se analizará en la pregunta de la encuesta 

relacionada con dicho aspecto. 

 

H2.3  Intensidad de la relación con la empresa 

En la siguiente tabla se establece la cantidad de funcionarios, su tipo de cargo y la 

dedicación en horas semanales del tipo de vinculación, lo que nos permite 

establecer la intensidad de la relación de dicho personal con la Universidad del 

Quindío. 
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Tabla 38:  Tipos de Cargos y Cantidad de Funcionarios Vinculados a la 

Universidad del Quindío 

TIPO CARGO CANT. PORCENT. DEDICACIÓN 
DOCENTES TIEMPO COMPLETO 227 18,4% 40 HORAS 

ADMINISTRATIVOS 214 17,4% 40 HORAS 

DOCENTE OCASIONAL TIEMPO COMPLETO 122 9,9% 40 HORAS 

DOCENTE OCASIONAL MEDIO TIEMPO  33 2,7% 20 HORAS 

CATEDRÁTICOS / TUTORES DISTANCIA 309 25,1% 9 HORAS 

CONTRATISTAS / PRESTACION SERVICIOS 116 9,4% NO ESTABLECE 

SUPERNUMERARIOS 210 17,1% 40 HORAS 

TOTAL 1.231 100%  

Fuente: División de Recursos Humanos de la Universidad del Quindío 

 

Del total de los funcionarios vinculados con la institución se establece que el 

62.8% tienen una intensidad de 40 horas semanales o tiempo completo con la 

misma, representados en los Docentes de Tiempo Completo (18.4%), 

Administrativos (17.4%), Docentes Ocasiones de Tiempo Completo (9.9%) y 

Supernumerarios (17.1%).  El 2.7% que equivale a los Docentes Ocasionales de 

Medio Tiempo, laboran con la universidad un máximo de 20 horas semanales.   

 

El 25.1% de la planta de personal y que corresponde a los Catedráticos o Tutores 

de programas académicos a distancia, tienen una intensidad horaria semanal no 

mayor a 9 horas.  El 9.4% del total del personal vinculado obedece a contratistas 

por Prestación de Servicios, los cuales no tienen la obligación de cumplir horario, 

sino, responder por objetivos o proyectos contratados y estipulados en los 

respectivos contratos, en un periodo de tiempo determinado.  
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Tabla 39. Nivel de Estudios 

H2.4    Cuál es su nivel de estudios (En el evento 
de tener postgrados indicar cuantos en cada 
clase)?: 

Respuestas % 

Primarios 3 1,5% 
Secundarios 33 16,5% 
Tecnólogo 20 10,0% 
Profesional 61 30,5% 
Especialista 45 22,5% 
Magíster 32 16,0% 
Doctorado 2 1,0% 
Post Doctorado 1 0,5% 
Otros 3 1,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 54. Nivel de Estudios   
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Los resultados de la encuesta nos indican que el 30.5% de los funcionarios de la 

institución tienen formación profesional, si a éstos les sumamos los que tienen 

título de especialista, magíster, doctorado y post doctorado, el porcentaje se eleva 

al 70.5%, indicándonos un muy buen nivel de formación en educación superior.  El 

29.5% restante se distribuye en primarios (1.5%), secundarios (16.5%), tecnólogos 

(10.0%) y otros (1.5%). 
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Lo anterior obedece básicamente al tipo de empresa (institución de educación 

superior), pues de lo contrario es muy difícil encontrar en las nóminas de las 

organizaciones empresariales de la región, un número importante de funcionarios 

con formación más allá de una especialización. 

 

Tabla 40. Nivel de Estudios por tipo de vinculación   

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cuál es su nivel de 
estudios (En el evento de 
tener postgrados indicar 
cuantos en cada clase)?: 

Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 

Primarios 1 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 2 4,0% 
Secundarios 17 30,4% 0 0,0% 0 0,0% 16 32,0% 
Tecnólogo 8 14,3% 1 1,8% 0 0,0% 11 22,0% 
Profesional 9 16,1% 8 14,3% 25 65,8% 19 38,0% 
Especialista 16 28,6% 20 35,7% 9 23,7% 0 0,0% 
Magíster 3 5,4% 25 44,6% 4 10,5% 0 0,0% 
Doctorado 0 0,0% 1 1,8% 0 0,0% 1 2,0% 
Post Doctorado 0 0,0% 1 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 
Otros 2 3,6% 0 0,0% 0 0,0% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 55. Nivel de Estudios por tipo de vinculación   
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El 28.6% de los funcionarios encuestados del nivel administrativo tiene título de 

especialista, el 16.1% de formación profesional solamente y el 5.4% cuentan con 
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maestría.  El 49.9% restante se distribuye entre estudios primarios, secundarios y 

tecnólogos, de los cuales el 1.8% solamente tienen estudios primarios, el 30.4% 

han cursado la secundaria, el 14.3% cuentan con estudios de tecnólogos y el 3.6% 

dicen tener otros estudios (SENA, academias, educación no formal, etc.). 

 

En los docentes de tiempo completo el nivel de formación está entre profesional y 

post doctorado, con la siguiente distribución: el 44.6% tiene título de formación a 

nivel de maestría, el 35.7% cuentan con especialización, el 14.3% solamente han 

cursado el pregrado, el 1.8% tiene formación profesional de doctorado y el 1.8% 

ha llegado al post doctorado. 

 

En los docentes ocasionales la formación es en su mayoría a nivel de pregrado, el 

65.8% de los encuestados de este grupo muestral tienen este título de grado, el 

23.7% de los mismos ha obtenido una especialización y el 10.5% restante cuenta 

con maestría. 

 

Los supernumerarios son el grupo de empleados que menor nivel de formación 

tienen, de ellos el 4.0% cuenta solamente con estudios primarios, el 32% ha 

cursado la secundaria, el 22 tiene título de tecnólogo y el 38% han alcanzado 

formación profesional o de pregrado.  Curiosamente encontramos una respuesta 

que manifestó tener título de doctor, lo que realmente no corresponde al tipo de 

vinculación y podría ser más bien una apreciación errónea del funcionario al 

momento de contestar el cuestionario. 
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Tabla 41. Estrato Residencial 

H2.5 En qué estrato se encuentra ubicada su residencia?: Respuestas % 
Uno 5 2,5% 
Dos 36 18,0% 
Tres 72 36,0% 
Cuatro 37 18,5% 
Cinco 42 21,0% 
Seis 8 4,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 56. Estrato Residencial 
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Los funcionarios que laboran en la Universidad del Quindío viven en su mayoría 

en sectores residenciales que se ubican según la estratificación socioeconómica  

entre el estrato 3 y 5.  El 36.0% se identificó con el estrato 3, para el estrato 4 

encontramos un porcentaje del 18.5% y para el estrato 5 como lugar de residencia 

se identificaron el 21% de los encuestados.  El 20.5% de los funcionarios de la 

institución residen en los estratos 1 y 2, con la siguiente distribución: de ellos el 

18.0% pertenece al estrato socioeconómico 2 y el 2.5% al 1. El restante 4.0% de 

la muestra poblacional vive en sectores ubicados en estrato 6.  
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Tabla 42. Estrato Residencial por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. En qué estrato se 
encuentra ubicada su 
vivienda?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Uno 2 3,6% 0 0,0% 0 0,0% 3 6,0% 
Dos 9 16,1% 0 0,0% 10 26,3% 17 34,0% 
Tres 22 39,3% 14 25,0% 15 39,5% 21 42,0% 
Cuatro 11 19,6% 12 21,4% 10 26,3% 4 8,0% 
Cinco 11 19,6% 24 42,9% 2 5,3% 5 10,0% 
Seis 1 1,8% 6 10,7% 1 2,6% 0 0,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 57. Estrato Residencial por tipo de vinculación 
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Respecto a la ubicación de la vivienda según el estrato socioeconómico, 

encontramos que en el estrato uno viven el 3.6% de los funcionarios 

administrativos y el 6.0% de los supernumerarios encuestados. En el estrato dos 

residen el 16.1% de los administrativos, el 26.3% de los docentes ocasionales y el 

34.0% de los supernumerarios.  El 39.3% de los funcionarios administrativos, el 

25% de los docentes de tiempo completo, el 39.5% de los docentes ocasionales y 

el 42.0% de los supernumerarios manifestaron vivir en sectores de estrato tres.  

En el 4 residen el 19.6% de los administrativos, el 21.4% de los docentes de 

tiempo completo, el 26.3% de los ocasionales y el 8.0% de los supernumerarios.  

Un 42.9% de los docentes de tiempo completo viven en zonas residenciales 
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estratificadas en el 5, al igual que el 19.6% de los administrativos, el 5.3% de los 

docentes ocasionales y el 10.0% de los supernumerarios.  En el estrato 6 

encontramos solamente el 1.8% de los funcionarios del nivel administrativo, el 

10.7% de los docentes de tiempo completo y el 2.6% de los docentes ocasionales. 

 

3.2.3 Competencia de las Personas 

Este elemento identifica los conocimientos, habilidades y actitudes de los 

encuestados. Indicadores típicos son, la desviación entre las competencias 

disponibles y las ideas para el desarrollo del proyecto, versatilidad del equipo 

medida en términos de rotación horizontal, cambios de actividad o años de 

experiencia.  

 

H3: Las competencias del talento humano vinculado a la Universidad del 

Quindío nos permite evaluar: 

• Porcentajes de personas con un nivel significativamente inferior al 

deseado  

• Versatilidad de la planta de personal 

• Cuestionario de evaluación de conocimientos en: idiomas, informática e 

investigación 

• Número de años de experiencia profesional 

• Aprendizaje en el propio trabajo 

• Aprendizaje por fuera del trabajo 

• Tiempo dedicado al aprendizaje 

• Gasto de formación 

• Porcentaje de trabajadores que reciben formación 
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Tabla 43. Nivel de Formación por debajo del deseado 

H3.1  Porcentajes de personas con un nivel 
significativamente inferior al deseado  

Respuestas % 

Primarios 3 1,5% 
Secundarios 33 16,5% 
Otros 3 1,5% 
 

Si consideramos que el nivel de formación deseado sea como mínimo igual a 

tecnólogo, encontramos entonces como resultado de la encuesta, que del total de 

la muestra poblacional y que para el estudio es de 200 funcionarios, solamente el 

1.5% de los mismos tienen como nivel de estudios haber cursado hasta primaria, 

el 16.5% aprobó estudios de secundaria y el 1.5% manifestó tener otros estudios 

(SENA, academias, educación no formal, etc.). 

 

Lo anterior permite establecer que solamente el 19.5% de la muestra tiene niveles 

de formación diferentes a los deseados, pero que también son justificables si 

consideramos que en la Universidad del Quindío existen cargos que no requieren 

para su desempeño niveles altos de formación, tales como: servicios generales, 

mensajeros, conductores, celadores, oficios varios, mantenimientos, etc.  

 

H3.2  Versatilidad de la planta de personal 

El análisis hecho para el ítem “H2.4    Cual es su nivel de estudios” interpreta 

igualmente el de la versatilidad de la planta de personal, desde el punto de vista 

de la formación académica. 
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Tabla 44. Tipo de Formación en Idiomas, Sistemas e Investigación 

H3.3  Qué tipo de formación tiene Usted en las siguientes tres (3) áreas?: 
   
Idiomas: Respuestas % 
Muy Alta 4 2,0% 
Alta 26 13,0% 
Media 85 42,5% 
Baja 63 31,5% 
Muy baja 22 11,0% 

TOTAL 200 100% 
   
Sistemas o Informática: Respuestas % 
Muy Alta 14 7,0% 
Alta 55 27,5% 
Media 96 48,0% 
Baja 27 13,5% 
Muy baja 8 4,0% 

TOTAL 200 100% 
   
Investigación: Respuestas % 
Muy Alta 7 3,5% 
Alta 56 28,0% 
Media 62 31,0% 
Baja 48 24,0% 
Muy baja 27 13,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 58. Tipo de Formación en Idiomas, Sistemas e Investigación 
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Se establece claramente que el nivel de formación tanto para idiomas, informática 

e investigación, está en nivel medio hacia abajo, donde el que más impera es la 

formación en sistemas y el de menor presencia es idiomas.   

 

El 48% de los encuestados y que equivale a 96 respuestas manifiesta tener una 

formación media en sistemas o informática, frente al 42.5% que se considera en 

este mismo nivel en idiomas (85 encuestados) y 31.0% con una formación media 

para la investigación (62 funcionarios encuestados). 

 

El bajo nivel de formación en las áreas de idiomas, informática e investigación, 

donde los resultados son: 31.5% (63), 13.5% (27) y 24% (48) respectivamente y 

frente a lo planteado por el modelo INTELECT, significa que estos bajos niveles de 

formación en las tres áreas descritas en la Universidad del Quindío no están en los 

parámetros de competencia deseables, que debe reunir una institución de 

educación superior, razón por la cual debe establecer políticas conducentes a un 

mejoramiento de competencias por parte de su planta de personal en los aspectos 

antes indicados, pues de lo contrario y de continuar con la situación presente, se 

evidencia una brecha muy alta entre lo deseable y lo real, factor negativo como 

competencias que deben tener los profesionales vinculados con una institución de 

educación superior y por ende para la misma organización. 

 

En las tres áreas investigadas, encontramos que el 13.0% considera tener una alta 

formación en idiomas, un 27.5% manifiesta lo mismo pero en informática y 28.0% 

dice tener una alta preparación para la investigación. 

 

Con una formación muy baja en idiomas se identificaron el 11.0% de los 

encuestados, en informática el 4.0% de los mismos y en investigación el 13.5% de 

los funcionarios que respondieron el cuestionario. 
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Por el contrario con una muy alta formación en idiomas el resultado arrojado por la 

encuesta es preocupante, solamente el 2.0% de la muestra poblacional y que 

equivale a 4 respuestas cree tenerla, en informática este porcentaje equivale 

escasamente al 7.0% y en investigación el resultado es del 3.5% de los 

encuestados.  

 

Tabla 45. Tipo de Formación en Idiomas, por tipo de vinculación 

Qué tipo de formación tiene 
Usted en las siguientes tres 
(3) áreas?: 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. 

Idiomas: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy Alta 1 1,8% 2 3,6% 0 0,0% 1 2,0% 
Alta 5 8,9% 7 12,5% 8 21,1% 6 12,0% 
Media 16 28,6% 33 58,9% 18 47,4% 18 36,0% 
Baja 26 46,4% 10 17,9% 10 26,3% 17 34,0% 
Muy baja 8 14,3% 4 7,1% 2 5,3% 8 16,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 59. Tipo de Formación en Idiomas, por tipo de vinculación 
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Analizados por grupos poblacionales encontramos que en idiomas los docentes de 

tiempo completo son los que manifiestan tener mejor formación, sin embargo no 

existe un nivel alto de preparación.   
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Con una evaluación o percepción de muy alta preparación en idiomas 

encontramos los siguientes resultados, por grupos poblacionales: el 1.8% de los 

administrativos, el 3.6% de los docentes de tiempo completo y el 2.0% de los 

supernumerarios, que equivalen a 1, 2 y 1 funcionario respectivamente de cada 

grupo encuestado. 

 

Con alta formación en idiomas tenemos: el 8.9% de los administrativos (5), el 

12.5% de los docentes de tiempo completo (7), el 21.1% de los docentes 

ocasionales (8) y el 12.0% de los supernumerarios (6). 

 

Una media formación en idiomas corresponde al 28.6% de los administrativos, 

58.9% de los docentes de tiempo completo, 47.4% de los docentes ocasionales y 

36.0% de los supernumerarios, que equivalen a 16, 33, 18 y 18 funcionarios 

encuestados de cada grupo poblacional respectivamente. 

 

Con baja y muy baja formación en idiomas tenemos el 46.4% y 14.3% de los 

administrativos, el 17.9% y 7.1% de los docentes de tiempo completo, el 26.3% y 

5.3% de los docentes ocasionales y el 34.0% y 16.0% de los supernumerarios. 

 

Es de anotar que para un mejoramiento en las competencias, el conocer otro 

idioma juega un papel importante, por lo tanto la administración de la Universidad 

del Quindío debe buscar los mecanismos necesarios para que sus funcionarios 

dominen un segundo idioma, factor que es de vital importancia sobre todo en los 

docentes (tanto los de tiempo completo como los ocasionales), por no decir que 

obligatorio. 
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Tabla 46. Tipo de Formación en Sistemas o Informática, por tipo de vinculación 

Qué tipo de formación tiene 
Usted en las siguientes tres 
(3) áreas?: 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. 

Sistemas o Informática: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy Alta 0 0,0% 4 7,1% 6 15,8% 4 8,0% 
Alta 15 26,8% 11 19,6% 10 26,3% 19 38,0% 
Media 32 57,1% 30 53,6% 16 42,1% 18 36,0% 
Baja 6 10,7% 10 17,9% 4 10,5% 7 14,0% 
Muy baja 3 5,4% 1 1,8% 2 5,3% 2 4,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 60. Tipo de Formación en Sistemas o Informática, por tipo de vinculación 
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En sistemas o informática son los administrativos los de mejor formación o 

preparación, seguidos muy de cerca por los docentes de tiempo completo, los 

supernumerarios manifiestan tener una adecuada formación es esta área (están 

básicamente entre muy alta y media formación la mayoría de ellos) y los docentes 

ocasionales indican tener una formación muy diversa en informática. 

 

En muy alta formación en sistemas o informática encontramos que el 7.1% de los 

docentes de tiempo completo, el 15.8% de los docentes ocasionales y el 8.0% de 
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los supernumerarios corresponden a este rango. Lo anterior representa del total 

de la encuesta a 4, 6 y 4 funcionarios respectivamente de cada grupo poblacional. 

 

Con alta formación se identifican el 26.8% de los administrativos (15), el 19.6% de 

los docentes de tiempo completo (11), el 26.3% de los docentes ocasionales (10) y 

el 38% de los supernumerarios (19). 

 

El 57.1% de los funcionarios administrativos (32 de 56), el 53.6% de los docentes 

de tiempo completo (30 de 56), el 42.1% de los docentes ocasionales (16 de 38) y 

el 36.0% de los empleados como supernumerarios (18 de 50), manifiestan a 

través de la encuesta que su formación en sistemas o informática es media. 

En el rango de baja o muy baja tenemos los siguientes resultados: 10.7% y 5.4% 

de los administrativos, el 17.9% y 1.8% de los docentes de tiempo completo, el 

10.5% y 5.3% de los docentes ocasionales y el 14.0% y 4.0% de los 

supernumerarios respectivamente. 

 

Tabla 47. Tipo de Formación en Investigación, por tipo de vinculación 

Qué tipo de formación tiene 
Usted en las siguientes tres 
(3) áreas?: 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. 

Investigación: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy Alta 1 1,8% 5 8,9% 1 2,6% 0 0,0% 
Alta 8 14,3% 27 48,2% 10 26,3% 11 22,0% 
Media 19 33,9% 15 26,8% 14 36,8% 14 28,0% 
Baja 21 37,5% 6 10,7% 8 21,1% 13 26,0% 
Muy baja 7 12,5% 3 5,4% 5 13,2% 12 24,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 61. Tipo de Formación en Investigación, por tipo de vinculación 
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En la formación en el área de investigación es donde encontramos la mayor 

falencia y esta se presenta porque solamente los docentes de tiempo completo 

son los que tienen entre una alta y muy alta formación en investigación, los demás 

grupos poblacionales tienen serias deficiencias formativas o académicas para 

llevar a cabo procesos o proyectos de investigación. 

 

Con una calificación de muy alta o alta formación en investigación el análisis de la 

encuesta arrojó los siguientes resultados: en el personal administrativo el 1.8% (1) 

y el 14.3% (8) respectivamente se encuentran en los niveles indicados; el 8.9% 

(equivale a 5 encuestados) y el 48.2% (27 docentes de 56 que contestaron) de los 

docentes de tiempo completo se ubican respectivamente en muy alta y alta 

formación en investigación; el 2.6% (1 funcionario respondió este nivel) y el 26.3% 

(10 respuestas) de los docentes ocasionales califican con muy alto y alto nivel de 

formación en investigación; del grupo muestral de los supernumerarios el 22.0% 

indica tener un nivel alto de formación para desarrollar proyectos de investigación. 
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Con una respuesta para el nivel de formación en investigación ubicada en media, 

encontramos los siguientes valores porcentuales: 33.9% de los administrativos (19 

de 56), 26.8% de los docentes de tiempo completo (15 de 56), 36.8% de los 

docentes ocasionales (14 de 38) y el 28% de los supernumerarios (14 de 50). 

 

En baja y muy baja formación en investigación los resultados del estudio son: 

37.5% y 12.5% respectivamente de los administrativos (21 y 7 encuestados); los 

docentes de tiempo completo calificaron en estos dos literales con un 10.7% y 

5.4% (6 y 3); para el grupo muestral de los docentes ocasionales y por su labor al 

interior de la Universidad del Quindío el resultado es quizás el más preocupante, 

pues sus cifras son: 21.1% con baja formación y 13.2% con muy baja formación 

en investigación; los supernumerarios en estas dos opciones suman un 50.0%, 

repartido en 26.0% (13 respuestas) para baja formación y 24.0% (12 encuestados 

de este grupo) con muy baja formación investigativa. 

 

Tabla 48. Experiencia Laboral 

H3.4  Cuántos años de experiencia profesional 
tiene?: Respuestas % 
Menos de 1 año 3 1,5% 
Entre 1 y 3 Años 12 6,0% 
Entre 3 y 5 Años 22 11,0% 
Entre 5 y 10 Años 44 22,0% 
Entre 10 y 15 Años 55 27,5% 
Entre 15 y 20 Años 19 9,5% 
Entre 20 y 25 Años 17 8,5% 
Mas de 25 Años 28 14,0% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 62. Experiencia Laboral 
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La experiencia profesional medida en años, de los funcionarios vinculados con la 

Universidad del Quindío está por encima de los cinco (5) años en un alto 

porcentaje, solamente el 18.5% de los encuestados manifestó tener una 

experiencia laboral que no supera dicho tiempo, frente al 81.5% que dice tener 

más de cinco años de experiencia profesional. 

 

El 22.0% de los encuestados tiene una experiencia profesional entre 5 y 10 años y 

el 27.5% de los mismos entre 10 y 15 años, se destaca que el 14.0% de los 

funcionarios que respondieron la encuesta tienen más de 25 años de experiencia 

profesional, igualmente el 18.0% tiene una experiencia profesional que está entre 

los 15 y 25 años y solamente el 1.5% indicó tener menos de 1 año de experiencia. 
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Tabla 49. Experiencia Laboral por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cuántos años de 
experiencia profesional 
tiene?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Menos de 1 año 1 1,8% 0 0,0% 0 0,0% 2 4,0% 
Entre 1 y 3 Años 1 1,8% 0 0,0% 4 10,5% 7 14,0% 
Entre 3 y 5 Años 2 3,6% 1 1,8% 8 21,1% 11 22,0% 
Entre 5 y 10 Años 13 23,2% 6 10,7% 15 39,5% 10 20,0% 
Entre 10 y 15 Años 19 33,9% 16 28,6% 7 18,4% 13 26,0% 
Entre 15 y 20 Años 7 12,5% 7 12,5% 3 7,9% 2 4,0% 
Entre 20 y 25 Años 5 8,9% 8 14,3% 0 0,0% 4 8,0% 
Mas de 25 Años 8 14,3% 18 32,1% 1 2,6% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 63. Experiencia Laboral por tipo de vinculación 
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Los administrativos tienen una experiencia profesional que se concentra 

principalmente entre 5 y 15 años, con unos porcentajes de 23.2% (equivalen a 13 

respuestas de 56) para un rango de tiempo entre 5 y 10 años y 33.9% (19 de 56) 

entre 10 y 15 años, los demás funcionarios de este grupo están distribuidos así: 

14.3% (8) con mas de 25 años de experiencia, 8.9% (5) entre 20 y 25 años, 12.5% 
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(7) manifestaron tener entre 15 y 20 años de trayectoria profesional y solamente el 

7.2% (4) están por debajo de los 5 años. 

 

Solamente 1 docente de tiempo completo de los encuestados tiene una 

experiencia profesional inferior a 5 años y representa el 1.8% de su grupo 

muestral, los demás docentes  tienen un tiempo superior en el ejercicio de su 

profesión, donde destacamos que el 32.1% (18 docentes) de los mismos cuenta 

con más de 25 años de trayectoria, el 39.3% (22) oscilan entre 5 y 15 años de 

experiencia y el 26.8% restante de este grupo y que equivale a 15 docentes de los 

56 encuestados están entre los 15 y 25 años de ejercicio profesional. 

 

Los docentes ocasionales tienen una trayectoria profesional que se ubica en su 

mayoría entre los 3 y los 15 años, distribuidos así: de 3 a 5 años de experiencia el 

21.1% (8), de 5 a 10 años el 39.5% (15 de 38) y el 18.4% (7) está en el rango de 

10 a 15 años; el 10.5% de los mismos tiene una experiencia superior a los 15 

años, de los cuales el 7.9% (3) está entre 15 y 20 años y el 2.6% (1) cuenta con 

más de 25 años de ejercicio profesional; el 10.5% restante (4) no tiene más de 3 

años de experiencia profesional. 

 

En los supernumerarios el comportamiento es muy similar al del grupo muestral 

anterior. De estos el 68% (34 de 50 encuestados) oscila entre los 3 y los 15 años, 

el 14.0% (7 funcionarios) tiene más de 15 años de trayectoria y el 18.0% restante 

(9) menos de los 3 años de ejercicio profesional. 
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Tabla 50. Formación o Preparación en Competencias Laborales 

H3.5 y H3.6   Dónde lleva a cabo su formación o 
preparación para el mejoramiento de sus competencias 
laborales?: 

Respuestas % 

En la empresa  32 16,0% 
Fuera de la empresa 46 23,0% 
En ambas 72 36,0% 
Ninguno 50 25,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 64. Formación o Preparación en Competencias Laborales 
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Se observa del estudio que el 25.0% (50 de 200 encuestados) de los funcionarios 

no acceden a ningún tipo de formación o capacitación, frente al 75.0% (150 de 

200) que sí lo hace.  El 16.0% (32) del total manifestó recibir dicha formación 

dentro de la Universidad del Quindío y el 23.0% (46) fuera de la institución. Sin 

embargo, el 36.0% (72) de los funcionarios encuestados respondieron que dicha 

formación la reciben tanto en la empresa como fuera de ella. Por lo tanto, si 

sumamos los porcentajes que corresponden a “la empresa” y “en ambas”, 

obtenemos que el 52.0% de un total de 200 empleados que respondieron el 

cuestionario, reciben capacitación y/o formación para el mejoramiento de sus 

competencias laborales al interior de la universidad. 
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Tabla 51. Formación o Preparación en Competencias Laborales, por tipo de 

vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Dónde lleva a cabo su 
formación o preparación 
para el mejoramiento de sus 
competencias laborales?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
En la empresa  13 23,2% 4 7,1% 3 7,9% 12 24,0% 
Fuera de la empresa 8 14,3% 14 25,0% 11 28,9% 13 26,0% 
En ambas 29 51,8% 0 0,0% 24 63,2% 19 38,0% 
Ninguno 6 10,7% 38 67,9% 0 0,0% 6 12,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 65. Formación o Preparación en Competencias Laborales, por tipo de 

vinculación 
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Los funcionarios administrativos manifestaron que su formación o preparación 

para el mejoramiento de sus competencias laborales las llevan a cabo como sigue: 

el 23.2% (13 de 56) en la empresa, el 14.3% (8) fuera de la empresa, el 51.8% 

(29) en ambas y el 10.7% restante en ninguna parte. 

 

Los docentes en mayoría manifiestan que en ninguna parte, con un porcentaje de 

67.9% (38 de 56 encuestados), llevan a cabo su formación o preparación para el 
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mejoramiento de sus competencias laborales, el 25.0% (14) indicó que fuera de la 

universidad y sólo el 7.1% (4) que realiza ésta formación dentro de la institución. 

 

Los docentes ocasionales en un 63.2% (24 de 38) manifestaron que su formación 

en competencias laborales la reciben tanto en la universidad como fuera de ella, 

es decir, en ambas, el 28.9% (11) fuera de la institución y el 7.9% restante (3) 

dentro de empresa. 

 

Los supernumerarios indican en un 24.0% (12 de 50) prepararse para el 

mejoramiento de sus competencia laborales dentro de la empresa, 26.0% (13) 

fuera de la organización, 38.0% (19) en ambas y solamente el 12.0% (6) en 

ninguna parte. 

 

Tabla 52. Tiempo de dedicación a Formación Académica  

H3.7 Cuánto tiempo dedica a su formación 
académica o profesional semestralmente?: 

Respuestas % 

Menos de 30 horas 56 28,0% 
De 30 a 60 horas  49 24,5% 
De 60 a 120 horas 42 21,0% 
Más de 120 horas 53 26,5% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 66. Tiempo de dedicación a Formación Académica  
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El 28.0% (56 de 200) de los funcionarios encuestados manifestaron dedicarle a su 

formación académica o profesional semestralmente menos de 30 horas, el 24.5% 

(49 encuestados) destinan de 30 a 60 horas en el mismo periodo para dicha 

capacitación, el 21.0% (42 respuestas) indicaron que su dedicación a la formación 

académica está entre 60 y 120 horas semestrales y el 26.5% (53 funcionarios de 

200 encuestados) invierten más de 120 horas semestrales de su tiempo en la 

actualización o formación académica.   

 

Lo anterior permite evidenciar que el personal vinculado laboralmente con la 

Universidad del Quindío, destina algunas horas de su tiempo semestralmente para 

la formación académica o profesional. Si acumulamos el porcentaje de los 

funcionarios que le dedican más de 30 horas semestrales, a su formación 

académica, tenemos entonces que este porcentaje llega al 72.0% de los 

funcionarios encuestados, indicando un nivel alto de formación académica. 
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Tabla 53. Tiempo de dedicación a Formación Académica, por tipo de 

vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cuánto tiempo dedica a su 
formación académica o 
profesional 
semestralmente?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Menos de 30 horas 17 30,4% 9 16,1% 11 28,9% 19 38,0% 
De 30 a 60 horas  15 26,8% 11 19,6% 9 23,7% 14 28,0% 
De 60 a 120 horas 9 16,1% 15 26,8% 9 23,7% 9 18,0% 
Más de 120 horas 15 26,8% 21 37,5% 9 23,7% 8 16,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 67. Tiempo de dedicación a Formación Académica, por tipo de 

vinculación  

0

5

10

15

20

25

ADMINIST. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM.

Tiempo dedicado a la formación académica?

Menos de 30 horas De 30 a 60 horas De 60 a 120 horas Más de 120 horas
 

 

Los funcionarios del área administrativa dedican a su formación académica o 

profesional menos de 30 horas, de 30 a 60 horas, de 60 a 120 horas y más de 120 

horas semestralmente, los siguientes porcentajes, respectivamente: 30.4% (17 de 

56 encuestados), 26.8% (corresponde a 15 funcionarios), 16.1% (9) y 26.8% (15 

restantes). 

 

Los docentes de tiempo completo son los que más tiempo dedican a la formación 

académica o profesional semestralmente, sus porcentajes son los que siguen: 



 

181 

menos de 30 horas el 16.1% (9 de 56 encuestados), de 30 a 60 horas el 19.6% 

(corresponde a 11 de 56), entre 60 y 120 horas el 26.8% (15) y más de 120 horas 

el 37.5% (respuesta dada por 21 docentes de tiempo completo de 56 

encuestados). 

 

Los docentes ocasionales tienen una distribución de tiempo muy pareja en los 4 

diferentes rangos que se evaluaron para establecer el tiempo en horas 

semestrales, dedicadas a la formación académica o profesional. Veamos los 

resultados de este grupo: en el rango de menos de 30 horas al semestre se ubican 

el 28.9% de los docentes ocasionales (corresponde a 11 de 38), entre 30 y 60 

horas se encontró  un porcentaje del 23.7% (9 de 38), este valor se repite para los 

otros dos escenarios, es decir, de 60 a 120 horas y más de 120 arrojaron los 

mismos valores que para el rango de 30 a 60 horas. 

 

Los supernumerarios son el grupo de funcionarios que menos tiempo dedica en el 

semestre a su formación académica o profesional, este grupo muestral arrojó los 

siguientes resultados: el 38.0% (equivale a 19 funcionarios supernumerarios de 50 

encuestados) le dedica menos de 30 horas, el 28.0% (14 de 50) indicaron una 

dedicación de 30 a 60 horas, el 18.0% (9) destina de 60 a 120 horas y el restante 

16.0% (8) le dedica a dicha formación más de 120 horas al semestre. 

 

Tabla 54. Gastos en Formación Académica 

H3.8 Quién cubre los gastos de su formación 
académica o profesional?: 

Respuestas % 

La Universidad  19 9,5% 
Recursos Propios  99 49,5% 
Ambos  77 38,5% 
Becas o Auxilios 5 2,5% 

TOTAL 200 100% 
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Figura 68. Gastos en Formación Académica 
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Según el resultado de la investigación la Universidad del Quindío invierte muy 

poco en la capacitación de sus funcionarios. Lo anterior estable que de 200 

empleados encuestados sólo el 9.5%, que equivale a 19 respuestas, manifestó 

que es la institución la que cubre sus gastos de formación; el 49.5% (99 de 200) 

indicó que invierten recursos propios para acceder a dicha formación académica o 

profesional; el 38.5% de la muestra poblacional (77 de 200) consideró que los 

recursos económicos para cubrir sus gastos de formación provienen de ambos y 

sólo el 2.5% (5 funcionarios) hacen uso de becas o auxilios destinados a su 

formación profesional. 

 

Tabla 55. Gastos en Formación Académica, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Quién cubre los gastos de 
su formación académica o 
profesional?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
La Universidad  9 16,1% 5 8,9% 0 0,0% 5 10,0% 
Recursos Propios  11 19,6% 21 37,5% 30 78,9% 37 74,0% 
Ambos  34 60,7% 27 48,2% 8 21,1% 8 16,0% 
Becas o Auxilios 2 3,6% 3 5,4% 0 0,0% 0 0,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 69. Gastos en Formación Académica, por tipo de vinculación 
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La Universidad del Quindío cubre los gastos de la formación académica o 

profesional de sus funcionarios, teniendo en cuenta los diferentes grupos 

maestrales, como sigue: del 16.1% (9 de 56) de los funcionarios del área 

administrativa, del 8.9% (5 de 56) de los docentes de tiempo completo y el 10.0% 

(5 de 50) de los supernumerarios. 

 

Consideran que es con recursos propios como se cubren la formación académica 

los siguientes porcentajes: el 19.6% (11 de 56) de los administrativos, el 37.5% 

(21 de 56) de los docentes de tiempo completo, el 78.9% (30 de 38) de los 

docentes ocasionales y el 74.0% (37 de 50) de los supernumerarios.  Se 

evidencian unos porcentajes muy altos en los grupos conformados por docentes 

ocasionales y por supernumerarios; sin embargo, se debe básicamente al tipo de 

contratación, pues su temporalidad no permite que la institución invierta o destine 

recursos económicos para su formación académica o profesional, sólo le es 

permitido incluirlos en un programa de capacitación o formación, cuando la misma 

se hace en las instalaciones de la universidad. 
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En ambos encontramos el 60.7% de los administrativos (34 de 56), el 48.2% de 

los docentes de tiempo completo (27 de 56), el 21.1% de los docentes ocasionales 

(8 de 38) y el 16.0% de los supernumerarios (8 de 50). 

A través de Becas o Auxilios, se establece que únicamente son el 3.6% de los 

administrativos (2 de 56) y el 5.4% (3 de 36) los beneficiados, los otros dos grupos 

muestrales no han hecho uso de ésta opción. 

 

De acuerdo con el objetivo relacionado con las competencias de las personas, es 

ideal para la Universidad del Quindío que ellas tengan un grado de formación 

superior y técnico, partiendo de los siguientes aspectos: 

• Los docentes vinculados con la universidad (de tiempo completo y 

ocasionales), deben lograr obtener títulos de maestría y doctorados, que 

garanticen la creación de líneas y grupos de investigación, que fomenten 

entre la comunidad universitaria el interés por la investigación y que 

contribuyan con los procesos de extensión que la institución brinda a la 

sociedad en general. 

• Los funcionarios del área administrativa en términos generales cumplen con 

las expectativas de formación, debiendo participar más a menudo en cursos 

o diplomados relacionados con sus funciones. 

• Es necesario desarrollar políticas que motiven a los funcionarios de la 

institución a mejorar sus niveles en informática, idiomas e investigación. 

 

Lo anterior y de acuerdo a lo establecido por el modelo INTELECT mejoraría la 

competitividad de la Universidad del Quindío frente a las demás instituciones de 

educación superior existentes en el país, y porqué no decirlo a un nivel más 

amplio, dada la globalización del conocimiento.    
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3.2.4 El Liderazgo 
 
Éste es un elemento clave en ciertos miembros del equipo directivo y 

administrativo de la organización. Se mide mediante un cuestionario que describe 

las capacidades de liderazgo. Este indicador es básico para la decisión sobre la 

Adquisición de Personal clave. 

 

H4: El liderazgo ejercido por profesores, directivos y personal 

supernumerario está determinado por: 

• Habilidades de liderazgo 

• Capacidad de los líderes de generar grupo 

• Capacidad de transmitir la Misión y la Visión de la organización 

• Conocimiento de las necesidades del cliente 

 

Tabla 56. Liderazgo que Ejercen los Directivos 

H4.1   Considera que el liderazgo que ejercen las 
Directivas de la Universidad es?: Respuestas % 
Muy Alto 9 4,5% 
Alto 81 40,5% 
Medio 82 41,0% 
Bajo 17 8,5% 
Muy bajo 11 5,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 70. Liderazgo que Ejercen los Directivos 
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La percepción que tienen los funcionarios de la Universidad del Quindío frente al 

liderazgo que ejercen las directivas está entre medio y alto, para el primero el 

resultado fue del 41.0%, arrojado por las respuestas dadas por 82 de 200 

encuestados, mientras que para el segundo el porcentaje alcanzado es de 40.5% 

(81 de 200);  el 4.5% (9 de 200) considera dicho liderazgo como muy alto, frente al 

8.5% (17) y 5.5% (11) que indican que el liderazgo ejercido es bajo y muy bajo 

respectivamente. 

 

Tabla 57. Liderazgo que Ejercen los Directivos, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Considera que el liderazgo 
que ejercen las Directivas 
de la Universidad es?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Muy Alto 1 1,8% 4 7,1% 1 2,6% 3 6,0% 
Alto 21 37,5% 20 35,7% 18 47,4% 22 44,0% 
Medio 25 44,6% 26 46,4% 15 39,5% 16 32,0% 
Bajo 4 7,1% 5 8,9% 4 10,5% 4 8,0% 
Muy bajo 5 8,9% 1 1,8% 0 0,0% 5 10,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 71. Liderazgo que Ejercen los Directivos, por tipo de vinculación 
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Los diferentes grupos encuestados, califican de manera muy similar la capacidad 

de liderazgo ejercida por las directivas de la universidad.  Veamos sus 

evaluaciones: una calificación de muy alto fue dada por el 1.8% (1 de 56) de los 

administrativos, el 7.1% (4 de 56) de los docentes de tiempo completo, el 2.6% (1 

de 38) de los docentes ocasionales y el 6.0% de los supernumerarios (3 de 50). 

 

Con un alto liderazgo fue considerado por: el 37.5% (21) de los funcionarios del 

área administrativa, el 35.7% (20) de los docentes de carrera, el 47.4% (18) de los 

docentes ocasionales y el 44.0% (22) de los funcionarios con vinculación como 

supernumerarios. 

 

Evaluaron con medio liderazgo el 44.6% (25 de 56) de los administrativos, el 

46.4% (26 de 56) de los docentes de tiempo completo, el 39.5% (15 de 38) de los 

ocasionales y el 32.0% (16 de 50) de los supernumerarios. 

 

Para los calificativos de bajo y muy bajo liderazgo los resultados obtenidos son: 

administrativos 7.1%(4) y 8.9% (5) respectivamente, docentes de tiempo completo 

8.9% (5) y 1.8% (1), los docentes ocasionales 10.5% (4) y 0.0%, mientras que los 

supernumerarios para estos literales calificaron con 8.0% (4) y 10.0% (5) 

respectivamente. 

 

Lo anterior quiere decir que los grupos encuestados comparten el estilo de 

liderazgo adoptado al interior de la Universidad del Quindío, lo que para el modelo 

INTELECT significa un hecho de vital importancia en la organización, en la medida 

en que las decisiones del equipo directivo y sus comportamientos condicionan la 

dirección y forma de operar de la empresa, aspectos que son percibidos de 

manera positiva por los clientes. 
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Tabla 58. Trabajo en Grupo 

H4.2    En la Universidad del Quindío el trabajo en 
grupo es propiciado por?: Respuestas % 
Directivos 19 9,3% 
Superior Inmediato  67 32,8% 
Compañeros de Trabajo  90 44,1% 
Ninguno 28 13,7% 

TOTAL 204 100% 
 

Figura 72. Trabajo en Grupo 
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El trabajo en grupo tiene diferentes orígenes, pero el principal es el de los mismos 

compañeros de trabajo, esta respuesta obtuvo el 44.0% del total (88 de 200 

encuestados), el superior inmediato son responsables de la generación de trabajo 

en grupo en un 32.5% (65 de 200), mientras que los directivos sólo propician el 

9.5% (19 de 200) del trabajo en grupo o equipo al interior de la Universidad del 

Quindío.  Sin embargo, el 14.0% (28 de 200) consideró que ninguno propicia el 

trabajo el equipo. 

 

Lo anterior permite establecer claramente que el 86.0% (172 de 200) consideran 

que en la institución se propicia el trabajo en equipo, independiente de la fuente 

que lo genere, frente a un 14% (28 de 200) que consideran que este no existe en 

la universidad. 
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Tabla 59. Trabajo en Grupo por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM.  En la Universidad del 
Quindío el trabajo en grupo 
es propiciado por?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Directivos 10 17,9% 4 7,1% 1 2,6% 4 8,0% 
Superior Inmediato  14 25,0% 16 28,6% 15 39,5% 20 40,0% 
Compañeros de Trabajo  24 42,9% 29 51,8% 19 50,0% 16 32,0% 
Ninguno 8 14,3% 7 12,5% 3 7,9% 10 20,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 73. Trabajo en Grupo por tipo de vinculación 
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Para los administrativos vinculados con la institución el trabajo en equipo se 

genera de las siguientes fuentes: el 17.9% (10 de 56) considera que son los 

directivos los que lo propician, el 25.0% (14 de 56) que es generado por el 

superior inmediato, el 42.9% (24 de 56) que su origen nace de los mismos 

compañeros de trabajo y el 14.3% (8) restante considera que el trabajo en grupo 

no se da en su área de trabajo. 

 

Los docentes de tiempo completo consideran que el 7.1% (4 de 56) surge de los 

directivos de la Universidad del Quindío, el 28.6% (16) que es producto de lo 
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indicado por el superior inmediato, el 51.8% (29) ubica su origen en los 

compañeros de labor y 12.5% (7) que no hay trabajo en grupo. 

 

El 2.6% (1 de 38) de los docentes ocasionales consideran que son los directivos 

los que originan el trabajo en grupo, el 39.5% (15 de 38) que es el superior 

inmediato el que determina el trabajo en equipo, el 50.0% (19 de 38) que el mismo 

nace de los compañeros de trabajo y el 7.9% (3) que al interior de la universidad 

no hay trabajo en equipo. 

 

Para el 8.0% (4 de 50) de los supernumerarios ubican el origen del trabajo en 

grupo en los directivos, el 40.0% (20) en el superior inmediato, 32.0% (16) en los 

compañeros de trabajo y el 20.0% (10) en ninguno. 

 

Tabla 60. Divulgación de la Misión y la Visión 

H4.3   La Misión y la Visión institucional se han 
divulgado?: Respuestas % 
En forma suficiente 65 33,0% 
Medianamente  111 55,0% 
Poco suficiente 24 12,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 74. Divulgación de la Misión y la Visión 
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Respecto a la divulgación de la Misión y la Visión de la Universidad del Quindío, 

encontramos en el análisis de la encuesta los siguientes resultados: el 33.0% 

consideró que su divulgación ha sido en forma suficiente, respuesta dada por 65 

de 200 encuestados, el 55.0% (111 de 200) que la Misión la Visión han tenido una 

mediana divulgación y el restante 12.0% (24 de 200) manifestaron que la 

divulgación ha sido poca. 

 

En las diferentes instituciones sucede con mucha frecuencia que cuando se 

adopta la Misión y la Visión, surgen fuertes campañas de difusión de las mismas, 

donde se promocionan ampliamente tanto la Misión como la Visión, cuando ha 

pasado determinado tiempo estas campañas de socialización se reducen y 

conducen a que los nuevos funcionarios no se enteren de sus objetivos 

fundamentales y los antiguos se les olvide.  Esta situación puede estar sucediendo 

en la Universidad del Quindío. 

  

Tabla 61. Divulgación de la Misión y la Visión, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. La Misión y la Visión 
institucional se han 
divulgado?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
En forma suficiente 18 32,1% 27 48,2% 8 21,1% 12 24,0% 
Medianamente  29 51,8% 29 51,8% 21 55,3% 32 64,0% 
Poco suficiente 9 16,1% 0 0,0% 9 23,7% 6 12,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 75. Divulgación de la Misión y la Visión, por tipo de vinculación 
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La Misión y la Visión institucional se han divulgado en forma suficiente para el 

32.1% (18 de 56) de los administrativos, el 48.2% (27 de 56) de los docentes de 

tiempo completo, el 21.1% (8 de 38) de los docentes ocasionales y el 24.0% (12 

de 50) de los supernumerarios.  Vemos que efectivamente en los funcionarios que 

no tienen una continuidad laboral en la Universidad del Quindío (docentes 

ocasionales y supernumerarios), la divulgación de la Misión y la Visión no ha sido 

suficiente. 

 

Como medianamente divulgadas (la Misión y la Visión) la califican la mayoría de 

los diferentes grupos muestrales. Los resultados arrojados para este literal son los 

siguientes: 51.8% (29 de 56) de los administrativos encuestados, 51.8% (29 de 56) 

de los docentes de tiempo completo, 55.3% (21 de 38) de los docentes 

ocasionales y el 64.0% (32 de 50) de los supernumerarios. 

 

Con una divulgación de la Misión y la Visión institucional como poco suficiente fue 

considerada por el 16.1% (9 de 56) de los administrativos, el 23.7% (9) de los 

docentes ocasionales y el 12.0% (6) de los supernumerarios. 
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Tabla 62. Sectores Económicos que se deben Impulsar en el Departamento del 

Quindío 

H4.4.1   Qué sectores de la economía deben 
impulsarse en el departamento del Quindío para 
promover su desarrollo?: Respuestas % 
Industrial 94 16,3% 

Manufactureros 30 5,2% 

Agroindustrial 86 15,0% 

Turístico 118 20,5% 

Servicios Financieros 29 5,0% 

Educación 110 19,1% 

Agrícola 53 9,2% 

Ganadero 28 4,9% 

Construcción 27 4,7% 

TOTAL 575 100% 
 

Figura 76. Sectores Económicos que se deben Impulsar en el Departamento del 

Quindío 
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Para responder esta opción los encuestados podían marcar varias respuestas, es 

por ello que el total pasa de 200 (número total de la muestra poblacional). 
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Los sectores económicos que más se destacaron (de 15.0% en adelante) fueron el 

agroindustrial con un 15.0%, el industrial con 16.3%, la educación con 19.1% y el 

turismo con el mayor porcentaje alcanzado y que le correspondió un 20.5%. 

 

Los menos destacados son el sector manufacturero con el 5.2%, le siguen los 

servicios financieros con el 5.0%, en tercer lugar encontramos el ganadero con el 

4.9% y por último está el sector de la construcción con apenas un 4.7%.   

 

Tabla 63. Sectores Económicos que se deben Impulsar en el Departamento del 

Quindío, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Qué sectores de la 
economía deben impulsarse 
en el departamento del 
Quindío para promover su 
desarrollo?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Industrial 31 16,5% 21 13,1% 17 18,1% 25 18,8% 
Manufactureros 8 4,3% 8 5,0% 5 5,3% 9 6,8% 
Agroindustrial 30 16,0% 29 18,1% 15 16,0% 12 9,0% 
Turístico 39 20,7% 32 20,0% 20 21,3% 27 20,3% 
Servicios Financieros 8 4,3% 9 5,6% 4 4,3% 8 6,0% 
Educación 35 18,6% 32 20,0% 19 20,2% 24 18,0% 
Agrícola 19 10,1% 14 8,8% 7 7,4% 13 9,8% 
Ganadero 10 5,3% 8 5,0% 3 3,2% 7 5,3% 
Construcción 8 4,3% 7 4,4% 4 4,3% 8 6,0% 

TOTAL 188 100% 160 100% 94 100% 133 100% 
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Figura 77. Sectores Económicos que se deben Impulsar en el Departamento del 

Quindío, por tipo de vinculación 
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Para los funcionarios del área administrativa se deben impulsar los sectores 

turístico con 20.7% y educación con 18.6%, los que tienen menos respaldo para 

su impulso son el sector manufacturero, servicios financieros y la construcción, los 

tres tienen el mismo porcentaje, sólo el 4.3%. 

 

Los docentes de tiempo completo consideran al sector turístico la educación como 

los que se deben impulsar, a cada uno le dieron un 20.0%, no son del interés de 

este grupo muestral  el sector manufacturero, el ganadero y la construcción, estos 

obtuvieron un respaldo del 5.0%, 5.0% y 4.4% respectivamente. 

 

El sector turístico y la educación con 21.3% y 20.2% respectivamente son los 

sectores llamados a impulsar en el departamento del Quindío, según la 

apreciación de los docentes ocasionales. Los de menor respaldo son el sector de 

los servicios financieros con 4.3%, construcción con 4.3% y ganadero con el 3.2%. 
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Los supernumerarios consideran que los sectores de mayor importancia para el 

departamento del Quindío son el turístico con 20.3%, el industrial con 18.8% y la 

educación con 18.0%.  Los que menos llaman la atención son los servicios 

financieros y la construcción con un 6.0% cada uno y por último el ganadero con el 

5.3% de respaldo. 

 

De lo anterior es destacable que en los cuatro grupos muestrales el sector turístico 

es el que más se debe impulsar, lo cual es congruente con la vocación turística y 

agroturistica que el departamento del Quindío vienen mostrando en los últimos 

años, hasta convertirlo en el segundo destino turístico de los colombianos.   

 

Tabla 64. Programas Académicos y Necesidades de la Región 

H4.4.2    Los programas académicos que ofrece la 
Universidad son acordes con las necesidades de la 
región?: Respuestas % 
Si están acordes 51 25,5% 
Medianamente acordes 140 70,0% 
No están acordes  9 4,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 78. Programas Académicos y Necesidades de la Región 
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La percepción que existe al interior de la institución frente a los programas 

académicos ofrecidos por la misma y si son acordes con la región, indica en un 

70.0% (140 de 200) que creen que son medianamente acordes, el 25.5% (51 de 

200 encuestados) consideran que si están acordes y sólo el 4.5% (9 de 200) que 

no están acordes.  Lo anterior debe tenerse en cuenta con el objetivo de ofrecer 

nuevos programas académicos y que se relacionen directamente con el sentir y el 

desarrollo del departamento y la región.  

 

Tabla 65. Programas Académicos y Necesidades de la Región, por tipo de 

vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Los programas académicos 
que ofrece la Universidad 
son acordes con las 
necesidades de la región?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Si están acordes 15 26,8% 15 26,8% 8 21,1% 13 26,0% 
Medianamente acordes 38 67,9% 37 66,1% 30 78,9% 35 70,0% 
No están acordes  3 5,4% 4 7,1% 0 0,0% 2 4,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 79. Programas Académicos y Necesidades de la Región, por tipo de 

vinculación 
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Los programas académicos que ofrece la Universidad del Quindío son acordes 

con las necesidades de la región en un 26.8% (15 de 56) para los administrativos, 

igual porcentaje de los docentes de tiempo completo, en el 21.1% (8 de 38) de los 

docentes ocasionales y para el 26.0% (13 de 50) de los supernumerarios. 

 

Como medianamente acordes los consideran el 67.9% (38) de los administrativos, 

el 66.1% (37) de los docentes de carrera, el 78.9% (30) de los docentes 

ocasionales y el 70.0% (30) de los supernumerarios. 

 

No están acordes para el 5.4% (3) del personal administrativo, el 7.1% (4) de los 

docentes de tiempo completo y el 4.0% (2) de los supernumerarios. 

 

3.2.5 Grupos de Trabajo 

El hábito de trabajar y aprender en equipo es un activo muy importante. La medida 

de estas capacidades puede realizarse mediante un cuestionario de capacidades 

de trabajo en equipo o mejor aún mediante la experiencia acumulada de trabajo en 

equipo y la evaluación objetiva de esa experiencia por parte de la dirección.  

 

Cuando participan grupos consolidados se puede evaluar y medir la eficacia de 

estos grupos mediante indicadores de éxito de objetivos grupales. 

 

H5: La existencia de grupos de trabajo al interior de la Universidad permite 

determinar: 

• Hábito de trabajo en grupo 

• Resolución de problemas complejos 

• Innovación 

• Generación de nuevas ideas 

• Eficacia de los grupos 
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Tabla 66. Participación en Grupos de Trabajo 

H5.1.1  En cuántos grupos, equipos de trabajo, 
asociaciones, agremiaciones, etc., participa?: Respuestas % 
Ninguno 48 24,0% 
De uno a tres  117 58,5% 
De tres a cinco  28 14,0% 
Más de cinco  7 3,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 80. Participación en Grupos de Trabajo 
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Es importante resaltar que un 24.0% de las personas encuestadas (equivalente a 

48 de 200 funcionarios), no participan en ningún tipo de asociación, lo cual es 

contradictorio en una organización donde constantemente se comparte el 

conocimiento como son las universidades, esta cifra no es tan representativa si se 

tiene en cuenta que el 76.0% restante (152 de 200 encuestas) si manifiestan de 

alguna manera dicha participación.  

 

Es de anotar que la Universidad del Quindío cuenta, entre otros, con una serie de 

grupos de trabajo institucionalizados, como son: los comités por áreas en cada 

una de las carreras universitarias; el Comité Curricular conformado por los 

delegados de las diferentes áreas académicas al interior de cada uno de los 

programas; el Consejo de Facultad integrado por delegados de los estudiantes, 
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docentes, directores y decano en cada facultad (La Universidad del Quindío 

cuenta con siete facultades); el Consejo Académico y el Consejo Superior.  

Igualmente tenemos el Comité Central de Investigación y sus respectivos Comités 

en cada facultad, también existe el Comité Central de Acreditación y la réplica al 

interior de cada facultad. 

 

Es necesario destacar en el contexto de los grupos de trabajo las políticas que 

tiene la Universidad del Quindío, a través del Comité Central de Investigación, 

mediante las cuales se constituye y patrocinan con recursos físicos y económicos 

los diferentes grupos de investigación, que se seleccionan mediante convocatorias 

anuales y la aprobación por pares externos de sus propuestas. Una vez cumplidas 

estas etapas entran a ser reconocidos y apoyados por la institución. 

 

El Comité Central de Investigaciones es uno de los pilares sobre los cuales la 

Universidad del Quindío ha levantado el desarrollo de su investigación en los tres 

últimos años, estructurando grupos de investigación formados mediante la 

ejecución de proyectos de investigación. Poco a poco se han gestado líneas y 

conformado grupos. El Comité Central de Investigaciones califica como grupo de 

investigación aquel que reúne los siguientes requisitos, considerados en el 

Reglamento de Investigaciones (Art. 29):  

o Estar adscritos a un programa académico 

o Estar constituidos por profesores y estudiantes 

o Ser dirigidos por un profesor de planta 

o Propender por la interdisciplinariedad 

o Mantener procesos de capacitación permanente 

o Ser semillero de investigadores 

o Tener por lo menos una línea de investigación activa 

o Generar procesos de investigación con proyecciones a largo plazo 

o Establecer relaciones con el currículo 
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No obstante, se tiene en cuenta como directriz, el escalafonamiento de los 

grupos de investigación según los criterios establecidos por Colciencias, al 

considerar esta posición como la mejor forma de acreditación interna y externa.  

 

Los Grupos de Investigación Constituidos en la Universidad del Quindío son: 

o Grupo de Investigación en Optoelectrónica  

o Grupo de Investigación en Recursos Filogenéticos 

o Grupo de Investigación en Neurodesarrollo  

o Grupo de Investigación en Recursos Hídricos y Medio Ambiente  

o Grupo de Investigación en Sistemas de Información  

o Grupo de Sistemas de Información y Control  

o Grupo de Neotectónica y Sismología  

o Grupo de Investigación en Frutales Andinos  

o Grupo de Investigación en Enfermedades Cardiovasculares 

o Grupo de Investigación en Bioquímica de las Escuela de Investigaciones 

de Biomatemáticas  

o Grupo de Estudio y Desarrollo de Software Educativo GEDES  

o Grupo de Investigación en Microbiología y Medicina Tropical  

o Grupos de Investigación y Asesoría en Estadística  

 

Tabla 67. Participación en Grupos de Trabajo, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. En cuántos grupos, equipos 
de trabajo, asociaciones, 
agremiaciones, etc., 
participa?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Ninguno 14 25,0% 2 3,6% 6 15,8% 26 52,0% 
De uno a tres  33 58,9% 33 58,9% 29 76,3% 22 44,0% 
De tres a cinco  7 12,5% 17 30,4% 3 7,9% 1 2,0% 
Más de cinco  2 3,6% 4 7,1% 0 0,0% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 81. Participación en Grupos de Trabajo, por tipo de vinculación 
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Esta parte del análisis destaca como hecho importante que apenas el 3.6% (2 de 

56 docentes encuestados) de los docentes de tiempo completo, manifestó no 

participar en grupos de trabajo, equipos o asociaciones; mientras que más de la 

mitad de los supernumerarios (52.0% que equivalen a 26 de 50 respuestas) 

indicaron no participar en grupos; en lo referente a los funcionarios del área 

administrativa y a los docentes ocasionales, este ítem ocupa el 25.0% (14 de 56) y 

el 15.8% (6 de 38) respectivamente. 

 

De lo anterior se observa que el 75.0% (42 de 56) de los administrativos, el 96.4% 

(54 de 56) de los docentes de tiempo completo, el 84.2% (32 de 38) de los 

docentes ocasionales y el 48.0% (24 de 50) de los supernumerarios, sí participan 

en grupos, equipos de trabajo o asociaciones.  

 

Igualmente se deduce que en los cuatro grupos muestrales predomina la 

participación por parte de los encuestados entre uno y tres grupos de trabajo. 
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Tabla 68. Participación en Planes de Mejoramiento 

H5.1.2   Ha participado en plan(es) de mejoramiento 
de su dependencia o de la universidad?: Respuestas % 
Siempre 55 27,5% 
Algunas veces  106 53,0% 
Nunca  39 19,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 82. Participación en Planes de Mejoramiento 
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En la actualidad se propende por la planeación participativa y la Universidad del 

Quindío no es ajena a ella, lo que se evidencia en el resultado de la encuesta, 

donde se destaca la participación en planes de mejoramiento de su dependencia o 

de la universidad en un porcentaje del 80.5% (161 de 200 respuestas) y no deja 

de ser interesante que más de la cuarta parte de los encuestados, manifestó haber 

participado siempre en los planes de mejoramiento de su dependencia, 

representados en el 27.5% del total de la muestra y que equivale a 55 de 200 

funcionarios encuestados.  
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Tabla 69. Participación en Planes de Mejoramiento, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Ha participado en plan(es) 
de mejoramiento de su 
dependencia o de la 
universidad?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Siempre 10 17,9% 28 50,0% 9 23,7% 8 16,0% 
Algunas veces  36 64,3% 26 46,4% 20 52,6% 24 48,0% 
Nunca  10 17,9% 2 3,6% 9 23,7% 18 36,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 83. Participación en Planes de Mejoramiento, por tipo de vinculación 
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Los grupos que más se destacan en la participación en planes de mejoramiento 

está integrado por los docentes de tiempo completo (96.4%) y los administrativos 

(82.2%), de los cuales el 50.0% y el 17.9% respectivamente siempre han 

participado, donde el 46.4% de los primeros y el 64.3% de los segundos algunas 

veces; el grupo de supernumerarios indicó haber participado siempre el 16.0% y 

algunas veces el 48.0%; mientras que los docentes ocasionales respondieron que 

el 23.7% siempre participa y el 52.6% lo hace algunas veces. 

 

En un 36.0% manifestaron los supernumerarios que nunca han participado en 

dichos planes de mejoramiento, mientras que los docentes ocasionales se 

identifican con esta respuesta en un 23.7%. Por el contrario los funcionarios del 
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área administrativa y los docentes de tiempo completo nunca participaron en los 

planes de mejoramiento de su dependencia en un 17.9% y 3.6% respectivamente. 

 

Tabla 70. Cumplimiento del Plan de Acción 

H5.1.3    Cómo considera el cumplimiento del plan 
de acción de su dependencia?: Respuestas % 
Bueno 127 63,5% 
Regular  59 29,5% 
Malo 14 7,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 84. Cumplimiento del Plan de Acción 
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Se trata de medir la percepción de los diferentes grupos encuestados sobre el 

cumplimiento del plan de acción de su dependencia y no de una medición efectiva 

del cumplimiento mismo, permitiendo observar el que hacer diario de las diferentes 

áreas administrativas o funcionales, direccionado hacia un objetivo común o meta.   
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Se observa que los diferentes grupos encuentran un alto cumplimiento del plan de 

acción de su dependencia, pues el 63.5% (127 de 200) lo consideran bueno y el 

29.5% (59) regular y sólo el 7.0% (14 restantes) lo considera malo. 

   

Tabla 71. Cumplimiento del Plan de Acción, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cómo considera el 
cumplimiento del plan de 
acción de su dependencia?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Bueno 36 64,3% 33 58,9% 23 60,5% 35 70,0% 
Regular  16 28,6% 19 33,9% 12 31,6% 12 24,0% 
Malo 4 7,1% 4 7,1% 3 7,9% 3 6,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 85. Cumplimiento del Plan de Acción, por tipo de vinculación 
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Como se observa en el desagregado por grupos en lo relativo a esta pregunta, la 

calificación de malo es similar entre los diferentes grupos y oscila entre 6.0% y el 

7.9%, lo que confirma el análisis anterior; como regular fue calificado por el 24.0% 

de los supernumerarios (cifra inferior para este literal) y el 33.9% de los docentes 

de tiempo completo (calificación superior); con una evaluación de bueno se 

obtuvieron unos porcentajes que están entre el 58.9% (docentes de planta) y el 

70.0% (supernumerarios), los demás grupos están entre dichos porcentajes.  
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H5.2  Resolución de problemas complejos 

H5.3 Innovación 

H5.4 Generación de nuevas ideas 

H5.5 Eficacia de los grupos 

 

Los componentes anteriores de esta hipótesis se explican básicamente en los 

resultados de los grupos de investigación reconocidos institucionalmente por la 

universidad, lo cual se detalla a continuación:   

 

• Líneas de Investigación por Facultades:  

o Facultad de Ingenierías:  

� Procesamiento de señales.  

� Transporte y tránsito.  

� Estructura de velocidad de la corteza Sismotectónica.  

� Modelación sintética de sismos.  

 

o Facultad de Ciencias Básicas: 

� Fabricación de nuevos materiales semiconductores.  

� Estudio de propiedades ópticas de materiales semiconductores con 

diferentes técnicas de modulación.  

� Estudio de propiedades de materiales por tratamientos térmicos.  

� Estudio de propiedades físicas de materiales por técnicas de 

fotoacústica.  

� Desarrollo tecnológico.  

� Modelamiento matemático de fenómenos ecológicos y agroecológicos.  

 

o Facultad de Ciencias de la Salud:  

� Farmacoepidemiología.  

� Toxoplasmosis.  
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� Parasitosis intestinales.  

� Genética.  

� Plaguicidas y salud.  

 

o Facultad de Educación:  

� Diversidad biológica y educación ambiental.  

� Pedagogía y educación ambiental.  

� Informática educativa.  

� Cognición y aprendizaje.  

� Interacción escuela, familia y comunidad.  

� Acústica y patologías de la voz y el habla.  

� Educabilidad y enseñanza de la educación física.  

� Desarrollo humano y cultura física.  

� Información autocorrelacionada en el tiempo y en el espacio. 

 

• Listado de Proyectos  

o Determinación de la composición fisicoquímica de las aguas residuales de 

la industria de curtiembres Sierra-Pérez en el sector de La María Calarcá y 

evaluación del impacto de pseudomonas putidA y pseudomonas 

fluorescentes sobre dichos vertimientos 

o Guías de aprendizaje en educación 

o Obtención de plantas micropropagadas de mora de castilla 

o Estudio integral de dos variedades de lulo desde el cultivo hasta la 

maduración organoléptica en poscosecha en las zonas productoras del 

Quindío y Norte del Valle del Cauca 

o Mapa preliminar de fallas sismogénicas 

o Sistemas de información de desarrollos en informática 

o Estudio de la flora del departamento del Quindío 

o Germinación, viabilidad y caracterización morfológica de tres especies 

forestales en vía de extinción 
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o Consumo sustancias psicoactivas en la Universidad del Quindío 

o Evaluación de la calidad ambiental en ecosistemas acuáticos en zonas de 

utilización de plaguicidas en los cultivos de café y tomate en el 

departamento del Quindío 

o Modelo de simulación de la calidad del agua para el río Quindío 

o Cuantificación de las pérdidas poscosecha y de la calidad del plátano 

dominico hartón producido en el departamento del Quindío 

o El sismo de Armenia (Colombia) del 25 de enero 1999: Un análisis 

telesísmico de ondas de cuerpo, observaciones de campo sismotectónicos 

o Análisis acústico del sistema fonológico del Español colombiano 

o Diseño de un sistema de información y evaluación de impactos de los 

programas de apoyo a la micro y pequeña empresa del Eje Cafetero 

o Efectos del baygón en el desarrollo de agenesia anorectal durante el 

período de gestación de ratones blancos Mus Muculus 

o Estudio experimental del uso de un geoplano computarizado en la 

enseñanza de la Geometría Euclidiana en el quinto nivel de educación 

básica 

o Estudio del polimorfismo XbaI del gen de la AOPB100 en un grupo de niños 

hipercolesterolémicos y sus padres 

o Estudio de las propiedades térmicas y ópticas de materiales 

semiconductores mediante espectroscopia y fototérmica 

o Estudio de las propiedades ópticas de capas epitaxiales de GaAs y AIGaAs 

en el rango del infrarrojo, por medio de fotoluminiscencia y fotorreflactancia 

o Desarrollo del Robot Robsis que ve y esquiva obstáculos en un tablero de 

ajedrez 

o Prevalencia del déficit de atención (SDAH) en estudiantes de 8-12 años de 

edad, en educación regular en la ciudad de Armenia. Perfil cognoscitivo 

o Desarrollo de herramientas integradas para el diseño de sistemas 

electrónicos programables 
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o Estudio del ausentismo laboral de causa médica en la Universidad del 

Quindío, en el período 2000-2001 

o Especificación, diseño y construcción de una herramienta para 

automatización de procesos 

o Impacto autodepurador de las cepas bacterianas sobre los contaminantes 

orgánicos de las aguas residuales de la industria de curtiembres, en el 

sector de La María - Calarcá, Quindío 

o Diseño y construcción de un software para automatización de procesos 

o Desarrollo de un sistema de interfaces heterogéneas con acceso a una 

base de datos común 

o Educación en salud para el control de ascariosis intestinal en 

asentamientos temporales en Armenia 

o Desarrollo y evaluación de una herramienta computacional para la 

detección de problemas de aprendizaje en las matemáticas 

o Modelo matemático para el análisis teórico de vacunación y control del 

vector en incidencia de malaria 

o Análisis teórico del efecto por protozoarios en parasitoides utilizados como 

controladores biológicos 

o Caracterización molecular de cepas colombianas de Toxoplasma Gondii por 

la técnica de RFPL 

o Determinación de un modelo 3D de velocidades en el Eje Cafetero 

Colombiano utilizando tomografía sísmica local 

o Caracterización óptica y fototérmica de películas delgadas semiconductoras 

fabricadas por epitaxia en fase líquida 

o Estudio de la utilización de antimicrobianos en hospitales universitarios de 

tres ciudades colombianas 

o Implementación de un sistema de impedancia eléctrica y su utilización para 

estudios de transporte iónico en conductores superiónicos basados en Agi 

o Estudio experimental del conocimiento navegacional obtenido en ambientes 

virtuales 
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o Diseño de una red para el monitoreo de la calidad del agua del río Quindío, 

en el tramo correspondiente a la cuenca alta 

o Biopunto 

o Evaluación de la calidad ambiental de la quebrada Agua Bonita, del 

municipio de Calarcá, en zona de utilización de plaguicidas para el cultivo 

del café 

o Diseño, construcción y puesta en marcha de un fermentador en medio 

líquido 

o Implementación de algoritmos recursivos para la identificación de sistemas 

dinámicos en lazo cerrado 

o Reconocimiento de voz en tiempo real por medio de la transformada 

wavelet y procesadores digitales de señales 

o Aplicación alternativa del modelo de intercambios empresariales a la 

planificación estratégica empresarial 

o Condiciones de resolubilidad local de estructuras localmente integrables en 

variedades con frontera no característica 

o Estudio de las propiedades ópticas de materiales semiconductores 

cuaternarios fabricados por epitaxia en fase líquida 

o Obtención, caracterización y evaluación de celulosa a partir de residuos 

agroindustriales en el departamento del Quindío como materia prima con 

fines industriales 

o Fiesta de Velas y Faroles: Expresión cultural del municipio de Quimbaya 

Quindío 

o Arquitectura para aplicaciones de control difuso. Especificación, diseño y 

construcción 

o Software para automatización de procesos (SAI). Implementación de una 

interfaz gráfica de usuario 

o Prevalencia de desordenes pigmentarios de la piel con distribución de 

líneas de Blaschko en la consulta pediátrica y dermatológica pediátrica del 
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hospital San Juan de Dios de Armenia durante el período comprendido 

entre febrero 1 de 2002 a enero 31 de 2003 

o El imaginario del joven adolescente ante la clase de Educación Física 

o Determinación de la calidad ambiental del río Santo Domingo en el 

Departamento del Quindío 

o Identificación de los genes codificantes para las enzimas de fosfolipasas A2 

en Toxoplasma Gondii 

o Aulas integrales en el área de Ciencias Naturales y Educación Ambiental 

para la Educación Básica en el departamento del Quindío 

o Implementación de un sistema para mediciones de calor específico 

o Programa de Ciencia y Tecnología para articular la Universidad y el Sector 

Educativo Departamental 

o Estrategias de intervención pedagógica con juegos computarizados que 

contribuyan a la consolidación del esquema multiplicativo 

 

3.2.6 Estabilidad Laboral 
 
Para la Administración es importante conocer este elemento. Los indicadores 

asociados pueden ser: antigüedad en la empresa, edad media de los 

profesionales y remuneración relativa. 

 

H6: La estabilidad laboral en la Universidad del Quindío se puede medir a 

través de: 

• Antigüedad en la empresa 

• Edad media de los profesionales 

• Remuneración relativa  
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Tabla 72. Tiempo de Vinculación  

H6.1   Cuál es el tiempo de vinculación con la 
Universidad de forma ininterrumpida?: Respuestas % 
Menos de 1 año 13 6,5% 
Entre 1 y 3 Años 27 13,5% 
Entre 3 y 5 Años 31 15,5% 
Entre 5 y 10 Años 48 24,0% 
Entre 10 y 15 Años 38 19,0% 
Entre 15 y 20 Años 15 7,5% 
Entre 20 y 25 Años 19 9,5% 
Más de 25 Años 9 4,5% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 86. Tiempo de Vinculación  
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Esta distribución muestra una relativa estabilidad laboral en la Universidad del 

Quindío, con una vinculación o antigüedad superior a los cinco (5) años se 

encuentra el 64.5% de los encuestados y apenas un 6.5% con una vinculación 

inferior a un año, máxime si tenemos en cuenta que el 44.0% de los encuestados 

son empleados cuya vinculación laboral es por contrato temporal u ocasional, 

frente al 56.0% que hace parte del personal de planta de la institución.  El mayor 

porcentaje (43.0%) se encuentra entre los 5 y 15 años de antigüedad.  

 

La media del tiempo de vinculación se calcula a continuación:  
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Tabla 73. La Media del Tiempo de Vinculación 

TIEMPO DE VINCULACION TOTAL DE LA 
MUESTRA 

MEDIA DEL 
INTERVALO 

MUESTRA POR 
MEDIA DEL 
INTERVALO 

Menos de 1 año 13 0,5 6,5 
Entre 1 y 3 Años 27 2 54 
Entre 3 y 5 Años 31 4 124 
Entre 5 y 10 Años 48 7,5 360 
Entre 10 y 15 Años 38 12,5 475 
Entre 15 y 20 Años 15 17,5 262,5 
Entre 20 y 25 Años 19 22,5 427,5 
Más de 25 Años 9 30 270 

TOTAL 200  1,980 
 

Media del Tiempo de Vinculación de la Muestra = 1,980 / 200 = 9.898 Años, 

equivalente a 9 años y 11 meses aproximadamente. 

 

Tabla 74. Tiempo de Vinculación por tipo de cargo 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Cuál es el tiempo de 
vinculación con la 
Universidad de forma 
ininterrumpida?: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Menos de 1 año 0 0,0% 1 1,8% 0 0,0% 12 24,0% 
Entre 1 y 3 Años 0 0,0% 2 3,6% 16 42,1% 9 18,0% 
Entre 3 y 5 Años 1 1,8% 6 10,7% 11 28,9% 13 26,0% 
Entre 5 y 10 Años 14 25,0% 12 21,4% 11 28,9% 11 22,0% 
Entre 10 y 15 Años 26 46,4% 8 14,3% 0 0,0% 4 8,0% 
Entre 15 y 20 Años 9 16,1% 6 10,7% 0 0,0% 0 0,0% 
Entre 20 y 25 Años 6 10,7% 12 21,4% 0 0,0% 1 2,0% 
Más de 25 Años 0 0,0% 9 16,1% 0 0,0% 0 0,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
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Figura 87. Tiempo de Vinculación por tipo de cargo 
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Por el tipo de vinculación que los diferentes encuestados tienen con la Universidad 

del Quindío, es necesario separarlos en dos grupos, por un lado los 

administrativos y docentes de carrera (de planta) y por el otro los supernumerarios 

y docentes ocasionales (por contrato temporal). 

 

Dentro de la muestra y en lo referente al personal administrativo se destaca el 

hecho de no existir vinculaciones en los últimos 3 años, mientras que en los 

docentes de tiempo completo con esta antigüedad apenas se llega al 5.4%, lo que 

nos indica la existencia de una muy baja rotación de personal en estas dos áreas 

funcionales de la universidad; de otra parte se observa que el mayor porcentaje de 

antigüedad para los funcionarios del área administrativa está entre los 5 y 15 años, 

con un porcentaje equivalente al 71.4%, mientras que para los docentes de tiempo 

completo se observa que en los diferentes intervalos entre 5 y más de 25 años, los 

porcentajes se distribuyen casi proporcional entre sí.  
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Los docentes ocasionales en su totalidad y el grupo de supernumerarios en un 

90.0%, como se esperaba, se encuentran con una antigüedad inferior a los 10 

años. El 10% restante de los supernumerarios se distribuyen con un 8.0% entre 10 

y 15 años y un 2.0% entre 20 y 25 años de vinculación. 

 

Tabla 75. Rango de Edad de los Encuestados 

H6.2    Indique el rango de su edad actualmente: Respuestas % 
Menos de 20 años 1 0,5% 
Entre 20 y 25 Años 10 5,0% 
Entre 25 y 30 Años 31 15,5% 
Entre 30 y 35 Años 38 19,0% 
Entre 35 y 40 Años 37 18,5% 
Entre 40 y 45 Años 28 14,0% 
Entre 45 y 50 Años 27 13,5% 
Entre 50 y 55 Años 18 9,0% 
Más de 55 Años 10 5,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Figura 88. Rango de Edad de los Encuestados 
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El resultado de la encuesta nos indica que los menores de 30 años equivalen al 

21.0%, entre 30 y 40 años el 37.5%, de 40 a 50 años encontramos el 27.5% de la 

población encuestada y superior a los 50 años tenemos el 14.0%, es decir, que el 
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mayor porcentaje por rango de edad se encuentra entre 30 y 40 años y el menor 

porcentaje está en la población con una edad superior a los 50 años. 

    

Tabla 76. Rango de Edad de los Encuestados, por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. Indique el rango de su edad 
actualmente: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Menos de 20 años 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 1 2,0% 
Entre 20 y 25 Años 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 10 20,0% 
Entre 25 y 30 Años 0 0,0% 0 0,0% 20 52,6% 11 22,0% 
Entre 30 y 35 Años 11 19,6% 10 17,9% 10 26,3% 7 14,0% 
Entre 35 y 40 Años 13 23,2% 6 10,7% 3 7,9% 15 30,0% 
Entre 40 y 45 Años 12 21,4% 12 21,4% 2 5,3% 2 4,0% 
Entre 45 y 50 Años 15 26,8% 7 12,5% 2 5,3% 3 6,0% 
Entre 50 y 55 Años 5 8,9% 12 21,4% 1 2,6% 0 0,0% 
Más de 55 Años 0 0,0% 9 16,1% 0 0,0% 1 2,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

Figura 89. Rango de Edad de los Encuestados, por tipo de vinculación 
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Se observa de manera preocupante que todos los funcionarios encuestados de 

carrera (administrativos y docentes de tiempo completo) superan los 30 años de 



 

218 

edad, evidenciando la falta de políticas para la vinculación de funcionarios 

menores de 30 años de edad. 

 

El 50.0% de los docentes de tiempo completo superan los 45 años de edad y el 

50.0% restante tienen edades que están entre los 30 y 45 años.  Los funcionarios 

del área administrativa en un 91.1% tienen edades comprendidas entre 30 y 50 

años y el restante 8.9% tienen entre 50 y 55 años, no se encontró en la muestra 

rangos de edades diferentes para este grupo poblacional. 

 

Los docentes ocasionales, por el contrario a los docentes de carrera, tienen en su 

mayoría una edad que está entre los 25 y 35 años (78.9% de los mismos), el 

21.1% restante se encuentra distribuido entre los rangos superiores a los 35 e 

inferiores a 55 años. 

 

Los supernumerarios se encuentran distribuidos en proporciones relativamente 

estables entre los 20 y 35 años, el mayor grupo porcentual (30.0%) se tienen una 

edad que está entre los 35 y 40 años, en total entre 20 y 40 años se encuentra el 

86.0% de dicha población, el 12.0% supera los 40 años de edad y solamente un 

2.0% tiene menos de 20 años de edad.  

 

Los datos obtenidos a través de la encuesta permiten obtener la media de la edad 

de los profesionales, la que se calculó teniendo en cuenta el grupo de los 

docentes (de carrera y ocasionales), con los siguientes resultados: 
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Tabla 77. La Media de la Edad de los Docentes de Tiempo Completo 

RANGO DE EDAD DOCENTES MEDIA DEL 
INTERVALO 

DOCENTES POR 
MEDIA DEL 
INTERVALO 

Menos de 20 años 0 10 0 
Entre 20 y 25 Años 0 22.5 0 
Entre 25 y 30 Años 20 27.5 550 
Entre 30 y 35 Años 20 32.5 650 
Entre 35 y 40 Años 9 37.5 337.5 
Entre 40 y 45 Años 14 42.5 595 
Entre 45 y 50 Años 9 47.5 427.5 
Entre 50 y 55 Años 13 52.5 682.5 
Más de 55 Años 9 60 540 

TOTAL 94  3,782.5 
Fuente: Encuesta 
 

Media de Edad de los Profesionales = 3,782.5 / 94 = 40.24 Años, equivalente a 40 

años y 3 meses aproximadamente. 

 

Esta media podría considerarse adecuada para el sector, pero si la miramos en 

cuanto a la clasificación entre docentes ocasionales y de tiempo completo, bajará 

cuando se trate de los primeros y por el contrario se incrementará si sólo 

consideramos los segundos, veamos: 

  

Tabla 78. La Media de la Edad de los Docentes Ocasionales 

RANGO DE EDAD DOCENTES 
DE TIEMPO 
COMPLETO 

DOCENTES 
OCASIONALES 

MEDIA DEL 
INTERVALO 

DOCENTES 
TIEMPO 

COMPLETO POR 
MEDIA DEL 
INTERVALO 

DOCENTES 
OCASIONALES  

POR MEDIA DEL 
INTERVALO 

Menos de 20 años 0 0 10 0 0 
Entre 20 y 25 Años 0 0 22.5 0 0 
Entre 25 y 30 Años 0 20 27.5 0 550 
Entre 30 y 35 Años 10 10 32.5 325 325 
Entre 35 y 40 Años 6 3 37.5 225 112,5 
Entre 40 y 45 Años 12 2 42.5 510 85 
Entre 45 y 50 Años 7 2 47.5 332.5 95 
Entre 50 y 55 Años 12 1 52.5 630 52,5 
Más de 55 Años 9 0 60 540 0 

TOTAL 56 38  2,562.5 1,220 
Fuente: Encuesta 
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Media de Edad de los Docentes de Tiempo Completo = 2,562.5 / 56 = 45.76 Años, 

equivalente a 45 años y 9 meses aproximadamente. 

 

Media de Edad de los Docentes Ocasionales = 1,220 / 38 = 32.10 Años, 

equivalente a 32 años y 1 mes aproximadamente. 

 

Lo anterior permite deducir que las políticas administrativas no están interesadas 

en desvincular a determinado grupo de funcionarios por su edad. 

 

H6.3 Remuneración Relativa 

La remuneración relativa más que un valor está vinculada con el grado de 

satisfacción de quien la recibe, es decir, que por muy alto o bajo que este valor 

sea sólo tendrá esta condición en la medida en que quien lo recibe así lo 

considere, con respecto al aporte que le hace a la institución. 

 

Tabla 79. Nivel de Remuneración 

El nivel de su remuneración respecto a su cargo: Respuestas % 
Está acorde 52 26,0% 
Medianamente acorde 96 48,0% 
No está acorde  52 26,0% 

TOTAL 200 100% 
 

Tabla 80. Nivel de Remuneración por tipo de vinculación 

ADMINISTRA. DOCENTE OCASIONAL SUPERNUM. El nivel de su remuneración 
respecto a su cargo: Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % 
Está acorde 6 10,7% 21 37,5% 11 28,9% 14 28,0% 
Medianamente acorde 22 39,3% 28 50,0% 19 50,0% 27 54,0% 
No está acorde  28 50,0% 7 12,5% 8 21,1% 9 18,0% 

TOTAL 56 100% 56 100% 38 100% 50 100% 
 

La explicación relativa a estas tablas se encuentran en las páginas 130 a 132 del 

presente trabajo. 



 

221 

3.2.7 Capacidad de Innovación 
 
Éste es un elemento muy importante en proyectos innovadores - I+D, diseño, etc.- 

su medida no es fácil y además esta capacidad está vinculada a otros factores 

como la satisfacción y motivación. Posibles indicadores parciales son la edad 

media del grupo y su formación, entre otros. Una buena evaluación de estas 

capacidades facilita la Dirección de Riesgos y la Administración de los Recursos 

Humanos. 

 

En las páginas 169 a la 179 se trató el tema de los grupos de investigación, los 

cuales están relacionados directamente con la innovación, la investigación y el 

desarrollo, así como el impacto de los estudios sobre la región y los diferentes 

procesos sociales, educacionales y económicos de la misma y la sociedad que la 

integra. 

 

H7: La capacidad de innovación de las personas en la Institución se 

pueden medir a través de: 

• Porcentaje de Personas mayores de 40 años 

• Porcentaje de Personas menores de 30 años 

• Porcentaje de Mujeres en puestos directivos 

• Personas con estudios Profesionales 

• Personas con estudios de Especialización  

• Personas con estudios de Maestría 

 

H7.1 Porcentaje de Personas mayores de 40 años 

Como se puede observar en el cuadro siguiente, encontramos que el 41.5% 

equivalente a 85 funcionarios de 200 encuestados, tienen una edad superior a los 

40 años. Este tema se explicó ampliamente en las páginas 182 a 185. 
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Tabla 81. Porcentaje de Personas Mayores de 40 años 

 Indique el rango de su edad actualmente: Respuestas % 
Menos de 20 años 1 0,5% 
Entre 20 y 25 Años 10 5,0% 
Entre 25 y 30 Años 31 15,5% 
Entre 30 y 35 Años 38 19,0% 
Entre 35 y 40 Años 37 18,5% 
Entre 40 y 45 Años 28 14,0% 
Entre 45 y 50 Años 27 13,5% 
Entre 50 y 55 Años 18 9,0% 
Más de 55 Años 10 5,0% 

TOTAL 200 100% 
 

H7.2 Porcentaje de Personas menores de 30 años 

Como resultado de la encuesta se halló que el 20.5% de la muestra tiene menos 

de 30 años de edad y la explicación relativa a este punto se encuentra en las 

página 182 a 185.  

 

H7.3 Porcentaje de Mujeres en puestos directivos 

En la siguiente tabla se relacionan los nombres de los cargos directivos que 

existen en la planta de personal de la Universidad del Quindío, su distribución 

según el sexo de quien lo ocupa y el total de cargos, observándose que las 

mujeres que laboran en la institución ocupan el 40.9% de los puestos directivos. 

Este porcentaje de cargos directivos en manos femeninas es significativamente 

alto, lo que es muestra de equidad, credibilidad y confianza en la mujer 

colombiana.  
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Tabla 82.  Distribución Cargos Directivos por Sexo 

NOMBRE DEL CARGO MASCULINO FEMENINO TOTAL 
CARGOS 

Asesor                                   1 2 3 
Coordinador  2 0 2 
Decano                                   6 1 7 
Director Centro 2 1 3 
Director Cread 2 3 5 
Director Oficina                      1 0 1 
Director Instituto                       1 1 2 
Director Maestría                        0 1 1 
Director Programa                        24 5 29 
Jefe de Division 3 3 6 
Jefe de Laboratorio                      0 3 3 
Jefe Oficina Asesora  4 4 8 
Jefe Sección 3 10 13 
Rector                                   1 0 1 
Secretario General                      0 1 1 
Tesorero General 0 1 1 
Vicerrector  2 0 2 
TOTAL CARGOS DIRECTIVOS 52 36 88 

PORCENTAJE 59,1% 40,9% 100.0% 
Fuente: División de Recursos Humanos de la Universidad del Quindío 

 

H7.4 Personas con estudios Profesionales, de Especialización y de Maestría 

 
Tabla 83. Personas con Estudios de Pregrado y Posgrado 

Nivel de Estudios Profesionales, Especialización y 
Maestría 

Cantidad % 

Profesional 61 43,26% 
Especialista 45 31,91% 
Magíster 32 22,70% 
Doctorado 2 1,42% 
Post Doctorado 1 0,71% 

TOTAL 141 100% 
 

En las páginas 134 a 136 se explicó este acápite suficientemente. 
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4. CONCLUSIONES 
 

• Se comprobó que el personal encuestado tiene buen conocimiento de la Misión 

y la Visión institucional y además se encuentra comprometido en el desarrollo 

de las mismas, igualmente el grupo directivo de la Universidad del Quindío 

tiene una alta credibilidad en lo relativo a su capacidad técnica y de liderazgo. 

 

• Los funcionarios se consideran capacitados para desempeñarse en sus cargos 

y satisfechos con su vinculación; sin embargo, en lo que tiene que ver con el 

reconocimiento por sus labores y merecimientos, se encuentran relativamente 

insatisfechos y se puede deducir que su carga laboral está bien distribuida y 

por último que las funciones que le son delegadas están acordes con la 

estructura organizacional. 

 

• La comunicación al interior de la organización se considera oportuna y con un 

número suficiente de canales, los cuales se perciben con una calidad media. 

 

• En promedio el recurso humano de la institución se siente apoyado para 

mejorar sus competencias labores y medianamente de acuerdo con la 

remuneración salarial recibida. 

 

• Los funcionarios vinculados con la universidad tienen un grado de satisfacción 

relativamente alto, sin embargo, se puede observar que el tipo de vinculación 

contractual (de planta y por contrato temporal) incide fuertemente en el nivel de 

compromiso, involucramiento, reconocimiento y satisfacción en general, donde 

los docentes de tiempo completo manifiestan un mayor grado de satisfacción, 

seguidos por los funcionarios del área administrativa. 
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• El tipo de personal vinculado con la Universidad del Quindío se distingue por 

tener una buena formación a nivel profesional y de postgrados, con una 

dedicación de tiempo completo en su mayoría y residen en estratos 

socioeconómicos altos de acuerdo con la ubicación de su vivienda. 

 

• Es muy bajo el número de personas que tienen formación inferior a la de 

tecnólogo. En relación con la formación en idiomas extranjeros, informática e 

investigación el resultado es relativamente bajo, sin embargo, se destaca que 

su experiencia profesional es alta y además tienen un compromiso permanente 

en el mejoramiento de sus competencias laborales, incluso dispuestos a 

hacerlo con sus propios recursos económicos. 

 

• Se reconoce que el equipo directivo de la institución tiene liderazgo y que el 

trabajo en grupo es propiciado en buena medida por los compañeros de labor.  

Se destaca como hecho relevante que falta mayor divulgación de la Misión y la 

Visión de la organización. 

 

• Los sectores de la economía que deben impulsarse para atender las 

necesidades de la región, según el personal que labora en la universidad son 

principalmente: el turístico, educación, industrial y agroindustrial, pero la 

entidad no está respondiendo a dichas proyecciones, pues se manifiesta que 

los programas académicos ofrecidos no están acordes con esta tendencia. 

 

• Definitivamente la gente trabaja en grupo y participa en los planes de 

mejoramiento de sus dependencias y de la institución en general, igualmente 

consideran que se cumple con los planes de acción. 
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• Se observa una buena estabilidad laboral, en promedio el tiempo de 

vinculación del personal de la Universidad del Quindío es de 9 años y 11 

meses, incluyendo los de contrato temporal u ocasional y con una edad media 

relativamente alta en su personal docente, máxime si se tiene en cuenta sólo a 

los docentes de planta, llegando casi a los 46 años de edad. 

 

• El recurso humano de la universidad está altamente capacitado, lo que le 

permite tener una capacidad importante de innovación, disminuida por el bajo 

número de personas jóvenes que se encuentran vinculadas, para que 

alimenten con ideas nuevas este proceso. 

 

• La innovación, la investigación, la aplicación de ciencia y tecnología, la 

conformación de grupos que generen impacto y desarrollen nuevos procesos, 

tienen pleno respaldo en la Universidad del Quindío y cuentan con apoyo 

económico y de recursos físicos, lo que garantiza la existencia de un número 

importante de grupos haciendo investigaciones, conducentes a la solución de 

problemas relacionados con la educación superior, como también los que 

impactan la región, la salud, la economía, la tecnología y otras áreas del 

conocimiento.  
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5. RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS 
 

• Se recomienda a la institución realizar trabajos periódicos a este respecto, que 

le permitan hacer comparaciones y evaluaciones en el tiempo, para la toma de 

decisiones y la formulación de políticas y estrategias relacionadas con la 

calidad del capital humano. 

 

• Es necesario implementar acciones que permitan obtener mediciones de 

desempeño de capital humano, a través de indicadores y realizar un estudio 

que logre identificar las variables de mayor impacto. 

 

• En las políticas de vinculación de personal es importante tener en cuenta a los 

jóvenes, que tengan un alto compromiso con su formación y desarrollo 

profesional, que garanticen un cambio generacional y potencien el que hacer 

de la institución.   

 

• Es importante que la Universidad del Quindío realice un estudio que le permita 

jugar un papel preponderante en la visión de futuro del departamento y la 

región en general, que le garantice la creación de nuevos programas 

académicos o la reformulación de muchos de los existentes y que el 

ofrecimiento de los mismos esté acorde con las necesidades de la región. 
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