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Resumen

El capital humano es pieza indispensable en cada organizacion, por lo que la gestion de este
debe ser punto de partida en cualquier entidad. El objetivo de esta investigacion fue generar
un modelo de gestidn de capital humano para universidades publicas en México cuyo modelo
educativo se sustente en la promocidn de competencias. El estudio se realizé bajo un enfoque
cualitativo in situ y tuvo un corte transversal. Se utilizO como base el paradigma de
investigacion de la teoria fundamentada (grounded theory). La recoleccion de datos se llevd
a cabo mediante entrevistas y la técnica de observacién. EI modelo que se disefid se encuentra
constituido por tres etapas: 1) reclutamiento y seleccion docente por competencias, 2)
contratacion y 3) desarrollo. Se trata de una propuesta de modelo ciclico, pero no cerrado,
perfectible en sus conceptos y abierto a mejoras tanto administrativas como de fundamentos

legales.
Palabras clave: competencias del docente, ensefianza publica, gestion de personal, modelo

educacional, universidad.

Abstract

Human capital is an indispensable piece in every organization, so its management must be
the starting point in any entity. The objective of this research was to generate a human capital
management model for public universities in Mexico whose educational model is based on
the promotion of skills. The study was carried out under a qualitative approach in situ and
had a cross section. The grounded theory research paradigm was used as a basis. Data
collection was carried out through interviews and the observation technique. The model that
was designed is made up of three stages: 1) teacher recruitment and selection by
competencies, 2) hiring and 3) development. It is a proposal for a cyclical but not closed

model, perfectible in its concepts and open to improvements, both administrative and legal.
Keywords: teacher competencies, public education, personnel management, educational

model, university.
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Resumo

O capital humano é uma peca indispensavel em qualquer organizacdo, portanto sua gestdo
deve ser o ponto de partida em qualquer entidade. O objetivo desta pesquisa foi gerar um
modelo de gestdo do capital humano para universidades publicas no México, cujo modelo
educacional é baseado na promocdo de competéncias. O estudo foi realizado sob uma
abordagem qualitativa in loco e teve um corte transversal. O paradigma de pesquisa da teoria
fundamentada foi usado como base. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista e
da técnica de observacdo. O modelo desenhado é composto por trés etapas: 1) recrutamento
e seleciio de professores por competéncias, 2) contratacdo e 3) desenvolvimento. E uma
proposta de modelo ciclico, mas nédo fechado, aperfeicoavel em seus conceitos e aberto a

melhorias, tanto administrativas quanto juridicas.
Palavras-chave: competéncias docentes, educacéo publica, gestdo de pessoas, modelo

educacional, universidade.

Fecha Recepcion: Julio 2021 Fecha Aceptacion: Diciembre 2021

Introduccion

Una organizacion se compone de dos personas 0 mas que forman un sistema
estructurado disefiado para lograr metas y objetivos en comdn. Uno de los fines de cualquier
empresa es ser competitiva en un mercado global. Para lograr lo anterior, es necesario
asegurar la calidad de sus productos o servicios. De ahi que el factor humano sea
indispensable para un buen funcionamiento organizacional. En efecto, la mayoria de las
empresas cuentan con procesos propios de capacitacion, reclutamiento y seleccion de
personal cuyo propdsito es adquirir el talento humano idéneo para cada puesto, calificarlo
para las tareas, proyectos y objetivos asignados segun la actividad a la que se dedique.

Actualmente, en la sociedad del conocimiento, los procesos relacionados con el
capital humano han adquirido un nuevo cariz de importancia debido a que de la eficiencia de
estos depende en gran medida el logro de los objetivos de la organizacion. Es por ello por lo
que generar un modelo de gestidn de capital humano como propuesta para las universidades
publicas esta intimamente relacionado con la capacidad de las empresas de alcanzar sus
objetivos. Se trata de entablar un esfuerzo coordinado entre los responsables dirigido hacia

la mejora continua de la gestion de personal: la conformacion de un modelo de gestion de
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capital humano docente dependerd de las necesidades organizacionales, asi como de la
aportacion de la gestion por competencias de los organismos gubernamentales
correspondientes.

Una vez realizado el estudio, el anélisis y la sistematizacion de datos, y siguiendo una
metodologia cualitativa, el presente trabajo propone un modelo de gestion de capital humano
docente donde se incluyen las competencias basicas y especificas que debe cumplir un
candidato, asi como las competencias que deberan desarrollar los docentes y las personas que
integren el departamento de recursos humanos como parte de un modelo conductual de

competencias.

Revision de la literatura

Segun Giere (2004), un aspecto relevante de los modelos cientificos es su capacidad
para representar aspectos del mundo: “Los cientificos usan modelos para representar aspectos
del mundo con diversos propositos. Desde este punto de vista, los modelos son instrumentos
primarios de representacion en las ciencias” (p. 747). Esta capacidad de los modelos reside
en que “estan disefiados para que sus elementos puedan identificarse con caracteristicas del
mundo real” (Giere, 2004, p. 747).

Bailer-Jones (2013), por su parte, caracteriza a los modelos cientificos como
descripciones interpretativas de fendmenos que facilitan el entendimiento de estos, de los
fendmenos. Asi, identifica que los modelos no solo deben encajar con los datos empiricos
disponibles, sino también deben dar lugar a predicciones y, de esta manera, ser contrastables.

Mientras que Suarez (2010) indica que los modelos cientificos no son entidades
mentales ni linglisticas; pueden ser entidades concretas, como una magueta o un prototipo,
0 entidades abstractas, como una estructura conjuntista o un sistema de ecuaciones, pero, en
cualquier caso, no tienen un caracter mental o linguistico.

En el mismo tenor, Aduriz e Izquierdo (2009) indican que el modelo es la relacion
entre la teoria y el mundo o la relacion especifica entre los modelos de la teoria y el mundo.
La relacion de similitud de los modelos se fundamenta a partir de la conexion entre si y la
realidad. También sefialan que el modelo funge el papel de mediador entre la teoria y los
datos empiricos, o entre la teoria y el mundo real.

Finalmente, Acevedo, Garcia, Aragén y Oliva (2017) sefialan que un modelo

cientifico es como una representacion de un objetivo (el referente) y que los referentes
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representados por los modelos pueden ser diversas entidades, tales como objetos, fenémenos,
procesos, ideas o sistemas. Un modelo cientifico también es una herramienta para conectar
una teoria cientifica con un fenémeno, porque ayuda al desarrollo de la teoria desde los datos
y la vincula con el mundo natural.

A continuacion, en la figura 1, se retoman algunos de estos elementos centrales para
poder entender lo que es un modelo cientifico. Cabe advertir que este tiene caracteristicas

especificas de acuerdo con el area de estudio.

Figura 1. Elementos conceptuales de un modelo cientifico

Representacion, referencia e intermpretacion,

Caracteristicas del mundo real.

No tienen caracter mental o lingiistico.

Unioén teoria con practica.

Teoria con datos
empiricos.

Fuente: Elaboracion propia

Una vez abordado el concepto de modelo, es necesario tratar la gestion de capital
humano. Cuesta y Valencia (2018) indican que la gestion de capital humano incluye todas
las decisiones y acciones directivas que afectan la relacién entre los empleados, la
organizacion y el trabajo que se va desarrollando. Asimismo, Rodriguez (2015) considera
que la gestion de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo y
coordinacion, asi como también en el control de técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal. En esta concepcion, la organizacion representa el medio que permite
a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa
o indirectamente con el trabajo.

Hellriegel (2009) propone un enfoque basado en competencias y combina los
principios de la administracion con lo que él considera como competencias centrales, a saber:
autoadministracion, accion estratégica, multicultura, trabajo en equipo, planeacion,
administracion, y comunicacion. Ademas, paralelamente, presenta las etapas de la

administracion. Asi, Hellriegel (2009) hace un analisis que para la presente investigacion es
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importante dado que combina las fases de la administracion desde una odptica de las
competencias.

Las entrevistas por competencias son, para el mismo autor, un factor relevante. Las
entrevistas pueden ser de utilidad para obtener mejores resultados, sobre todo si se realiza
con un formato donde las competencias sean el centro de esta. Ademaés, fundamenta que
ofrecer capacitacion a las personas que dan empleo ayuda a los empleados a superar
restricciones laborales e incrementar su capacidad productiva, puesto que fomenta las
competencias necesarias para desarrollar el trabajo y su entorno de vida.

Alles (2017) por su parte, identifica los elementos de un seguimiento integral para
cubrir una vacante: inicia con la determinacién de reclutar y termina con el proceso de
promocion de la persona. Las siguientes fases forman parte de este proceso: 1) gestion por
competencias, 2) seleccion por competencias, 3) planificacion, 4) definicion del perfil, 5)
atraccion y reclutamiento, 6) primera seleccion, 7) entrevista por competencias, 8)
comparacion de candidatos, 9) evaluaciones especificas, 10) negociacion y oferta, 11)
incorporacion, 12) control de gestion, 13) auditoria y 14) promociones internas.

De lo anterior vale la pena destacar la incursion de las competencias en las entrevistas
y en el proceso de promocién, ademas de observar el perfil de la persona, dado que son
elementos que permiten formar una vision mas integral y que otorgan mayor cantidad de
herramientas al proceso de gestion de capital humano en las organizaciones.

Otro modelo de reclutamiento y seleccion de talento humano por competencias es el
de Restrepo, Landino y Orozco (2008), quienes exponen una forma de elegir nuevos
colaboradores con estandares suficientes para coadyuvar al desarrollo empresarial. Se trata
este de un sistema de gestion humana que hace énfasis en la persona, sus capacidades y
motivaciones como factores de éxito.

Las autoras identifican los siguientes elementos en el modelo desarrollado:

o Identificar las competencias.

o Reclutamiento.

o Proceso de seleccion de talento Humano.

o Fase de evaluacion del proceso de seleccion.

Ahora bien, como parte de los trabajos que llevan la teoria a la practica, Gomez y
Mendoza (2013) presentan un modelo de gestion por competencias para la empresa Acmed,
donde se destaca un manual de funciones y perfiles por competencias del personal. Y Saracho
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(2005) traza una ruta que va desde la identificacion de las competencias distintivas hasta los
recursos necesarios para la puesta en marcha de un modelo.

Llama la atencion la obra de Alles (2018), que propone un modelo de competencias
donde se identifican las competencias cardinales, los niveles ejecutivos, los niveles
intermedios y los niveles iniciales.

Es de hacer notar igualmente la propuesta de Tejada (2003), quien subraya el papel
del aprendizaje en las competencias y sus subprocesos. Ademas, clasifica a las competencias
desde la perspectiva de los procesos fundamentales de desarrollo gerencial. Esto resulta muy
interesante, pues es un area de oportunidad de desarrollo de competencias y formacion de
directivos en las organizaciones.

Por su parte, Chiavenato (2020) plantea cuatro subsistemas: de alimentacién, de
aplicacion, de mantenimiento y desarrollo, este Gltimo, como se verd mas adelante, muy
importante para el modelo propuesto en la presente investigacion.

Finalmente, Cuesta (2005) plantea cuatro subsistemas: el flujo de recursos humanos,
educacién y desarrollo, sistemas de trabajo y compensacion laboral. Posteriormente, presenta
los aspectos fundamentales incluidos en cada uno de los elementos que constituyen su
modelo: factores de situacion, grupos de interés, politicas, recursos humanos y resultados.

El objetivo de la presente investigacion fue proponer un modelo de gestién de capital
humano docente dirigido a las universidades publicas en México que manejan un modelo
educativo por competencias. Lo anterior con el fin de proponer mejoras en los procesos de

gestién de personal docente.

Supuesto de investigacion

Un modelo de gestion de capital humano para las universidades publicas que tienen
como base educativa a las competencias puede lograr mejoras en los procesos de gestion de

personal en los docentes de las universidades publicas.

Materiales y métodos

El uso de la metodologia cualitativa fue elemental para conseguir el objetivo. Dada
su orientacion inductiva, en esta metodologia no se busca probar hipotesis a priori. Ademas,

permite contextualizar las vivencias de los maestros y personal administrativo, quienes, en
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su actuar diario en las universidades publicas, han vivido la transicion de un modelo
tradicional a la implementacion del modelo por competencia. Esto resulta valioso, ya que son
ellos quienes como informantes narraran las experiencias vividas en su labor docente o

administrativa diaria.

Uso de la teoria fundamentada

La presente investigacion tiene como base el paradigma de la teoria fundamentada
(grounded theory) de Glaser y Strauss (2017). La falta de una gestion de capital humano por
competencias es una realidad en las instituciones publicas objeto de estudio que puede ser
analizada mediante la narrativa de los informantes. En primer lugar, algunos docentes
compartieron sus vivencias respecto de las dificultades que vivieron desde su reclutamiento
hasta el instante en el que se enfrentaron al grupo de aprendizaje en un ambiente de aula de
clases (virtual o presencial). En segundo lugar, se tuvo al personal administrativo, quienes,
como informantes secundarios, expresaron oralmente y mediante documentos la forma de
Ilevar a cabo la gestion de capital humano docente.

Se debe considerar que las hip6tesis se lograron como producto de la metodologia
seleccionada y al término de la investigacion, siempre con la finalidad de reunir informacion
suficiente mediante entrevistas, las cuales permitieron saber a profundidad el estado que
guarda la gestién de capital humano docente en el momento de desarrollo de la investigacion.
No esta de mas sefialar, por Gltimo, que los informantes revisaron y consintieron los datos

vertidos en las entrevistas.

Reglas analiticas de la teoria fundamentada

En la presente investigacion no se pretendid comprobar hipotesis, sino que se
generaron conceptos en el modelo presentado. Asimismo, se pretendié comprender y explicar
el fendmeno de la gestion de capital humano por competencias en universidades publicas en
México. La utilizacion de la teoria fundamentada se debid, ademas, porque se pretendi tener
una abstraccion generada por el actuar diario y su significacion de los sujetos de
investigacion. En este sentido, se dio una abstraccion del tiempo, espacio y sujetos de
investigacion.

Ahora bien, también se dio seguimiento a las reglas analiticas de la teoria

fundamentada, siguiendo aqui a Raymond (2005), a saber:
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o Definicion del objeto de investigacion: al estudiar los actos sociales de los
docentes de las universidades publicas en México el objeto de investigacion es el fendbmeno
social de la gestion de capital humano por competencias en las universidades publicas, esto
considerado como una accion social susceptible de compararse de manera constante con otras
situaciones similares y contrastantes, considerando que puede haber variaciones desde el
inicio hasta el término del estudio.

o Sensibilidad tedrica: es importante sefialar que se buscé evitar las
percepciones preconcebidas sobre la gestion de capital humano por competencias y se aludié
a la capacidad creativa dada la experiencia profesional y personal de los investigadores de
este trabajo.

Durante la investigacion se requirid que los investigadores pensaran en términos
tedricos y que los investigadores intervinieran constantemente en las operaciones de
recopilacién y analisis, en lugar de elaborar hipotesis hasta que los datos estén analizados.

o La seleccion de la situacién o grupo bajo estudio: se llevaron a cabo
observaciones y entrevistas para recopilar la informacion. También se buscé involucrarse en
el actuar diario de los sujetos de investigacion en los contextos de estudio.

. El muestreo tedrico: quedd estrechamente vinculado con el analisis de la
investigacion de tal manera que las situaciones bajo estudio, los grupos y sujetos de
investigacion fueron seleccionados con base en las categorias previamente definidas,
determinadas a su vez por la pregunta de investigacion. Por lo mismo, resulté muy dificil
fijarlo de antemano, pues se fue elaborando en etapas subsecuentes y desarrollandose a lo
largo de la investigacion.

o La elaboracién de categorias conceptuales: tomando en consideracion el
principio de saturacion, no se pretendio caracterizar datos, sino encontrar lo que significa la
gestién de capital humano por competencias. De esta manera, los conceptos que iban
surgiendo de un mismo universo se fueron agrupando en una categoria conceptual; aun con
todo, no se buscd tanto una descripcién minuciosa de los incidentes, los cuales van variando
a lo largo de la investigacion, sino que los conceptos se fueron afinando a partir de las
comparaciones constantes del fendmeno.

o El proceso de codificacion: la comparacion fue la principal herramienta de
analisis de la teoria fundamentada en la presente investigacion; mostré similitudes y

diferencias de los datos con el objetivo de identificar sus caracteristicas y la relacion entre
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ellos. La codificacion fue abierta, pues se codificaron todos los incidentes, sin embargo, a lo
largo de la investigacion se convirtio mas selectiva; también fue acompariada de una reflexion
teorica. La coherencia tedrica no significo una inmovilidad de las categorias, por el contrario,
se fueron adecuando con base en la generalidad de los datos.

Es importante recalcar que se dio importancia a los cddigos y su interrelacion;
aquellos que quedaban fuera se omitieron.

. Las cualidades de la teoria substantiva: la aplicacion de la teoria
fundamentada en el modelo de gestion de capital humano por competencias permite integrar
una serie de conceptos para generar una teoria flexible y la oportunidad de estudiar el

fendmeno de la gestidn de capital humano a profundidad.

Variables

No se consideraron variables discretas dada la metodologia seleccionada, pues su
importancia versa en la observacion in situ de los fenémenos para su mayor comprension.

Para este efecto, y utilizando la observacion directa los incidentes, se etiquetaron los
fendmenos para posteriormente ser comparados de manera constante con las categorias
previamente definidas, lo que permitié una nueva seleccion o creacion de nuevas categorias.

Para la realizacion del presente modelo se tomé en cuenta lo siguiente:

1) Revision de la literatura.

2) Definicion del problema.

3) Delineacion de los instrumentos de recoleccién de datos.

4) Determinacion del muestreo. La poblacion total fue de 38 universidades
publicas con el modelo de educacion por competencias en México.

5) Recoleccion de datos mediante observacion directa y 50 entrevistas
semiestructuradas aplicadas en las instituciones de estudio.

6) Finalmente, a medida que se desarrollé el modelo, se encontraron razones de
por qué las herramientas de gestion de capital humano docente bajo el enfoque de
competencias tienen efecto sobre la implementacion de dicho modelo en las universidades
publicas. De esta manera, se esta en posibilidades de plantear un modelo objeto de la presente
investigacion.

Se debe acotar que no se manipularon las variables. La informacion se obtuvo a partir

de 50 entrevistas en 38 instituciones bajo el principio de saturacion tedrica. La observacion
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in situ permitio que se estudiaran tal cual se han suscitado. Ademas, la recoleccion de
entrevistas a través de la grabacidn en dispositivos electronicos en un solo momento permitio
que la investigacion fuera sistematica, empirica y transversal. Toda la informacion obtenida
fue vertida para su interpretacion en el programa informatico Atlas ti, ya que es un programa
que facilita la creacién de variables, categorias, mapas conceptuales y la compactacion
constante de variables.

Resultados

El modelo de gestion de capital humano docente por competencias se divide en tres
etapas fundamentales:

1) Reclutamiento y seleccion docente por competencias, que incluye: @) la
identificacion de los elementos previos clave para la puesta en marcha del modelo, b) los
cambios previos para la puesta en marcha del modelo y ¢) la forma de acercar a los candidatos
a puestos docentes, asi como de designar a las personas que seran los reclutadores.

2) Contratacion. Que al dar curso legal a las contrataciones se dé certeza juridica
a la gestion de capital humano docente.

3) Desarrollo. En esta etapa se propone una serie de conceptos que se perfilan a
una formacidon mas que a una capacitacion.

Es importante mencionar que el modelo propuesto se encuentra constituido por cuatro
fases que, de manera cléasica, se han retomado en la administracién de recursos humanos
(reclutamiento, seleccion, contratacion y desarrollo), sin embargo, estas etapas se retoman
desde una dptica de las competencias para docentes, es decir, desde antes de iniciar el proceso
se recomienda hacer cambios organizacionales para la puesta en marcha del modelo, asi

como se hace una propuesta en competencias.
Etapa I: reclutamiento y seleccion docente por competencias

A continuacion, se presentan los elementos previos clave para la puesta en marcha

del modelo.
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Compromiso directivo
Como parte importante en la gestion de capital humano docente, se requiere que el
personal directivo y sobre todo el departamento encargado de recursos humanos se encuentre
convencido de la implementacién del modelo. Que sean los primeros en aplicar en su

quehacer administrativo los principios, formatos y directrices de las competencias.

Sensibilizacion

El conocimiento de las ventajas que puede traer la aplicacion de las competencias en
la gestion de capital humano docente para lograr las competencias en el aprendizaje en el
salon de clases es muy importante, sobre todo si se tiene conciencia de que la personalidad y
las competencias del docente reclutado pueden ayudar o perjudicar en el logro de los
objetivos de la institucién educativa que cuenta con el modelo de competencias. Buscar la
formacion mas que la capacitacion es un factor que se debe fomentar en los involucrados,
tanto directivos como personal de apoyo a la docencia y docentes mismos. En este sentido,
puede recomendarse, ademas de la capacitacion que ofrece las autoridades educativas
federales, un taller vivencial donde se puedan expresar las competencias logradas por las
personas a lo largo de la vida, asi como las competencias potenciales que el individuo puede
desarrollar y que probablemente no tengan mucho que ver con su formacion académica. Lo
anterior con el objeto de que el sujeto clarifique el concepto tanto de competencias docentes
como no docentes. Esto puede complementarse (en la formacion) con una demostracion
donde el docente puede mostrar sus conocimientos, habilidades, destrezas y valores, que
seran evaluadas por los mismos integrantes del taller con los instrumentos que suelen

utilizarse para este efecto (lista de cotejo, guia de observacidn, portafolio de evidencias).

Identificacion de las competencias institucionales rectoras
La mision, la visién, los objetivos y filosofia de cada universidad, el decreto de
creacion de cada institucion, la filosofia gubernamental estatal y de cada universidad, asi
como el plan de desarrollo institucional seran documentos basicos para determinar las
competencias rectoras. Dicho trabajo puede llevarse a cabo por la alta direccion en conjunto
con los directivos y los docentes de tiempo completo y parcial al momento de realizar el plan
de desarrollo institucional. Lo anterior con el objeto de contar con una directriz a seguir en

términos de competencias y poder trasladar dicho trabajo a todos los niveles de la institucion.
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Conformacion y formacion continua del panel de expertos para una seleccion
por competencias

Una vez clarificado el concepto de competencias y determinadas las competencias
institucionales rectoras, se deberd conformar el conjunto de personas que llevaran a cabo la
seleccion de docentes en la institucion. Aqui se sugiere que esté conformado por los
siguientes perfiles: 1) un directivo académico, 2) un docente de area basica, 3) un docente
(tiempo completo o parcial) de la especialidad a evaluar en la seleccion, 4) un disefiador
curricular de la misma especialidad y 5) un representante de recursos humanos.

Es muy probable que solo exista uno o dos paneles de expertos en cada institucion y
que solo lleguen a moverse los especialistas; no se trata de conformar tantos paneles de
expertos como asignaturas existan.

El trabajo de seleccion de los docentes de la especialidad y el disefiador curricular
sera de suma importancia. Con base en las competencias clave del manual de la asignatura a
evaluar, llevaran a cabo el proceso de elaboracion de los instrumentos de evaluacion del
docente aspirante, que pueden ser listas de cotejo, guias de observacion o portafolio de
evidencias en la especialidad de la asignatura. El trabajo del docente de area basica sera
evaluar esas mismas competencias en el postulante. Por su parte, el especialista en recursos
humanos se encargara de evaluar los aspectos legales y de personalidad del sujeto. El
directivo evaluara las competencias ejecutivas del individuo. Y finalmente, el panel de
expertos debera enfocarse en una actualizacion constante sobre los avances que la sociedad
del conocimiento genere en términos de competencias y en tecnologia educativa con el fin
de modificar los instrumentos de seleccion conforme dichos avances. Paralelamente, se

presentan los cambios previos para la puesta en marcha del modelo.

Propuesta de mejora al manual de organizacion de la institucién bajo el modelo
educativo por competencias

El documento administrativo que proporciona toda la informacion acerca de las

jerarquias, funciones y obligaciones de todo el personal de la organizacion es el manual de

organizacion. Cabe mencionar que seria idonea la modificacion de todo el documento de

acuerdo con los requerimientos del modelo educativo por competencias. Sin embargo, el

presente modelo solo sugiere el cambio concerniente a la gestion de capital humano docente
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y que este cambio sea revisado por el panel de expertos con el fin de dar cumplimiento a las
expectativas del modelo educativo.

Determinacion de las competencias genéricas y competencias especificas en el
manual de organizacion para la seleccion de capital humano
El panel de expertos revisara las funciones de cada integrante del departamento de
recursos humanos. Posteriormente, se enfocara en la determinacion de las competencias de
cada uno de los puestos del departamento de recursos humanos tanto genéricas como
especificas.

Determinacion de las competencias genéricas y especificas docentes

El panel de expertos debera proponer al departamento de planeacion las competencias
genéricas que deberan poseer los docentes para ser contratados y estas deberan ser plasmadas
en el manual de organizacion con el afan de que en los puestos docentes se tengan
identificadas las competencias para futuras contrataciones.

Por parte de las competencias especificas, las determina el docente experto en la
materia y el disefiador curricular de la carrera. Seran tomadas en cuenta en la evaluacion del
candidato por el panel de expertos al momento de la clase muestra y se plasmaran en una
lista de cotejo o guia de observacion que disefiara el panel para este efecto o portafolio de

evidencias.

Propuesta de mejora de los procedimientos de calidad referentes a la gestion de
capital humano docente alineados a competencias

Los procedimientos de gestion de la calidad tienen la virtud de ser susceptibles de ser

modificados a través de lo que se conoce como mejora continua. En este sentido, es clave

que los procedimientos concernientes a la gestion de capital humano docente sean revisados

por el panel de expertos para que cumplan no solo con los requerimientos de la misma norma,

sino, ademas, los requerimientos de competencias y las necesidades académicas de la

institucion.
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Propuesta de mejora a la reglamentacion de ingreso, promocion y permanencia

La propuesta de mejora a esta reglamentacion se enfoca en los siguientes puntos:

1) Manejar competencias del docente en los niveles establecidos para determinar
los tabuladores.

2) Verificar que en el examen de oposicion se consideren a las competencias
como complemento de la evaluacion.

3) Que las necesidades de personal de las areas académicas que se envian al
departamento de recursos humanos incluyan las competencias tanto genéricas como
especificas requeridas por el puesto para su mejor identificacion.

4) Que en la convocatoria publica para solicitar personal docente se anote
(ademas de los requisitos que marca el reglamento) las competencias requeridas por el
manual de asignatura y por el manual de organizacion.

5) Que las evaluaciones de ingreso las realice el panel de expertos con base en
competencias.

6) Que en la evaluacién para promocion se considere, ademas de los puntos que
marca la reglamentacion de ingreso, promocion y permanencia, el desarrollo de competencias
tanto docentes como no docentes.

En cuanto al reclutamiento y seleccion por competencias se muestran las
consideraciones siguientes:

. El departamento de recursos humanos emitira una convocatoria para las
vacantes docentes tratando de reunir, mas que los perfiles, las competencias que se requieren.
Lo anterior con base en las competencias genéricas y especificas requeridas y que ya se
encuentran determinadas en el manual de organizacion. Se trata de que al candidato se le
solicite un portafolio de evidencias, ademas de su curriculo, y sea presentado en su clase
muestra. También se deberan requerir en la convocatoria las competencias no docentes
desarrolladas en la empresa o empleos anteriores.

o Una vez habiendo recibido las solicitudes, descartar aquellas que no cumplan
con las competencias requeridas y citar a entrevista a los candidatos idoneos (presencial o
virtual). Dicha entrevista sera en tres partes: una con el encargado de recursos humanos,
posteriormente con el especialista en la materia a impartir y, por ultimo, con el director o
coordinador del area académica. Se descartara a aquellos que no retinan las competencias en
la entrevista. Y se solicitara a los candidatos mas competentes que se presenten a una clase
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muestra (presencial o virtual), donde se evaluaran las competencias genéricas, especificas,
docentes y no docentes. Una vez terminado y seleccionado al candidato idéneo en funcion
de sus competencias, se turnaran a recursos humanos los instrumentos de evaluacion con su
dictamen, que puede ser: a) competente, b) basico, c) umbral, d) no competente. A partir de
ello se llevard a cabo 0 no su contratacion, sin perder de vista la aplicacion de pruebas
psicométricas que permitan identificar en el candidato la personalidad, las habilidades,
destrezas, valores y competencias que posea 0 que potencialmente pueda desarrollar el

candidato. Todo lo anteriormente descrito se puede ver graficamente en la figura 2.

Figura 2. Etapa I: reclutamiento y seleccién de capital humano docente por competencias

! Reclutamiento y seleccion |
| docente por competencias

X
. 4
. o calg solicitando Educacks 0 Aennadane
" Con competencias Educacion Basada en Competencies
. g ar competencias en
¢l examen de OpPOSICON ¥

SXAMONes pPsiCOMEtricos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion

Etapa I1: contratacion de capital humano por competencia
En el capitulo 11l de la Ley Federal del Trabajo en México (“De la productividad,
formacion y capacitacion de los trabajadores™), en los articulos 153 A, C, D, H, Uy V, el
término competencia laboral, lo cual resulta un respaldo legal al objeto de existencia del
presente modelo. Son también recurrentes en la misma ley términos tales como
conocimientos, habilidades y destrezas. En efecto, la Ley Federal del Trabajo en México

considera de manera intrinseca el concepto de competencias. A su vez, la Ley General de
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Educacién en México, en el articulo 4,5 establece: “La formacion para el trabajo procurara
la adquisicion de conocimientos, habilidades o destrezas, que permitan a quien la recibe
desarrollar una actividad productiva demandada en el mercado, mediante alguna ocupacion
o algun oficio calificados ”.

La contratacion de personal docente por competencias (propuesta en este modelo) no
difiere de la figura legal plasmada en la Ley Federal del Trabajo, dado que considera el
concepto de competencias como elemento de desempefio del trabajo o de terminacién de la
relacién laboral, segun el articulo 47 fraccidn I, que establece que es causa de rescision de la
relacién de trabajo, sin responsabilidad para el patron:

Enganarlo el trabajador o en su caso, el sindicato que lo hubiese contratado
con certificados falsos o referencias en los que le atribuyan al trabajador la
capacidad, aptitudes o facultades de que carezca. Esta causa de rescision
dejara de tener efecto después de los treinta dias de prestar sus servicios el
trabajador.

En este sentido, se puede interpretar que los certificados o referencias a los que alude
el articulo anterior pueden ser certificaciones laborales o evidencias que presente el
trabajador al momento de su contratacion. La etapa de contratacion de capital humano por

competencias se puede ver en la figura 3.

Figura 3. Etapa Il: contratacion de personal docente por competencias

Fuente: Elaboracion propia
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Etapa I11: desarrollo de capital humano docente por competencias
La propuesta de este modelo busca ir més alla de un desarrollo docente a través de la
capacitacion, es decir, busca una formacion constante, considerando los siguientes

elementos.

Induccion adecuada del docente

Una vez llevada a cabo la contratacion con base en las competencias mas que en el
perfil, se trata de situar al docente contratado, asi como dar a conocer los lugares clave en el
desarrollo de su labor docente, es importante que el docente conozca el modelo EBC, impartir
a las nuevas contrataciones un curso-taller formativo que dé inicio de actividades puedan
identificar sus competencias tanto genéricas como especificas ademas de las competencias
que por formacién el sujeto posea pero asi como las competencias que potencialmente pueda
desarrollar y que quiza no haya descubierto, se propone, ademas, tal como el modelo EBC
determina tutores para alumnos, exista una tutoria a los nuevos profesores en el manejo de
los formatos e instrumentos de evaluacion que sean requeridos por el modelo, dicha tutoria
puede servir para resolver dudas de los recién contratados en la aplicacién y desarrollo de

competencias en el salon de clases, evaluaciones, asesorias, tutoria a alumnos.

Formacion permanente en la EBC

Se debe considerar que la mayor parte de la formacion de los docentes ha sido
“tradicional” y que el modelo por competencia establece una distribucion de 70 % préactico
y 30 % tedrico (en la mayoria de las universidades publicas en México). En este sentido, y
pensando que los docentes deben permitir el acopio de las competencias a los alumnos, se
tiene que concebir una formacion docente continua, y no una capacitacion temporal, tomando
en cuenta los siguientes puntos:

1) Establecer cursos de capacitacion con base en las necesidades docentes y el
desarrollo de competencias de los integrantes de un grupo de docentes con carreras afines.

2) Seguimiento permanente de la aplicacion del modelo por competencias en el
aula fisica o virtual.

3) Seguimiento de la aplicacion plena de los manuales de asignatura y de los

instrumentos de evaluacion sugeridos en el mismo.
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4) Capacitacion y entrenamiento in situ, es decir, obtener la vinculacion del
sector productivo para lograr estancias del personal docente en su &rea de conocimiento con
el objeto de involucrar al mismo personal en la realidad empresarial de su entorno. Asi, al
término de dicha estancia, el docente habra desarrollado competencias no docentes que
permitirdn cumplir con el modelo por competencia (30 % tedrico y 70 % préctico).

5) Seguimiento de la formacion proporcionada al docente.

Todo lo anteriormente descrito se puede apreciar graficamente en la figura 4.

Figura 4. Etapa I11: desarrollo de personal docente por competencias
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Fuente: Elaboracién propia
En la figura 5, por su parte, se presenta el modelo de gestién de capital humano por
competencias de forma holistica, integrando todas y cada una de sus partes.
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Figura 5. Modelo de gestion de personal docente por competencias
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Relacién de los resultados obtenidos con la teoria fundamentada

Los beneficios derivados del uso de la teoria fundamentada en la construccion del
modelo de gestion de capital humano antes descrito versan en una incursion de estudios de
gestion organizacional donde se busca destacar la importancia que tiene establecer una
estructura que permita dejar ver elementos administrativos y de gestion con base en fuentes
primarias y sus actores sociales en su vida y quehacer diario en sus organizaciones. Se
considerd la teoria fundamentada en la gestion de capital humano como herramienta
metodoldgica y de analisis de informacién empirica, lo que permitié la obtencion de datos
provechosos para la construccion de un modelo que sirva para la construccion de nuevo
conocimiento.

En este sentido, es importante enfatizar en que la teoria fundamentada como
herramienta metodolégica permite la generacion de herramientas de gestion en las

instituciones educativas. Desde Glaser y Strauss (2017) y su teoria fundamentada hasta la
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concepcion de Raymond (2005), la construccion del conocimiento aporta elementos para
incursionar en el &rea de administracion y gestion con el fin de reconocer la aplicabilidad en

esta rama del saber y dejar evidencia de la utilidad que tiene la investigacion cualitativa, y en

especifico la teoria fundamentada en la gestion de capital humano.

Discusion

Es importante mencionar que el modelo tiene como entrada el reclutamiento y
seleccion y como salida el desarrollo. EI modelo de gestion de personal docente por
competencias es ciclico, pero no cerrado, pues esta abierto a la retroalimentacion que el
desarrollo mismo puede dar a las nuevas formas de reclutamiento; es actualizable en funcién
de los avances que la gestion de capital humano tenga, asi como en funcién de la participacion
de la parte gubernamental, del sector empresarial y de la misma institucién educativa, y es
holistico porque considera elementos tanto internos como externos del entorno. También es
igualmente importante advertir que algunos elementos intervienen en méas de una fase, tal es
el caso de las aportaciones al manual de organizacion y a los procedimientos de calidad, y
los elementos que derivan de ahi, lo anterior con fundamento en que el manual de
organizacion es un documento rector en cualquier organizacion.

Ahora bien, en un ejercicio comparativo con algunos de los estudios ya citados
anteriormente, Alles (2017) identifica 20 elementos en su modelo de gestion por
competencias, desde una gestién por competencias hasta la incorporacién y promociones
internas del personal, lo cual contribuye a una seleccion efectiva de personal por
competencias. Es de valorar la incursion de las competencias en las entrevistas, punto de
convergencia entre ambas propuestas, sin embargo, es también importante hacer notar que
no esta dirigido al personal docente y mucho menos a personal de universidades publicas,
que es la aportacion a la gestion del conocimiento del presente trabajo.

En esa misma linea, Hellriegel (2009) combina las competencias centrales con los
principios administrativos y basa su conocimiento en la autoadministracion, accion
estratégica, multicultural, trabajo en equipo, planeacién, administracién y comunicacion, y
como punto de convergencia sefiala a la aplicacion de las competencias en una gestion
integral del conocimiento en la organizacion; sin embargo, no se encuentra un punto de

coincidencia para el sector docente.
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Por otro lado, Rivero, Dabos, Marino y Rodriguez (2014) recurren a la teoria
fundamentada para explicar el impacto de la educacion formal de posgrado y las trayectorias
laborales y para comprender la interpretacion que los sujetos de investigacion aportan a la
formacion de posgraduados. Este es justamente el vinculo con el modelo propuesto, pues el
hecho de buscar la generacion de teoria de gestion a partir de la teoria fundamentada resulta
valioso, sobre todo en el hecho de cémo a partir de datos empiricos se logra la generacion de
nuevas teorias.

Aunado a ello, Hubert (2019) analiza la influencia de la teoria de juego y su aplicacion
en procesos administrativos para impulsar el emprendimiento empresarial con el objeto de
predecir las problematicas de seleccion de estrategias. Analogamente al presente trabajo,
indaga, a través de la asignacion de capacidades, el estudio de la toma de decisiones. Dicho
estudio, realizado con base en la teoria fundamentada, tuvo el objetivo de obtener soluciones
Optimas de emprendimiento.

Gobmez (2010) presenta dos dpticas de la teoria fundamentada. Una hace referencia a
las modificaciones de los que participan en ella. La segunda vinculada a los procedimientos
que le dan la validez de la teoria emergente. En este sentido, el segundo argumento hace
pensar que en el ambito docente no solo se vinculan los hechos histéricos de los sujetos de
investigacion, sino que ademas se propone una modificacién a los procedimientos de gestion
y formas, una reconversion al modelo de competencias.

Es asi como en la convergencia y divergencia de la comparacion constante de las
variables permiten encontrar lo que se llama teoria a posteriori, gracias a lo cual en este caso
se logro construir el modelo presentado con los elementos antes descritos.

Las limitaciones a las cuales el modelo se puede enfrentar es la resistencia al cambio,
pues, a decir de los mismos sujetos de investigacion, algunos actores gubernamentales no
permitirian la incursion de nuevos elementos de gestion, ya que consideran que permanecer
statu quo es mas conveniente. También la falta de documentos rectores, la dificultad
gubernamental de adaptarse a nuevas formas de gestion de personal. En ese sentido, el
modelo permite una incursion paulatina del mismo sector publico que desee intervenir. Lo

anterior para dar certeza a la aplicacion de la ley en la gestion de personal docente.
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Conclusiones

El modelo de gestion de capital humano por competencias para universidades
publicas en México presentado tiene como columna vertebral los conceptos de reclutamiento,
seleccion, contratacion y desarrollo, y una propuesta descrita de la aplicacion en la gestion
de personal docente en universidades publicas. Al integrar en lo posible todos los elementos
de manera holistica en los procesos de gestion, se logra el objetivo planteado en la presente
investigacion: generar una herramienta de aplicabilidad inmediata para las universidades
cuyo modelo educativo esté basado en la promocion de competencias y que, sin embargo, su
gestién de personal docente no considera las mismas en su actuar diario.

Lo anterior permite identificar que, como todo modelo, puede ser perfectible, y si bien
se estadn considerando elementos de la actual forma de trabajo de manera hibrida en las
universidades publicas del pais, se puede ir actualizando conforme se vaya modificando la
forma en que vayan evolucionando las actividades.

Las propuestas que se derivan del modelo presentado son que todos los actores
involucrados en la gestién de personal docente logren participar de manera activa, segun lo
descrito, para lograr un cambio en el paradigma de la contratacion de docentes, que en
ocasiones se realiza solo por el conocimiento de su perfil profesional, el cual no siempre
empata con las competencias desarrolladas en su actuar profesional y personal.

Por otra parte, es pertinente que desde el proceso de reclutamiento en las
convocatorias emitidas se incluyan las competencias requeridas para el puesto docente a
cubrir; encaminar asi al candidato a una asignatura que quiza no sea de su perfil profesional
pero que, sin embargo, tenga las competencias y certificaciones para impartirlas: ampliar su
abanico de posibilidades laborales.

Es importante hacer notar que el docente debe cumplir con el requerimiento de la
educacion por competencias: 30 por ciento teorico, 70 por ciento practico. La critica mas
frecuente a la integracion practica del docente en empresas es obvia: “;Coémo saber que el
docente que envias a la empresa va a regresar a la docencia?”. La respuesta la ha dado la
historia: aquellas personas que tienen la vocacion docente siempre seran docentes, y esa es
la competencia que, para los que se encuentran frente a un grupo en un salén de clases

presencial o virtual, se debe descubrir, fomentar y desarrollar.
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Futuras lineas de investigacion

Las siguientes lineas de investigacion se pueden extraer del modelo aqui disefiado:

o Analisis comparativo con diferentes subsistemas para su adaptacion en ellos.

o Integracion de estudiantes al proceso de gestion de capital humano docente
siendo ellos los participantes activos en el proceso de aprendizaje.

o Reclutamiento: es de interés estudiar las nuevas formas de reclutamiento
electronico, las cuales incluyen en el candidato competencias en el uso de tecnologias de
informacion.

o Seleccidn: es quiza uno de los puntos con mayor peso en la gestion de capital
humano, sobre todo en el estudio de las entrevistas, donde se descubran las competencias de
los individuos; y sin duda alguna causa interés el estudio de los exdmenes psicométricos
disefiados por competencias tomando como base la teoria escrita para moldear instrumentos
psicométricos que no solo describan las competencias del candidato, sino que presente
nuevas competencias que el individuo posea y que, quiza, no haya descubierto. Lo anterior
para mejorar la gama laboral del docente.

o Desarrollo: es de especial atencion para estudios posteriores dos conceptos
que se han acufiado y que como aportacién a la gestion del conocimiento en el presente
modelo se describen: 1) tutoria docente, acompafiamiento del nuevo docente durante los
primeros meses por parte de otro docente que conozca el modelo por competencias con el fin
de guiar la aplicacién correcta de este hasta saber que ya domina no solo el manejo de
formatos, instrumentos de evaluacion y manuales, sino también el modelo mismo; 2)
competencias no docentes, aquellas competencias que el docente debe desarrollar en
estancias en la empresa (siendo docente) bajo una modalidad contractual bien definida en la

institucién educativa.

-: BY Vol. 12, Nim. 23 Julio - Diciembre 2021, e



Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Referencias

Acevedo, J. A., Garcia, A., Aragén, M. del M. y Oliva, J. M. (2017). Modelos cientificos:
significado y papel en la practica cientifica. Revista Cientifica, 30(3), 155-166.
Recuperado de https://doi.org/10.14483/23448350.12288.

Aduriz, B, A. e lzquierdo, M. (2009). Un modelo de modelo cientifico para la ensefianza de
las ciencias naturales. Revista Electrénica de Investigacion en Educacion en
Ciencias, 4(1), 40-49. Recuperado de
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273320452005.

Alles, M. (2017). Seleccion por competencias. México: Granica.

Alles, M. (2018). Desempefio por competencias. México: Granica.

Bailer, D. (2013). Scientific Models in Philosophy of Science. Pittsburgh, United States:
University of Pittsburgh Press. https://upittpress.org/books/9780822962731/
Chiavenato, 1. (2018). Administracion de recursos humanos. El capital humano en las

organizaciones. México: McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2020). Gestidn del talento humano. Chile: McGraw-Hill

Cuesta, A. (2010). Tecnologia de gestion de recursos humanos (3.2 ed.). La Habana, Cuba:
Félix Varela y Academia.

Cuesta, A. y Valencia, M. (2018). Capital humano: contexto de su gestion. Desafios para
Cuba. Ingenieria Industrial, 39(2), 135-145. Recuperado de
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-
59362018000200135&Ing=pt&tIing=es.

Giere, R. (2004). How Models Are Used to Represent Reality. Philosophy of Science, 71(5),
742-752. Retrieved from https://www.jstor.org/stable/10.1086/425063.

Glaser, B. and Strauss, A. (2017). The Discovery of Grounded Theory. Strategies for
Qualitative Research. United States: Routledge Taylor & Francis Group.

Gobmez, C. y Mendoza, L. (2013). Modelo de gestion por competencias para la empresa
Acmed S. A.S. (Proyecto de grado). Universidad de Cartagena, Cartagena. Recuperado
de
https://repositorio.unicartagena.edu.co/bitstream/handle/11227/445/TESIS%20DE%
20GRADO%20%20MODEL0%20DE%20GEST1%c3%93N%20POR%20COMPE
TENCIAS%20PARA%20LA%20.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

-: BY Vol. 12, Nim. 23 Julio - Diciembre 2021, e


about:blank
about:blank
about:blank
about:blank
about:blank
about:blank

Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Gomez, N. (2010). La teoria fundamentada y el estudio de casos. Miriada, 3(5), 1-27.
Recuperado de http://p3.usal.edu.ar/index.php/miriada/article/view/17/169.

Hellriegel, D. (2009). Administracion: un enfoque basado en competencias. México:
Cengage Learning Editores.

Hubert, B. (2019). La teoria fundamentada como método de investigacion cualitativa para
explicar la ausencia del estado en los diferentes niveles de emprendimientos.
Recimundo: Revista Cientifica de la Investigacion y el Conocimiento, 3(1), 742-761.
Recuperado de https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6796770.

Raymond, E. (2005). La teorizacion anclada (grounded theory) como método de
investigacion en ciencias sociales: en la encrucijada de dos paradigmas. Cinta de
Moebio, (23). Recuperado de https://1library.co/document/8ydpx2gy-teoria-
fundamentada-raymond-pdf.html.

Rivero, A., Dabos, G., Marino, J. y Rodriguez, M. C. (2014). El método de teoria fundada:
desarrollo de una aplicacion practica para analizar el impacto de la formacién
gerencial de postgrado en las transiciones de carrera de sus graduados. Recuperado
de
https://www.researchgate.net/publication/310477107_EI_metodo_de_teoria_fundad
a_Desarrollo_de_una_aplicacion_practica_para_analizar_el_impacto_de la_formac
ion_gerencial_de_postgrado_en_las_transiciones_de_carrera_de_sus_graduados.

Rodriguez, O. (2015). Disefio del sistema de gestion integral de capital humano (SGICH) en
la empresa constructora militar “El Vaquerito”. (Tesis de maestria). Universidad
Central Marta Abreu de las Villas, Santa Clara. Recuperado de
https://dspace.uclv.edu.cu/handle/123456789/6281?show=full.

Restrepo, L. S., Landino, A. M.y Orozco, D. C. (2008). Modelo de reclutamiento y seleccion
de talento humano por competencias para niveles directivos de la organizacion.
Scientia et Technica. 14(39), 286-291. Recuperado de
https://www.redalyc.org/pdf/849/84920503051.pdf.

Reyes, A. (2012). Administracion de personal, Relaciones humanas. México: Limusa
Noriega.

Saracho, J. M. (2005). Un modelo general de gestién por competencias. Santiago, Chile: RIL

editores.

-: BY Vol. 12, Nim. 23 Julio - Diciembre 2021, e


about:blank

T e

Revista Iberoamericana para la

Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Suarez, M., (2010). Scientific Representation. Philosophy Compass, 5(1), 91-101. Retrieved
from https://doi.org/10.1111/}.1747-9991.2009.00261.x.

Tejada, A. (2003). Los modelos actuales de gestion en las organizaciones: gestion del talento,
gestion del conocimiento y gestion por competencias. Psicologia desde el Caribe,
(12), 115-133.

-: BY Vol. 12, Nim. 23 Julio - Diciembre 2021, e



Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Rol de Contribucion

Autor (es)

Conceptualizacién

Raymundo Lozano Rosales (igual)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)

Metodologia Raymundo Lozano Rosales (igual)

Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)
Software Raymundo Lozano Rosales (principal)

Maria de Lourdes Amador Martinez (que apoya)
Validacion Raymundo Lozano Rosales (principal) Maria de Lourdes

Amador Martinez (igual) Mariza Raluy Herrero (igual)

Andlisis Formal

Raymundo Lozano Rosales (principal) Maria de Lourdes
Amador Martinez (igual) Mariza Raluy Herrero (igual)

Investigacion

Raymundo Lozano Rosales (igual)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)

Recursos

Raymundo Lozano Rosales (igual)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Curacién de datos

Raymundo Lozano Rosales (principal)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Escritura - Preparacion del
borrador original

Raymundo Lozano Rosales (Igual)
Maria de Lourdes Amador Martinez (principal)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Escritura - Revision y
edicion

Raymundo Lozano Rosales (Igual)
Maria de Lourdes Amador Martinez (principal)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Visualizacion Raymundo Lozano Rosales (principal)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Supervision Raymundo Lozano Rosales (principal)

Administracion de Proyectos

Raymundo Lozano Rosales (principal)
Maria de Lourdes Amador Martinez (igual)
Mariza Raluy Herrero (igual)

Adquisicion de fondos

Raymundo Lozano Rosales (principal)
Maria de Lourdes Amador Martinez (que apoya)
Mariza Raluy Herrero (que apoya)

Vol. 12, Nim. 23 Julio - Diciembre 2021, e




