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Resumen

El desarrollo humano es un tema de aplicacion practica que impacta el
comportamiento de los seres humanos, modificando sus conductas en direcciéon de
su propia eleccion. El objetivo de este trabajo, consiste en proporcionar los
elementos que permitan mejorar el clima laboral en una institucion educativa, a
través de los factores a los que los empleados administrativos, asignen mayor
relevancia en la ecuaciéon de satisfaccion en el trabajo. Desde un punto de vista
humanista, pero aplicado a las dimensiones especificas que construyen el clima
laboral, es posible impactar de manera positiva la percepcién que lo empleados
tienen de su trabajo.

Palabras clave: necesidades, trabajo, empleado, desarrollo humano, satisfaccion,

Maslow, Lafarga, encuesta.

Capitulo |

1.1 Planteamiento del problema

El propésito de este caso practico, es implementar un programa de desarrollo
humano que impacte al empleado administrativo del Colegio Humboldt en su
trabajo.

En 2011 la OCDE realiza un estudio que mide el nivel de bienestar en los individuos

gue habitan los paises que la integran.



Este indice, logra un maximo de 8 unidades, representado por Suiza como el pais
miembro con mayor indice de bienestar. Es alarmante que México, solamente se
encuentre por encima de Sudafrica, con un nivel de 3.5 siendo el segundo peor nivel
de bienestar. Los factores que integran dicho indice son: vivienda, ingresos, empleo,
comunidad, educacion, medio ambiente, compromiso civico, salud, satisfaccién,
seguridad, balance vida-trabajo. Expansion (2015).
Actualmente no existen programas organizacionales enfocados a desarrollar a los
empleados, desde una perspectiva de calidad de vida.
De acuerdo con la empresa GREAT PLACE TO WORK ® (Excelente lugar para
trabajar), Las Mejores Empresas para Trabajar® son especialmente sensibles a
estos temas y ponen en marcha estrategias que apuntan a las 4 lineas estratégicas
siguientes:

o Etica y gobernabilidad empresarial

o Calidad de vida en el trabajo

o Vinculacién y compromiso con la comunidad y su desarrollo

o Cuidado y preservacion del medio ambiente
En relacion con la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), hay lineas de accion
gue se pueden enfocar a mejorar el clima laboral, y es ésta la que impacta
positivamente a los colaboradores y a sus familias. De esta manera se cumple uno
de los principios fundamentales de la RSC que es la de crear satisfaccion de las
expectativas y necesidades de los grupos de interés relacionados con la
organizacion.
En la encuesta Panorama de la Responsabilidad Social en México 2013, donde se

recabd la opinion de mas de 1,600 personas, se determind que el 30,1% de las
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medianas y pequefias empresas aseguraron que no trabajan en temas de RSC por
falta de presupuesto. Esto puede deberse muchas veces al desconocimiento del
tema, por considerar que este tipo de actividades requieren de muchos recursos
econdémicos y humanos.
Es por lo anterior que la direccién administrativa del Colegio Humboldt quiso
identificar el clima laboral que se tenia en el area. Esto se llevo a cabo, a través de
un diagnéstico del clima laboral, implementado por la empresa Great Place to Work
®.
Con base en el resultado obtenido, se consideré la implementacion de un programa
de desarrollo humano encaminado al bienestar de los empleados, impactando en
su nivel de satisfaccion laboral, permitiendo que se logren algunos de los beneficios
gue GPTW ® menciona: Este programa surgira como resultado de la identificacién
de temas que requieren atencién y que, como resultado de una encuesta de
satisfaccion en el trabajo, aplicada a empleados de la Direccion Administrativa,
resulten con evaluacion baja.
Se espera que el programa provoque un mejoramiento del clima laboral. Con lo que
se lograrian, entre otros, los siguientes objetivos relacionados con el clima laboral:
* Aumento en el compromiso y sentido de pertenencia de los colaboradores.
+ Posicionamiento de la organizacion como excelente lugar para trabajar.
El estudio de diagndstico para el clima laboral que realiza la empresa GPTW®
busca, a través de encuestas individuales y an6nimas a todos los empleados,
determinar los niveles porcentuales de cada una de las 15 competencias agrupadas

en 5 dimensiones, que son:



CREDIBILIDAD:
1. Comunicacion: Informacién y accesibilidad
2. Capacidad de los lideres: vision, coordinacion, empoderamiento
3. Integridad de los lideres: congruencia, honestidad y ética
RESPETO:
4. Apoyo profesional: capacitacién, reconocimiento, desarrollo
5. Colaboracion
6. Valoracion: calidad de vida, beneficios especiales
IMPARCIALIDAD:
7. Equidad: compensacion justa, buen trato
8.Ausencia de favoritismo: ascensos justos, empleados favoritos, grilla o politiqueria
9. Justicia: no discriminacion, canales de apelacion
ORGULLO:
10. Por el trabajo individual: valoracién y significado especial del trabajo
11. Por el equipo: logros como equipo
12. Por la empresa: imagen de la empresa, lealtad, contribucion a la sociedad
COMPANERISMO:
13. Cercania: entre colaboradores, integracion
14. Hospitalidad: ambiente agradable, induccién y re-induccion
15. Sentido de familia: compaferismo, unidad
El estudio identifica si la organizacién cumple con los niveles minimos para ser un
lugar de trabajo excelente, el cual tiene las siguientes caracteristicas:
El factor comun en las relaciones es la confianza es que los colaboradores:

o  Confian en las personas para las que trabajan.



o  Sienten orgullo por lo que hacen.

o  Disfrutan de las personas con las que trabajan.

A continuacién, se muestra la figura 1 que describe la medicion del clima laboral por

parte de los empleados de la direccion administrativa, agrupados de acuerdo con

su antigiedad en la institucion.
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Fuente: Great Place to Work ®
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Fuente: Elaboracion Propia
En la figura 1, se observa que los empleados del colegio entre 2 y 5 afios de
antigledad, se sienten muy satisfechos con el trabajo, sin embargo, los que estan
por debajo y por arriba de esta antigiedad, se sienten menos satisfechos. Si
tomamos en cuenta que el promedio de antigiiedad en el colegio es de 10 afios,
viendo la figura 2. Por encima del promedio esta el 56% de los empleados y por
debajo de 2 afios, el 19%, esto significa que el 75% de los colaboradores

administrativos, no esté satisfecho con su trabajo.

1.2 Justificacion

Al analizar los resultados del diagnéstico de GPTW, se observa que los empleados

con menor y mayor antigiiedad se encuentran en un nivel inferior de satisfaccion,
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en comparacién con los que llevan una antigiiedad promedio en la institucién. Esto
es contrario al comportamiento habitual de las empresas consideradas en los
estudios de GPTW y hace patente la necesidad de identificar las areas de
oportunidad que existen, en factores determinantes de la satisfaccion, de los
empleados. Esto con la intencion de mejorarlas, mediante la implementacion de un
programa. Este programa es la base de este caso practico.

En caso de no realizar este estudio, desconoceriamos el clima laboral de la
direccion administrativa y no podriamos identificar las areas de oportunidad que,
como en toda organizacion existen. Esto generaria que los efectos de la gréafica se
mantuvieran o0 quizd empeoraran, pudiendo ser que la poblaciébn que esta
calificando bien el clima laboral, se vea influida por aquéllos cuya opinién no es tan
buena. Esto podria resultar en desercion, desmotivacion y bajo o ningun logro de
objetivos. Lo anterior afectaria la calidad del servicio prestado por la direccion
administrativa, impactando también al area pedagdégica a la cual brinda servicios

internos.

1.3 Objetivo General

Implementar un programa de desarrollo humano en los empleados administrativos

del Colegio Humboldt AC.



1.4 Objetivos Especificos

1. Caracterizar el grupo de enfoque del estudio que conforman los empleados
administrativos del Colegio Humboldt AC.
Metas:
i. Describir las caracteristicas generales, de los miembros del grupo de estudio.
ii. Determinar la relacion que este estudio tiene, con el concepto de desarrollo
humano, desde la perspectiva humanista
iii. Describir el proceso mediante el cual, se medira la satisfaccion en el trabajo de
los empleados administrativos del Colegio Humboldt y su relacion con el clima
laboral.
2. Disefar la encuesta para medir la satisfaccion en el trabajo, de los empleados
administrativos del Colegio Humboldt AC.
Metas:
I.  Disefiar la encuesta
ii. Determinar el cronograma de implementacion
iii.  Determinar el método de trabajo
iv.  Comunicarlo al grupo de analisis
v. Medir el clima laboral
vi. Establecer la relacion entre la satisfaccion en el trabajo y el clima laboral de

la direccion administrativa del Colegio Humboldt.



3. Disenfar el programa de desarrollo humano, orientado a mejorar la satisfaccion

en el trabajo, del grupo de estudio.

4. Conclusiones de la investigacion
Capitulo Il

2.1 Marco Tebrico

Es a partir de las décadas de los 60 y 70, del siglo pasado, que se empieza a medir
de manera formal la satisfaccion del docente en su trabajo. Surgen con ello, diversas
escalas e indices (Smith, 1969). También se identifica que existen necesidades de
orden superior, que se aplican a los aspectos intrinsecos del trabajo (logro,
reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad y la oportunidad para ser
promovido). Del mismo modo, existen factores desmotivadores, que se
corresponden con los aspectos extrinsecos del trabajo (las condiciones laborales,
la supervision, el salario y las relaciones interpersonales). (Dinham, 1998)

A partir de los intentos exitosos por medir la satisfaccion en el trabajo, se desarrolld
el concepto de clima laboral, que ha sido tema de diversas investigaciones y
distintas definiciones, dependiendo del enfoque.

“Los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes,
creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacién

dada.” (Litwin & Stringer, 1968)
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“Un conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo percibidas por los individuos que
trabajan en ese lugar y que sirve como fuerza primordial para influir en su conducta
de trabajo.” (Hodgetts & Altman, 1985)

“Las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho
trabajo.” (Rodriguez, 2001)

Claudio Hinojosa en 2010, en su tesis sobre cultura organizacional, establece que:
“Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima
organizacional. Este repercute en las motivaciones de los miembros de la
organizacion y en su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacibn como, por
ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etcétera.”

Existen pocos estudios que analicen la satisfaccion en el trabajo o el clima laboral,
solo enfocados en los colaboradores administrativos; debido a que por lo general el
personal administrativo de un colegio es, en proporcién, no representativo del
universo de empleados del mismo. Una peculiaridad del Colegio Humboldt es,
contar con el nimero de empleados administrativos suficientes, como para poder
realizar esta investigacion. En colegios similares, no se ha realizado un estudio del
gue a la fecha la autora, tenga conocimiento.

Es por ello que esta investigacién se ocupa del caso particular de los empleados
administrativos del Colegio Humboldt. Es posible que existan similitudes con

estudios previos, pero no son parte del alcance de esta investigacion.
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Para realizar las mediciones de clima laboral, durante esta investigacion, se elige a
la empresa Great Place to Work ® (GPTW). Esta empresa se constituyé en NY,
Estados Unidos, en 1981, iniciando operaciones para identificar los lugares
excelentes para trabajar. Anualmente trabaja con mas de 5,500 organizaciones que
representan a mas de 10 millones de colaboradores.
GPTW afirma que la confianza es el eje fundamental de los ambientes de trabajo
excelentes, que se genera a través de la credibilidad con los lideres, el respeto con
el que los empleados sienten que son tratados, y la justicia con al que esperan ser
tratados. El grado de orgullo respecto a la organizacién y los niveles de conexién
auténtica y camaraderia que sienten los colaboradores son componentes
esenciales.
Por otra parte, también establece que, desde el punto de vista de los lideres, un
excelente lugar para trabajar es aquél en el que:

a) Se logran los objetivos de la organizacion.

b) Las personas dan lo mejor de si.

c) Se trabaja como equipo/ familia, todo en un ambiente de confianza.
Este estudio de investigacion se basa en los conceptos humanistas. Los cuales
establecen que el hombre es capaz de crecer como individuo y de manera grupal.
Este persigue la satisfaccion de ciertas necesidades, para desarrollarse
plenamente y con dignidad. De acuerdo con Abraham Maslow (1954), éstas se

pueden categorizar de acuerdo con la siguiente piramide (Figura 3):
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Crecimiento

Sociales

rvivencia

Figura 3
Fuente: Abraham Maslow, 1954
A través de la descripcion de Maslow del proceso de necesidades se identifican dos
momentos, el reconocimiento de las necesidades y la preocupacién por
satisfacerlas. A partir de esto, se da la aplicacion practica de la implicacion de su
propuesta en la que establece que las necesidades de orden superior o de
crecimiento, como son las de autorrealizacion, estima y sociales, son las que
generan el impulso de las actividades. Y es interesante su planteamiento de que su
fuerza aumenta a medida que se van satisfaciendo; a diferencia de las necesidades
basicas o de supervivencia, cuya fuerza decrece a medida que se satisfacen.
(Matache, 2012)
En linea con este pensamiento, se encuentra la consideracion de Juan Lafarga
quien establece que la necesidad méas apremiante del ser humano, probablemente

sea la del afecto, carifio, consideracion y respeto. De acuerdo con Lafarga (2016),
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la satisfaccion de estas necesidades, podria también explicar el comportamiento de
la mayoria de los seres humanos: ser amados, estimados o al menos tomados en
cuenta.

En este contexto se habla de las percepciones que el ser humano tiene de su
entorno, en donde el &mbito laboral cobra relevancia, siendo éste el objeto de este
estudio. La percepcidon que se tiene del ambiente en la organizacion, se conoce
como clima laboral.

El término clima es un concepto metaférico, derivado de la meteorologia que, al
referirse a las organizaciones, traslada analégicamente, una serie de rasgos
atmosféricos que mantienen unas regularidades determinadas y que denominamos
clima de un lugar o regién, al clima organizacional, traduciéndolos como un conjunto
particular de practicas y procedimientos organizacionales. Para este efecto, el clima
organizacional es considerado un fendmeno multidimensional, que describe la
naturaleza de las percepciones, que los empleados tienen de sus propias
experiencias dentro de la organizacion.

Segun Roberto Gonzalez Cantu, si se percibe desunion en los empleados, baja
moral en los lideres, puede conducir a conflictos, baja autoestima de la labor que se
realiza, la motivacién que tengan los empleados se vera reflejada en los resultados
de rendimiento. La falta de autoestima, de acuerdo con Lafarga, imposibilita la
comprensioén amorosa de uno mismo y obstaculiza la tendencia al crecimiento y el
autoconocimiento del ser humano.

Existen diversos estudios sobre organizaciones que se enfocan en el impacto que

tiene el clima laboral en la percepcidon del empleado sobre su trabajo.
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Capitulo Il
Método de Investigacion

3.1 Unidad de andlisis

El Colegio Humboldt, asociacién civil, tiene una estructura organizacional cuya
autoridad maxima es el Consejo Directivo (CD). Este esta conformado por 13
miembros y su gestion es honorifica. EI CD define y comunica su estrategia a las
dos direcciones en que se divide el colegio:

Direccién Administrativa (DA) y Direccién Escolar.

La segunda no participa en esta investigacion. Pero la direccién administrativa esta
bajo la responsabilidad de la autora, por ello, se considera para dicho estudio. La
estructura de la DA es a través de coordinaciones de las siguientes areas:

1. Mantenimiento
2. Seguridad
3. Cafeteria y Eventos
4. Servicios Escolares
5. Contraloria
6. Comunicacion y Relaciones Publicas
7. Recursos Humanos
8. Sistemas
Son los integrantes de las areas antes detalladas, quienes integran el universo de

este estudio.
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3.2 Posibilidades de acceso al campo

No hubo obstaculos para acceder a la informacion y contactar directamente a todos
los elementos de la muestra, pues éstos son los empleados de la Direccion
Administrativa, a quienes, sin imponerlo, se les convencié mediante argumentos,
sobre la importancia de realizar el estudio, asi como la relevancia de la participacion
de todos. Voluntariamente se postularon todos los integrantes para participar en la

encuesta y en las posibles entrevistas que se realizaron.

3.3 Técnicas de recoleccion de datos

Las encuestas aplicadas por parte de GPTW ® para medir el clima laboral en el
periodo cero y uno, son propiedad de la empresa y estan predisefiadas para este
fin. La direcciébn administrativa del Colegio Humboldt no tuvo injerencia en su
aplicacion, solo le fueron presentados los resultados en ambas ocasiones.
Respecto a la encuesta disefiada en casa, para evaluar la satisfaccion en el trabajo,
el procedimiento fue el siguiente:

Se conform6 un grupo de trabajo con miembros de la direccion administrativa, todos
coordinadores de las areas antes mencionadas. El objetivo de este grupo fue
desarrollar el instrumento de medicion (Encuesta de Satisfaccion en el trabajo,
anexa). La frecuencia de las reuniones fue semanal en sesiones de 3 horas cada

una. El plan de trabajo se adjunta en el Anexo Il
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3.4 Procedimiento

El primer paso fue realizar una lluvia de ideas para identificar los conceptos que, a
nivel personal de los involucrados, influyen o impactan en la satisfaccion en el
trabajo, ya sea de manera positiva 0 negativa. A partir de estos conceptos (Anexo
) se identificaron las categorias en las que podian agruparse, conformando asi un
resultado de cinco dimensiones que concentraban a todos los factores enlistados
en el Anexo |.

Posteriormente se desarrollaron, por parte del mismo equipo de trabajo, las
preguntas que permitirian medir los indicadores que definen cada una de las
dimensiones. Estas preguntas se estructuraron en afirmaciones que integran una
encuesta, aplicable a todos los elementos de la muestra, mediante evaluacion con
escala Likert. El desarrollo desde la lluvia de ideas hasta las preguntas que integran
la encuesta (Encuesta de Satisfaccion en el Trabajo, anexa), se basa en lo que
Sampieri propone como ejemplo para lograr una buena recoleccion de datos (Anexo
II) (Hernandez, 2010).

Una meta de la investigacion fue obtener datos de las siguientes dimensiones:
credibilidad, respeto, imparcialidad, orgullo y compaiierismo. Estas dimensiones
abarcan todos los indicadores o conceptos que, de acuerdo con el grupo de trabajo,
impactan la satisfaccion en el trabajo, de los colaboradores de la direccion
administrativa del Colegio Humboldt AC. A continuacion, se describe el significado
de cada dimension y su vinculacién con las preguntas en el cuestionario disefiado

ad-hoc.
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Por credibilidad se entiende la confianza que tiene el empleado al comunicarse
efectivamente con su jefe, asi como la capacidad e integridad que éste percibe de
los lideres en la organizacién. (Preguntas 9-17)

En cuanto al respeto, se consideran los factores relacionados con tratar bien al
empleado, desde su ingreso a la organizacion, hasta su desarrollo profesional
dentro de ésta; tomando en cuenta los asuntos personales, que son relevantes para
el individuo. (Preguntas 18-25)

La dimensién identificada como imparcialidad, implica la justicia en la toma de
decisiones, la ausencia de favoritismo y la equidad. (Preguntas 26-34)

El orgullo se entiende como la valoracion positiva del trabajo tanto individual como
de equipo, asi como de la organizacién en su totalidad. (Preguntas 35-38)

Por ultimo, el compaferismo contempla la cercania entre colaboradores, el
ambiente de trabajo y el sentido de familia en el lugar de trabajo. (Preguntas 1-8)
La encuesta se integra por preguntas especificas, referentes a cada dimension, y
se aplicada en una primera fase, a los miembros del grupo que la desarrolld, los
coordinadores de &rea. Posteriormente se revisO y ajusto, para luego aplicarse a
toda la muestra del estudio, todos los colaboradores de la direccion administrativa
del Colegio Humboldt AC.

Los datos obtenidos de la encuesta se procesaron a través de tablas de frecuencia
y de calculo de promedios, eligiendo aquéllos por debajo de 4 como los puntos a
mejorar y por lo tanto a incluir en el plan de desarrollo humano para mejorar la
satisfaccion en el trabajo del grupo de estudio.

El estudio pretende describir y analizar a las personas que laboran en la direccion

administrativa del colegio Humboldt. El resultado de éste servira para tomar
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medidas conducentes a mejorar la satisfaccién en el trabajo del mismo grupo de
personas que conforman el universo de estudio. Este grupo de personas, cumple
con varias de las caracteristicas que se definen a priori en el planteamiento de los
objetivos, pues aplica a todos los empleados de la direccién administrativa. Es decir,
ellos integran al universo de estudio. “Metodologia de la Investigacion “ (Hernandez,
2010).

La ventaja de una muestra no probabilistica es su utilidad para un determinado
disefio de estudio, que requiere no tanto de una “representatividad de elementos de
una poblacion, sino de una eleccion cuidadosa y controlada de sujetos con ciertas
caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema”
(Hernandez, 2010)

Sin embargo, el resultado de esta investigacion, es transferible a otro universo, no
en su linea sino en su método, tal y como se detalla en el capitulo V de este

documento.

3.5 Criterios de Calidad

Respecto a los criterios de calidad y con fundamento en el texto de método de
Vasilachis (Vaislachis de Gialdino, 2006), el estudio tiene validez interna, pues se
esta considerando a todos los elementos que conforman el universo y se esta
aplicando la misma encuesta de manera homologada. Esto garantiza que el
resultado, efectivamente refleje el nivel de satisfaccion de los empleados de la DA

del Colegio Humboldt.
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Toda la informacion se encuentra documentada y podra ser revisada por cualquier

persona interesada en conocer a profundidad, respetando la confidencialidad de los

encuestados. (Congreso de la Union, 2010)

Este estudio contribuye de manera valiosa y mejora la condicion laboral de todos

los colaboradores del Colegio Humboldt que se encuentren en la direccion

administrativa, pues abarcara las areas que requieran mejora en cuanto a los

conceptos que influyen en su satisfaccion laboral.

Capitulo IV

Andlisis de resultados

Promedios por dimension
% 2016 2017

Credibilidad 72 79
Respeto 71 76
Imparcialidad 67.5 76
Orgullo 83.5 85
Companerismo 75 79
Total 73.5 79

Figura 4

Fuente: Elaboracion Propia

Estos resultados muestran claramente que, en todas las dimensiones evaluadas,

las mediciones mejoraron. Como se explicd previamente, entre una aplicaciéon y otra

de esta encuesta, se aplicé el cuestionario de “Satisfaccidn en el Trabajo”, disefiado
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especificamente para conocer los puntos de mejora y a partir de sus resultados,
atenderlos mediante un programa de desarrollo humano.

Es importante destacar que, al realizar la segunda medicion, ain no se habia
terminado de implementar el programa de desarrollo humano en su totalidad,
solamente algunas medidas iniciales. Sin embargo, es notable la mejora en todas
las dimensiones evaluadas.

De acuerdo con GPTW ®, si bien es deseable, obtener un 100%, no es frecuente,
ni siquiera un poco, que las organizaciones lo alcancen. Existe en México solamente
una que lo ha logrado. Es por ello que lo relevante es medirse contra uno mismo y
también contra el sector al que pertenece la organizacion.

A continuacion, se muestra el comparativo de las dimensiones evaluadas para

Colegio Humboldt en 2017 y contra el sector educativo y de formacion en el mismo

afio.
Comparativo 2017 CH vs Sector
Sector
Ed i0
% 2017 —oueadony
Formacion
2017
Credibilidad 79 81
Respeto 76 79
Imparcialidad 76 79
Orgullo 85 89
Compaierismo 79 86
Total 79 82
Figura 5

Fuente: Elaboracion Propia

21



Podemos observar como el rubro de credibilidad muestra el mejor desempefio en
relacion con su cercania al sector, siendo que los otros si bien estan en la tendencia
correcta de mejora, siguen estando por debajo del sector. Es de esperarse que
estos resultados mejoren con las medidas de continuidad del programa
implementado.

Como se mencion6 previamente, el motivo principal para dicha mejora, fue haber
tomado en cuenta a los coordinadores de area para la elaboracion de la encuesta
“Satisfaccion en el trabajo” y la toma de acciones en funcion del resultado de ésta
contenido en el Anexo IV, el cual se analiz6 de la siguiente manera:

Se hicieron 38 preguntas, que respondieron 41 colaboradores.

El primer andlisis de los datos, fue ver el resultado por empleado, para identificar
los aspectos mas sobresalientes en sus evaluaciones. De esta manera se identifico
una persona que evalué muy bajo en relacion con todos los demas. Se agendo una
reunién con esta colaboradora para conocer més a detalle su posicionamiento y las
razones de su evaluacién. Su antigiiedad en el colegio esta entre 6 y 15 afios y su
promedio total de calificacion fue de 2.5 mientras el promedio total fue de 4.2. En la
charla con esta empleada, ella externd sentir desmotivacion por su percepcion en
la mala actitud del equipo (Por ejemplo: no saludar, no sonreir, etc.) y sugeria hacer
ejercicios de integracion. Fuera de esto no tuvo mas argumentos para Sus
evaluaciones. Se le pidi6 alguna sugerencia para mejorar en estos rubros y
recomendé un curso de integracion y mejora en la comunicacién. Incluso

recomendo a un capacitador, el cual fue contactado, pero no se tuvo éxito al tratar
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de agendar una capacitacion con él. Sin embargo, mas adelante se pudo incorporar
esta peticion dentro del plan de capacitaciones del equipo.

Una vez analizados los resultados por parte de la directora administrativa,
responsable de este estudio, éstos fueron dados a conocer a todos los
coordinadores a quienes se les pregunto si querian que fuera revelado su nombre
o preferian mantenerlo confidencial. Todos optaron por publicar sus resultados con
nombre para analizar de manera conjunta y abierta, pues esto les permitiria resolver
Como equipo.

Se analizaron los resultados en equipo y cada quien dio su opinion de por qué
podrian ser bajas algunas calificaciones y qué medidas podrian tomarse para
mejorarlas.

A continuacion, los resultados por coordinador y los promedios obtenidos de la

encuesta.

Coordinador Promedio por Coordinador

Promedio 1 4.5
Promedio 2 3.9
Promedio 3 4.5
Promedio 4 4.3
Promedio 5 3.7
Promedio 6 41
Promedio 7 3.8
Promedio 8 4.5
Promedio 9 4.2
Promedio 4.
general

Figura 6

Fuente: Elaboracion Propia
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Se pidi6 a cada coordinador que revisara sus promedios por respuesta a cada
pregunta y en caso necesario, implementara medidas en su departamento.

Se hizo también una separacion de los promedios por género, sin que esto aportara
variaciones significativas, calificando unos con 4.6 y otras con 4.4. No se tomé
medida alguna en este sentido.

Al tomar como acuerdo que se atenderian las preguntas cuya calificacién promedio
total, fuera inferior a 4, se identificaron las siguientes dimensiones y areas de
atencion con sus correspondientes medidas generales de seguimiento por parte del

grupo de trabajo:

Compaferismo:
Considero que trabajo en un entorno libre de conflictos (Preg. 3)
e Es personal, tiene que ver con el estado animico.
e Es untema de inteligencia emocional (actitud).
e Se requieren cruces por areas para conocer dindmicas de interrelacion y
propiciar talleres para solucion de conflictos.
e Implementar una dinamica experiencial para conocer el trabajo de mis
comparnieros. ldentificar de manera vivencial las causas del conflicto.
Existen obstaculos en la comunicacion con mis compafieros (Preg. 8)
e Se relaciona con el espacio fisico. (En este momento se construian nuevas

oficinas para toda la administracion)
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e Tiene que ver con el uso de medios y formas de expresién, asi como con los
tiempos.

e Falta de asertividad en la comunicacion, identificar obstaculos.

e Propiciar el compromiso en cada colaborador para mantenerse informado.

e Detectar con quién tengo comunicaciéon sensible a través de ejercicios de
reflexion.

Respeto
Tengo oportunidad de crecimiento profesional dentro de la institucion (Preg. 21)

e Serealizard una publicacion previa interna de vacantes, para dar oportunidad
antes a los colaboradores de crecer ocupando una posicion distinta en la
institucion.

e EIl departamento de recursos humanos desarrollara un procedimiento para
preparar el plan de carrera de los empleados, en la medida de lo posible.

e De igual forma se implementara un plan de sucesion.

e Se enfatizara mediante trabajo coordinado entre recursos humanos y los
lideres del equipo, la corresponsabilidad del colaborador para buscar
activamente el crecimiento.

e Formalizacién de la evaluacién de desempefio, que permita al colaborador
conocer sus areas de oportunidad y aciertos en el logro de objetivos, asi
como necesidades de capacitacion.

Mis comparfieros cumplen con los compromisos acordados en tiempo y forma (Preg.
22)

e Buscar caminos para incrementar la motivacion para lograr objetivos.
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e Revision y comunicacion de cargas de trabajo por parte del jefe inmediato.

e Transmitir por medio de capacitacion, la sensibilizacion y comprension de por
gué es importante respetar las fechas planteadas y acordadas.

e Explicar a través de experiencias vivenciales, las consecuencias de no
respetar acuerdos por parte de un colaborador, para evitar que suceda o
asumir las consecuencias de este incumplimiento.

Imparcialidad
Considero que mi salario esta acorde a mis posibilidades. (Preg. 26)

e Ladireccién administrativa junto con el &rea de recursos humanos y los jefes
inmediatos, revisaran los niveles salariales. Sin embargo, este rubro siempre
resulta mal evaluado, de acuerdo con la informacion de GPTW® y es dificil y
poco probable revertirlo.

Los ascensos se realizan de manera justa (Preg. 29)

e Se mitigara mediante la publicacion interna de vacantes.

e A través de campafias de sensibilizacion, se invitara a los colaboradores a
ser proactivos en propiciar su crecimiento e identificar oportunidades dentro
de la institucion en vez de dejar todo el trabajo al jefe inmediato.

e Sensibilizacion de colaboradores, quitarles el miedo a decir o que piensan.

e Dar a conocer el procedimiento de contratacion.

Considero que el trato se da de manera imparcial (Preg. 30)
e Propiciar discusiones con enfoque general del tema, sin personalizar
e Transparentar politicas generales

e El cambio de oficinas favorecera la integracién y cercania.
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e Reforzamiento de temas generales de relevancia para los colaboradores de
la DA por ciclo escolar.

e Dar un curso de interculturalidad.
No existe favoritismo (Preg. 31)

¢ Igual que las dos anteriores
De lo anterior se desprende que las dimensiones, credibilidad y orgullo, no requieren
de una atencién para corregir. Por otra parte, las dimensiones: compafierismo,
respeto e imparcialidad, si deben ser atendidas.
Se analizaron las preguntas con base en lo que soporta cada pregunta y de esta
manera se tratdé de identificar con qué mecanismos las medidas para corregir, se
indicaron debajo de cada pregunta con evaluacién baja y la implementacién se dio
de inmediato.
Sin embargo, no ha sido posible, llevar a cabo todas las medidas.
Las medidas que se han implementado previo a la segunda medicién de clima
laboral, fueron: Realizar un ejercicio de participacién voluntaria para tener una
experiencia vivencial que me permita mejorar el trabajo en equipo y entender la
complejidad que tiene el logro de objetivos como equipo y no solo de manera
individual.
También atendié el manejo de conflicto que se presenta ante la toma de decision
para lograr objetivos.
Otro factor que ayudd a mejorar el clima y que se tuvo considerado, dentro de los
hallazgos de la encuesta de satisfaccion en el trabajo, fue la reubicacion de los

colaboradores en las nuevas oficinas que serian mas adecuadas y comodas. Esta
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obra concluy6 antes de la segunda evaluaciéon en algunos casos. Y, aungue no
todos se mudaron inmediatamente a la nueva ubicacion, el ambiente era alegre y el
movimiento, aunque parcial al principio, generd nuevas dinamicas de relacién y
animé el estado general del equipo.

Por otro lado, se buscé por parte de la direccion administrativa, a través de sus
lideres de &rea, mejorar la comunicacion en juntas administrativas, favorecer y
promover la participacién activa y genuina de los colaboradores. Esto se hizo
mediante la apertura a la critica y el seguimiento objetivo de peticiones o quejas de
los colaboradores. Pero buscando también que hubiera corresponsabilidad y
proactividad, para resolver los problemas. Alejarse de un ambiente paternalista en
el sentido de sentirse responsable de su propia busqueda de crecimiento.

Con el area de mantenimiento, se dio inicio a juntas semanales, de las que la
direccion administrativa participd activamente. Las reuniones se celebraron,
ademas de con el coordinador de mantenimiento, con los jefes de area (carpinteria,
jardineria, intendencia, conserjeria, albafiileria y plomeria). Las juntas duraron dos
horas 0 mas y se discutian temas de areas de responsabilidad, trabajo en equipo,
alcance de cada gestion, resolucién de conflictos. Esto favorecio que los jefes de
areas de mantenimiento, no solo tuvieran mayor claridad del alcance de su gestion,
sino que empezaran a sentirse mas vinculados con el logro global de los objetivos.

Esto les dio un mayor sentido de pertenencia y aumentd su motivacion.
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Capitulo V

Discusion

Al comprobar que las dimensiones definidas por GTPW ® aplicaban al universo de
investigacién, se concluy6 que precisamente, esas cinco dimensiones son la parte
integral de las determinantes del clima laboral en la organizacion objeto de estudio.
Como resultado de esta investigacion, se tiene que ante un programa de desarrollo
humano realizado ad-hoc en una organizacién como la que atiende este estudio, si
influye positivamente en el nivel de satisfaccion que los empleados tienen de su
trabajo.

Es, sin embargo, un hallazgo no previsto, que el programa de desarrollo humano
inicia desde antes de la obtenciébn de resultados al aplicar la encuesta de
Satisfaccion en el Trabajo. A juicio de la investigadora, el programa de desarrollo
humano dio inicio desde la comunicacion de los objetivos y la conformacion del
equipo de trabajo que desarrollaria la encuesta. Refiere esta investigacion el
postulado de Lafarga (2016), en el que expresa que el comportamiento se explica a
partir de “ser tomados en cuenta”. Al ser considerados los lideres de area para el
andlisis y la elaboraciéon de la encuesta, esto provocé un cambio en su
comportamiento, iniciandose asi de manera prematura, el programa de desarrollo
humano.

De acuerdo con la teoria de Maslow (1954), se comprueba que las necesidades de
autorrealizacion se satisfacen desde que se conforma el grupo piloto de
coordinadores para disefiar la encuesta. Esto da pie a que los resultados se

perciben desde muy temprano en el cronograma. Pues al ser considerados como
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parte del disefio del programa y al ser parte integral de éste, empiezan a satisfacer
este pico de piramide y se sienten motivados a desarrollar y tomar medidas que

impacten no solo a sus colaboradores, sino a ellos mismos.

Capitulo VI

Reflexiones y conclusiones

El legado més importante de Carl Rogers en la teoria humanista, es la capacidad
inherente a cada ser humano, de provocar su propio crecimiento. Es por ello, posible
lograr cualquier meta que se plantee en lo personal y profesional, toda vez que se
tome en cuenta la motivacion, recursos y necesidades de cada individuo, sin perder
de vista la relevancia que tiene su participacion dentro de un equipo familiar,
amistoso o profesional.

El d&mbito que acota este trabajo de investigacion practica, se ocupa de lo
profesional, pero considerado como un aspecto relevante dentro de la vida de cada
individuo.

Ha sido de esta forma, que se identificaron los aspectos que, para el grupo de
estudio, resultan relevantes y de impacto en su satisfaccion laboral. Permitiendo con
ello planear, desarrollar, implementar y ajustar medidas de cambio, que favorezcan
las condiciones que cada empleado percibe como relevantes para su satisfaccion
en el trabajo.

Algunas conclusiones importantes de esta experiencia, estan relacionadas con el
compromiso y “tomar en cuenta” al otro. En palabras de Rogers: enfocarse en la

persona. Incluso en una institucion, en donde los objetivos estan dados y no siempre
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pueden adecuarse a los deseos o voluntades de cada colaborador; es posible
encontrar el acomodo de cada quien, tomando en cuenta sus intereses,
capacidades, habilidades y metas, dentro del todo que conforma el equipo de
trabajo. Se manifesté a lo largo de este proceso, una relacion en la que nunca una
persona esta por encima del grupo, ni viceversa. Quiza toma mas tiempo y es el
camino dificil, pero siempre se puede encontrar una alternativa que mejore el
ambiente para todos.

Es importante destacar que el compromiso que se genera desde la direccion, al
iniciar un proceso de andlisis y mejora, es una responsabilidad adicional, importante
y no siempre facil de asumir. En ocasiones es muy complejo identificar la mejor
forma de resolver o atender y siempre existe un temor a cometer un error. Como
resultado de este ejercicio, podria concluirse que, a pesar de la posibilidad de
cometer errores, e incluso cuando éstos se manifiestan, es posible redirigirse, toda
vez que exista coherencia y autenticidad en la persona que dirige el proyecto o
programa.

Esta metodologia es aplicable a cualquier organizacion en cuanto a la cronologia
de las evaluaciones. Sin embargo, es de suma importancia considerar que la
conformacion del grupo de trabajo, asi como la preparacién de la encuesta, podra
variar de organizacién a organizacion, pues dependera de los valores que en ésta
prevalezcan. Y es en funcion de lo anterior que se podrian tener resultados distintos,
dependiendo de la madurez del equipo al cual se aplique la encuesta, asi como de
los lideres, coordinadores del instrumento de medicion.

No es recomendable recurrir a una empresa en especifico para medir clima laboral.

Sin embargo, si es relevante que la medicién antes y después de la implementacion,
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sea consistente y esto se logra con mayor facilidad, si se trata de una misma
evaluadora. De lo contrario, se estarian incorporando variables al estudio y los
cambios en el resultado, podrian tener que ver con el cambio en la evaluadora y no
precisamente en el programa de desarrollo implementado.

En el caso concreto que motiva este estudio, se tuvo éxito al implementar el
programa, pues ademas de la evidente mejora en los porcentajes de calificacién a
las dimensiones evaluadas y que integran el clima laboral en la direccién
administrativa del Colegio Humboldt; existe una mejor comunicacion entre todos los
colaboradores y areas de trabajo. Esta comunicacion no solamente mejor6
internamente, sino también con respecto al area pedagdgica; que no era objeto de
este estudio; hacia afuera con padres de familia y, sobre todo; se percibe una mayor
apertura de parte de los colaboradores para participar activamente en la mejora de
las condiciones de trabajo.

No debe soslayarse el hecho de que como en todos los universos de participacion,
existen miembros que estadn menos dispuestos al cambio, tienen menos confianza
en el proceso, en el equipo y en si mismos. Es en estos casos, donde el éxito no es
tan evidente, sin embargo, el lider debe ser capaz de identificarlos y buscar los
caminos de acercamiento y de incorporarlos al proceso, siempre respetando no ser
directivos, aunque se trate de un asunto profesional. En cualquier caso, es claro que
cuando un miembro o varios, dejen de sentirse parte del equipo, gradualmente
saldran de éste, en caso de no haber apertura o disposicién a formar parte de él.
Me parece que esto no es malo, toda vez que sea un proceso consciente, sano y
responsable, de modo que también ellos puedan formar parte de un nuevo equipo

con el que compartan objetivos, intereses y metodologias.
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Este caso, sigue presentando nuevos retos, interrogantes y complejidades, que son
dignas de trabajos adicionales de investigacion. Pero, sobre todo, es importante
seqguir trabajando en el tema, atendiendo las inquietudes que vayan surgiendo, sin
perder de vista que el objetivo del equipo es el logro de las metas planteadas en lo
profesional. No debe confundirse este proceso, con un proceso terapéutico
individual o de grupo. No es el objetivo atender temas individuales de manera
terapéutica, sino facilitar el trabajo en equipo Unicamente en lo referente al logro
conjunto.

Es posible que una de las consecuencias de este proceso, sea una permanente y
elevada expectativa de parte de algunos colaboradores, de mantener siempre un
ambiente completamente libre de conflictos y sin problemas con un alto grado de
motivacion. Es trabajo de lider en cuestidn, sensibilizar sobre el hecho de que la
interaccién humana, de manera natural puede dar lugar a fricciones y conflictos que
no necesariamente repercuten en el clima laboral general. Toda vez que sean
identificados a tiempo y se traten de resolver de manera efectiva, serédn solamente

parte del proceso normal de convivencia del equipo de trabajo.

33



Anexos

ANEXO |

¢, Qué me motiva o desmotiva en el trabajo?

Reconocimiento
Nuevos proyectos
Buena calidad de vida
Trabajo con retos
Poder ayudar
Crecimiento
Pertenecer a una institucion de prestigio
Amor
Equilibrio
Buen equipo de colaboradores
Productividad
Ambiente laboral positivo
Incentivos personales o econémicos
Trabajo bajo presion
Resolver problemas /crisis
Contar con los recursos necesarios

Me motiva Me desmotiva
Cumplir objetivos Rutina/monotonia
Mi familia Lo que no agrega valor

Desacreditacion
Critica destructiva
Ambiente tenso
Ataques
Falta de compromiso de otros
Falta de empatia de otros
Que se vea solo lo malo y no lo bueno
Prejuicio
Mala comunicacion
Falta de reconocimiento
Imposibilidad para lograr el objetivo
Falta de apoyo/compromiso
Que otros afecten mis logros
No entender y hacer mal las cosas
Subestimar la complejidad de mi trabajo
No saber decir “no”
Falta de entrega o productividad de los
colaboradores /apatia
Falta de integracion y compafierismo
Discusiones publicas
Falta de honestidad
Negatividad
Exceso de trabajo
Diferentes ritmos para trabajar
Falta de conocimiento de otras areas
No ser tomado en serio
Desigualdad o percepcion de discriminacion

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO I
Plan de Trabajo

Objetivo
Analizar los conceptos que impactan en la satisfaccion en el trabajo de los
empleados administrativos del Colegio Humboldt AC

Pregunta
¢,Cudles son los conceptos que impactan en la satisfaccion en el trabajo de los
empleados administrativos del Colegio Humboldt AC y cémo son evaluados por
cada uno?

Fuentes de informacion

Los trabajadores administrativos del Colegio Humboldt AC
Se localizan en México, Puebla. Particularmente en la Direccion Administrativa
del Colegio Humboldt AC

Método de recoleccion de datos

Encuesta con escala de Likert.

Los resultados se evaluaran, calculando los promedios de las respuestas por
pregunta y dimension.

Variables a medir
Credibilidad
Respeto
Imparcialidad
Orgullo
Compafierismo

Muestra
Empleados de la Direccion Administrativa del Colegio Humboldt AC. (32
encuestados)

Recursos Disponibles
Econdmicos suficientes en presupuesto.

Duracion
6 meses

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO llI

Unidad de andlisis

Dimension

Indicadores

Preguntas

Colaboradores de la
Direccién Administrativa del
Colegio Humboldt

Credibilidad

Comunicacion (Informacién y accesibilidad)

Capacidad de los lideres ( visién, coordinacién, empoderamiento)

Integridad de los lideres (Congruencia, honestidad y ética )

Sé dénde encontrar la vision, mision y valores de la
DA/ Se comunica adecuadamente la visién, misién y
valores de la DA/ Los aplico / Considero que mi jefe

los aplica en su gestion / Considero que mi jefe
conoce y desarrolla adecuadamente las funciones de
su puesto / Mi jefe distribuye de manera apropiada las
cargas de trabajo, de acuerdo a mi perfil de puesto /

Puedo compartir opiniones o sugerencias a mi jefe y

soy escuchado / Mi jefe es congruente con lo que
dice y hace / Mi jefe realiza su trabajo de manera
ética

Respeto

Apoyo Profesional (capacitacion, reconocimiento, desarrollo)

Colaboracién

Valoracion (Calidad de vida, beneficios especiales)

Recibo capacitacion para desarrollar mejor mis
actividades / Mi jefe reconoce mi trabajo / Mis
comparieros reconocen mi trabajo / Tengo
oportunidad de crecimiento profesional dentro de la
Institucién / Mis compafieros cumplen con los
compromisos acordados en tiempo y forma/ Mi jefe
respeta mi horario de trabajo / Mi jefe es flexible ante
mis solicitudes personales / Cuento con un lugar de
trabajo digno.

Imparcialidad

Equidad (Compensacion justa, buen trato)

Ausencia de favoritismo (Ascensos justos, empleados favoritos, grilla)

Justicia (No discriminacién, canales de apelacion)

Considero que mis salario esta acorde a mis
responsabilidad / Recibo un buen trato de mi jefe /
Recibo un buen trato de mis compafieros / Los
ascensos se realizan de manera justa /Considero
que el trato se da de manera imparcial / No existe
favoritismo / No existe manipulacién de grupos para
influenciar decisiones / No existe discriminacion /
Existen canales de comunicacién adecuados para
externar inconformidades.

Orgullo

Por el trabajo individual (Valoracién y significado especial del trabajo)

Por el equipo (Logros como equipo)

or la organizacion (imagen de la organizacion, lealtad, contribucion a la sociedad

Me siento orgulloso de mi trabajo / Me siento orgulloso|
de pertenecer a esta Institucion / Me siento satisfecho
con mi trabajo / Me siento orgulloso del equipo de
trabajo al que pertenezco.

Comparfierismo

Cercania (Entre colaboradores, integracion)

Tengo confianza para comunicarme con mis
compafieros / Me siento aceptado, integrado y parte
del equipo / Considero que trabajo en un entorno libre
de conflictos / Tuve disponible la informacion

Hospitalidad (Ambiente agradable, induccién)

adecuada para iniciar mi gestion / Todos los
colaboradores de la DA realizan un trabajo
significativo / Mis metas en el trabajo forman parte de
las metas de la DA del Colegio Humboldt AC /

Sentido de Familia (Compafierismo, unidad)

Comprendo el impacto que mi trabajo tiene en el logro
de los objetivos de trabajo / Existen obstaculos en la
comunicacién con mis comparieros que afectan el
ambiente de trabajo.

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo IV

COLEGIO
HUMBOLDT

ENCUESTA SATISFACCION EN EL TRABAIO

Califico las siguientes preguntas, de acuerdo a la siguiente escola:

S=totalmente de acuerdo 4=de acuerdo

=indiferente 2=desocuerdo I=totalmente en desocuerdo

Codigo: XXXXXXX
Sexo:
Edad:
Antigtiedad en afios: 0-5 6-15 +16
COMPARNERISMO:
1. Tengo confianza para comunicamie con mis compafieros

Me siento aceptado, integrado y parte del eguipo

Considero gue trabajo en un entomo libre de conflictos

Tuve disponible la informiacion adecuada para iniciar mi gestion

Todos los colaboradores de la DA realizan un trabajo significativo

el Bt e R

Mis metas en el trabajo forman parte de las metas de la Direccion Administrativa del
Colegio Humboldt

=l

Comprendo el impacto gue mi trabajo tiene en el logro de los objetives de trabajo

=1

. Existen obstaculos en la comunicacion con mis companenes que afectan el ambiente

de trabajo

CREDIBILIDAD:

1

5é donde encontrar la visidn, mision y valores de la Direccion Administrativa

Se comunica adecuadaments lz vision, mision y valores de la Direccion Administrativa

Los aplico

Considero que mi jefe los aplica en su gestidn

LAl Bl el [

Considero que mi jefe conoce y desarmolla adecuadamente |as funciones de su puesto.
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Mi jefe distribuye de manera apropiada las cargas de trabajo, de acuerdo a mi perfil de
puUEsto

Puedo compartir opiniones o sugerencias a mi jefe y soy escuchado

o

Mi jefe es congruente con lo que dice y hace

i jefe realiza su trabajo de manera £tica

RESPETO:

1

Redbo capacitacion para desarrollar mejor mis actividades

Mi jefe reconoce mi trabajo

Mis compafieros reconocen mi trabajo

Tenszo oportunidad de crecimiento profesional dentro de |a Institucidn

Mis companeres cumplen con los compromisos acordados en tiempo y forma

Mi jefe respeta mi horario de abajo

Mi jefe es flexible ante mis solicitudes personales

e bl Bl B R

Cuento con un lugar de abajo digno

IMPARCIALIDAD:

Considero que mi salario estd acorde a mis responsabilidades

Recibo un buen trato de mi jefe

Redbo un buen trato de mis compahieros

Los ascensos se realizan de manera justa

Considero que el trato se da de manera imparcial

Mo existe favoritismo

Mo existe manipulacion de grupos para influenciar decisiones

No existe discriminacion

b Nl R Sl L

Existen canales de comunicacion adecuados para externar inconformidades

ORGULLO:

1.

MMe siento orgulloso de mi trabajo

Me siento orgulloso de pertenecer a esta Institucion

Me siento satisfecho con mi trabajo

2.
3.
4

e siento orgulloso del equipo de trabajo al que pertenezco

Fuente: Elaboracion Propia
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