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Resumen
El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo general evaluar la Responsabilidad Familiar
Corporativa (RFC) en Innova Schools (IS) respecto a sus maestros de la sede Los Olivos Villasol, segun
el modelo IESE Family-Responsible Employer Index (IFREI). La investigacién fue de tipo evaluativa,
descriptiva y de campo; con un disefio no experimental, transversal descriptivo y correlacional. La
poblacién encuestada comprendié la totalidad de profesores de la sede (52 colaboradores). Como
técnica de recoleccion de datos se empled la encuesta. El instrumento utilizado fue el Cuestionario
para Colaboradores IFREI, en su versién 2.0. Se evalud la validez del constructo mediante un andlisis
factorial confirmatorio de la estructura del instrumento, confirmando su bondad de ajuste. Se calculd
el coeficiente de confiabilidad mediante el Alpha de Cronbach, obteniéndose un coeficiente superior
a 0.87 en tres dimensiones principales: politicas, cultura y liderazgo, y en otras tres dimensiones, a
saber, percepcion de apoyo de la organizacion, preferencia de trabajo y preferencias por
segmentacion, con las cuales se establecieron correlaciones. Para el analisis de resultados, se
clasificaron las respuestas en tres grupos: el que considera que IS es una empresa familiarmente
responsable; otro, que percibe que su actuacién no es del todo consistente con la RFC, y un tercer
grupo en cuya opinidn, no es familiarmente responsable. Los resultados evidencian que la cultura de
la sede Los Olivos Villasol de IS es muy cercana al enfoque RFC mientras que los resultados del liderazgo
son consistentes con dicho enfoque. Con respecto a las politicas corporativas de la institucion
educativa objeto de estudio, se aprecian oportunidades de mejora que son abordadas en la discusién

de resultados, y atendidas en las recomendaciones.
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Introduccion

En la teoria de las motivaciones, Pérez Lépez (2014) afirma que “Las empresas, pues, se
parecen a las familias” (p. 18), en cuanto que estan constituidas por personas que persiguen unos
resultados y que se distinguen segun cual sea la calidad de los motivos por los cuales actian y el modo
como atienden las necesidades de sus miembros. Surge, a partir de esa reflexiéon, el interés de los
autores por estudiar cdmo una empresa contribuye con el desarrollo integral de sus colaboradores,
entendiendo que tienen objetivos profesionales y personales por alcanzar, logro que estd sujeto a la
calidad de la mutua influencia que se da entre el trabajo y la familia.

Se investigoé sobre las formas de medir las decisiones empresariales y su impacto en la realidad
familiar. Asi, se encontré el vasto trabajo del Instituto de Estudios Superiores de la Empresa en Espafia,
mediante el IESE Family Responsible Employer Index que se encarga de evaluar la RFC de las empresas
determinando si desarrolla un entorno enriquecedor, favorable, desfavorable o contaminante.

Los autores acordaron aplicar el Cuestionario para colaboradores (ver Apéndice A), que forma
parte del instrumento que evalta el modelo IFREI 2.0, en funcién a tres dimensiones principales:
politicas, liderazgo y cultura, anadiendo correlaciones con otras tres dimensiones del modelo. La
poblacién la integraron todos los maestros de la sede Los Olivos Villasol de la cadena de colegios IS. La
investigacion fue llevada a cabo segun lo planificado, sin embargo, al no disponer de la guia para
evaluar los resultados, se definieron criterios propios para segmentar las respuestas y analizar los
resultados correspondientes a cada dimensién. Sobre la base de los hallazgos obtenidos y de la teoria
al uso en el modelo IFREI 2.0, se han planteado conclusiones y sugerencias.

En el capitulo 1 del trabajo de investigacion, se plantea la importancia de la problematica con
relacion ala RFCy se establecen la hipodtesis, el objetivo general y cinco objetivos especificos, refiriendo
la delimitacidn de la investigacién.

En el capitulo 2, se desarrolla el marco tedrico, empezando por los antecedentes y los
conceptos clave en los que se enmarca el estudio; entre los principales, empresa, familia, trabajo, RFC,
cultura, liderazgo, politicas, conflicto y conciliacion.

El capitulo 3 estda dedicado al marco metodoldgico. Se define el tipo y disefio de la
investigacion, ademas de caracterizar a la poblacién elegida y el instrumento utilizado. En este capitulo
también se explica cdmo se ha desarrollado el analisis de validez y confiabilidad del instrumento y
como se procesaron los resultados obtenidos, luego de su clasificacién en tres grupos, con relacion a
las caracteristicas de la RFC.

El capitulo 4 contiene el analisis y discusidon de los resultados obtenidos. Se detallan los
hallazgos del cuestionario en todos los items de las dimensiones de politicas, cultura y liderazgo,
ademas de establecer la correlacidn entre estas y tres dimensiones mas, a saber, percepcion de apoyo

de la organizacién, preferencias por segmentacion y preferencias de trabajo. Finalmente, se comparan
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los resultados alcanzados con dos estudios publicados por el IESE, tanto en el Pert (2011) como en el
mundo (2018).

El trabajo de investigacion culmina detallando las conclusiones en las que se da respuesta a los
objetivos de la investigacion. Estas buscan aportar no solo al estudio cientifico de la RFC, sino también
a mejorar las practicas de IS de la sede Los Olivos Villasol y, por extensién, a la red de colegios. Junto a
las conclusiones, se ofrecen algunas recomendaciones que puedan ser atendidas a criterio de la
direccion evaluando la pertenencia de su aplicacidon en beneficio de los fines de la empresa, de los

colaboradores y de sus familias.



Capitulo 1. Fundamentacion
1.1 Planteamiento del problema

La realizacion personal es un proceso que abarca la vida enteray consiste en adquirir las
virtudes humanas necesarias para forjar una personalidad madura. Estos habitos operativos buenos
se empiezan a moldear en el hogar, espacio clave en la edad de oro del aprendizaje; se afianzan con la
formacién intencionada, y luego se consolidan en las variadas actividades de cada dia, especialmente
en el trabajo. Es acertado decir que una familia sélida es una base firme gracias a la cual se puede llegar
a ser un buen trabajador en el futuro. De hecho, “es dificil pensar que se lograria el desarrollo armdnico
de las virtudes sin contar con la familia” (Isaacs, 2003, p. 25).

Para lograr esta realizacion, es necesario que las personas dialoguen. Afirmaran Yepes y
Aranguren (2003): “el hombre necesita dialogar. Para hablar nos hace falta un interlocutor, alguien
gue nos comprenda. Las personas hablan para que alguien las escuche; no se dirigen al vacio” (p. 67).
Es asi como la falta de didlogo trae consecuencias nefastas para las relaciones interpersonales, expone
Fraile (2015): “la falta de didlogo, sea en la familia, con los amigos o en las empresas sélo conduce a
degradar la comunidad donde se actua o es permanente motivo de discordia” (p. 323). “Sin
comunicacion no hay verdadera vida social, a lo sumo apariencia de equilibrio, pero falta el terreno
comun sobre el cual poder construir” (Yepes y Aranguren, 2003, p. 68).

La familia y el trabajo son dos realidades contundentes en la vida de las personas. De hecho,
la mayor parte del tiempo estd dedicado a ambos espacios. La actividad laboral y la familia tienen
ademas implicancias mutuas y, en muchas ocasiones, la frontera entre ambos es bastante difusa. Y si
la familia es un espacio clave en el desarrollo de la persona, el trabajo también lo es (aunque de modo
distinto). Segun Pleck (1977), es muy importante que la empresa sea mas consciente de esta
permeabilidad de los ambitos del trabajo y la familia, asumiendo con responsabilidad la repercusion
entre su territorio y el ambito familiar. Esto significa que, como bien lo explica Garcia (2015) “el
conflicto trabajo-familia despliega unos efectos negativos sobre el ambito familiar que no ejerce el
conflicto familia-trabajo sobre el ambito laboral” (p. 74). Asi Hernandez (2008), explicando esta teoria,
afirma que “los limites entre el trabajo y la familia son asimétricamente permeables hasta el extremo
de que la intrusion de las demandas de un campo en el otro ocurre con una frecuencia desigual” (p.
55).

No obstante, se puede verificar en la practica la necesidad de desarrollar el sentido de
responsabilidad de las empresas para con los colaboradores y sus familias. La falta de una adecuada
conciliacién trabajo—familia es una realidad presente en algunas organizaciones, donde el trabajo
excede a la jornada regular y ocupa el tiempo destinado al hogar, afectando su fragil ecologia. Las

politicas, cultura organizacional y modelos de liderazgo de muchas empresas aln no incorporan un
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enfoque favorable a la familia; esto debido a los paradigmas con los que se enfrenta la empresa como
organizacion a través de sus directivos. Segun Garcia (2012):
La empresa, a través de las decisiones cotidianas de los directivos, puede continuar mirando a
la familia s6lo como productora y/o consumidora, o potenciar y legitimar las decisiones de los
participes ante la problematica de conciliacidon que enfrentan para integrar adecuadamente su
vida profesional y familiar (p. 1).
Los legisladores también tienen la responsabilidad de promulgar leyes que promuevan un
adecuado equilibrio trabajo-familia. El derecho positivo ofrece numerosos ejemplos al respecto:
e Declaracién Internacional de los Derechos Humanos (1948). “La familia es el elemento
natural y fundamental de la sociedad y del Estado” (Articulo 16, inciso 3).
e Pacto Internacional de los Derechos Civiles y. Politicos (1966). “La familia es el elemento
natural y fundamental de la sociedad vy tiene el derecho de la sociedad y el Estado” (Articulo
23, inciso 1).
e Convencidn sobre la eliminacidon de todas las formas de discriminacién contra la mujer.
(1979), expone:
Alentar el suministro de los servicios sociales de apoyo necesarios para permitir que los padres
combinen las obligaciones para con la familia con las responsabilidades del trabajo y la
participacién en la vida publica, especialmente mediante el fomento de la creacidn y desarrollo
de una red de servicios destinados al cuidado de los nifios. (Articulo 11, numeral 2, literal c)
Los Estados parte garantizaran a la mujer servicios apropiados en relacion con el
embarazo, el parto y el periodo posterior al parto, proporcionando servicios gratuitos cuando
fuere necesario, y le asegurard una nutricion adecuada durante el embarazo y la lactancia.
(Articulo 12, numeral 2)
e Organizacidn internacional del . trabajo. Convenio sobre los trabajadores con
responsabilidades familiares n® 156 (1981):
Con miras a crear la igualdad efectiva de oportunidades y de trato entre trabajadores y
trabajadoras, cada miembro debera incluir entre los objetivos de su politica nacional el de
permitir que las personas con responsabilidades familiares que desempefen o deseen
desempeiiar un empleo ejerzan su derecho a hacerlo sin ser objeto de discriminaciény, en la
medida de lo posible, sin conflicto entre sus responsabilidades familiares y profesionales.
(Articulo 3, inciso 1)
Deberan adoptarse ademas todas las medidas compatibles con las condiciones y
posibilidades nacionales para: a) Tener en cuenta las necesidades de los trabajadores con

responsabilidades familiares en la planificacién de las comunidades locales o regionales; b)
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desarrollar o promover servicios comunitarios, publicos o privados, tales como los servicios y

medios de asistencia a la infancia y de asistencia familiar. (Articulo 5)

e Constitucion Politica del Perd (1993), pauta que:

La comunidad y el Estado protegen especialmente al nifio, al adolescente, a la madre y al

anciano en situacion de abandono. También protegen a la familia y promueven el matrimonio.

Reconocen a estos Ultimos como instituciones, naturales y fundamentales de la sociedad ...

(Articulo 4)

® Ley 27337, cddigo de los nifios y adolescentes (2000), norma:

A su atencidn por el Estado desde su concepcion. - Es responsabilidad del Estado promover el

establecimiento de condiciones adecuadas para la atencién de la madre durante las etapas del

embarazo, el parto y la fase postnatal. El Estado otorgara atencién especializada a la

adolescente madre y promoverd la lactancia materna y el establecimiento de centros de

cuidado diurno. La sociedad coadyuvara a hacer efectivas tales garantias. (Capitulo 1, articulo

2)

e Ley 28731, ley que amplia la duracién del permiso por lactancia materna (2006).

e Ley 29409, ley que concede el Derecho de Licencia por paternidad a los trabajadores de la

actividad publica y privada (2009).

e Ley 29896, ley que establece la implementacidn de lactarios en las instituciones del sector

publico y del sector privado promoviendo la lactancia materna (2012).

e Ley 30012, ley que concede el derecho de licencia a trabajadores con familiares directos

que se encuentren con enfermedad en estado grave o terminal o sufran accidente grave

(2013).

e Ley 30036, ley que regula el Teletrabajo (2013) y precisa que: “El teletrabajo se caracteriza

por el desempefio subordinado de labores sin la presencia fisica del trabajador, denominado

“teletrabajador”, en la empresa que mantiene vinculo laboral a través de medios informaticos,

de telecomunicaciones y analogos” (Articulo 2).

e Ley 30807, ley que modifica la ley 29409 (2018), publica: Se reconoce el derecho de los

trabajadores varones (sean cual fuere su régimen laboral) a gozar de cuatro a diez dias habiles

de licencia pagada por su empleador, contados a partir del dia siguiente del nacimiento de su

hijo.

Asi, Pardo et al. (2014) aseguran que el Estado juega un rol importante “ya que, si no hay
politicas de proteccion a la familia que trasciendan los escenarios organizacionales y que realmente
impacten en su dinamica, no habrd puntos de apoyo en la transformacidon hacia empresas

familiarmente responsables” (p. 25).
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Es el mismo Estado quien necesita asumir su rol como promotor de las familias, sin suplirlas,
“sino empoderarlas a través de politicas publicas para que ellas puedan llevar a cabo su funcién social”
(Debeljuh y Ordofiez, 2017, p. 22).

A pesar de la proteccion del Estado a través del derecho positivo, las familias estan sufriendo
constantemente los embates de una cultura de muerte y de desprecio de los valores, y se ven azotadas
también porque un gran nimero de empresas no tienen claridad respecto a la naturaleza y finalidad
de su existencia. {Para qué existe una empresa? “Muchas de las respuestas pusieron el foco en la
maximizacién de beneficios como la razén de ser de las corporaciones. Las respuestas que se den sobre
el fin de la empresa son claves para entender la responsabilidad que asumen” (Debeljuh y Ordofiez,
2017, p. 50).

La presente investigacion permitira establecer cudl es la percepcién del colaborador respecto
de la posicién de IS, en materia de la RFC y cémo el resultado de sus directivas y la misma practica de
gestion incide en los colaboradores de la sede Los Olivos Villasol.

En el mundo, existen iniciativas que promueven la RFC. Entre ellas se encuentra la Fundacion
Masfamilia, que nace en el 2003 con el objetivo de aportar soluciones innovadoras y altamente
profesionales a la conciliacion de la vida personal, familiar y laboral; esta institucidn otorga la
certificacion EFR (Empresa Familiarmente Responsable). Otra entidad es el Centro Internacional de
Trabajo y Familia, ICWF (International Center of Work and Family, por su denominacién en inglés);
forma parte del IESE Business School (Escuela de Negocios del Instituto de Estudios Superiores de la
Empresa de la Universidad de Navarra de Espafia). Fruto de sus investigaciones, desarrollé en 1999 el
indice de Empresa Familiarmente Responsable (/ESE Family Responsible Employer Index, IFREI, por sus
siglas en inglés). Las Heras (2018) lo define como:

Un modelo antropoldgico y holistico. En primer lugar, es-antropoldgico porque estd basado en

el paradigma que situa a la persona como el centro y el pilar de la empresa. En segundo lugar,

es holistico porque comprende la empresa en sus diversas dimensiones, como un conjunto de
personas que desean generar riqueza y repartirla del modo mds equitativo posible, mediante
la producciéon de un bien o un servicio. Esto ultimo debe, por una parte, satisfacer las
necesidades reales de los clientes y, por otra, conseguir que quienes componen la empresa

desarrollen sus capacidades y satisfagan sus objetivos personales y profesionales. (p. 8)

En su pagina web, el IESE (Family Responsible Employer Index [IFREI], 2020), refiere lo siguiente
respecto al cuestionario:

Evaluaba la implantacién de politicas de conciliacién de la vida laboral, familiar y personal en

19 paises. El cuestionario recogia informacién de los directores generales o directores de

personas y centraba su estudio en las politicas, cultura, frenos e impulsores. Desde 1999 mas

de 3.800 empresas han participado en este cuestionario.
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Asi, IFREI (2020) ahonda en los alcances del estudio en cuestion:

En el 2010, se desarrollé una nueva versién del cuestionario, el IFREI 1.5 dirigido a todos los
empleados de la empresa. Mide el impacto que las politicas, el supervisor y la cultura, tienen
en los resultados, tanto a nivel organizativo como individual. En 2012, se lanzé el IFREI 2.0. Su
objetivo es profundizar en detectar los entornos de cada empresa, a partir de multiples
respuestas de una misma organizacion. Participan el director de personas, los managers y sus
colaboradores.

En la presente investigacidn, los autores utilizaron Unicamente la seccidn del Cuestionario para
Colaboradores IFREI (el modelo IFREI 2.0 ademas incluye un cuestionario para lideres). Este estudio
centra su analisis en tres dimensiones principales: Politicas, cultura y liderazgo para evaluar la RFC en
IS, una institucidon educativa privada, con 63 sedes en todo el Peri y mas de 2300 maestros cuyo
“propdsito es inspirar y formar a nuestros estudiantes para que transformen el mundo” Mercado
Negro (2020). La investigacion se realizara en la sede de mayor antigiiedad en la red de colegios,
ubicada en el distrito de Los Olivos de la ciudad de Lima. IS es una empresa educativa privada que
pertenece al grupo Intercorp desde el afio 2010 y que ahora se encuentra en una etapa de expansion
en Latinoamérica, con operaciones ya iniciadas en México y Colombia sin'dejar de lado la consolidacién
en el mercado peruano. “Su visidn es lograr que los nifios del Perd tengan acceso a una educacion de
estandares internacionales; su misién es crear una generacion inspirada, inteligente y ética para
construir el futuro liderazgo del Perd” (Innova Schools, 2021).

Con el presente trabajo se busca responder la siguiente cuestion: ¢Tiene Innova Schools las
caracteristicas de una empresa familiarmente responsable segun las tres dimensiones principales del
modelo IFREI: Politicas, cultura y liderazgo?

1.2 Sistema de hipétesis

En cuanto al problema principal, se plantea. como hipdtesis que Innova Schools posee las
caracteristicas de una empresa familiarmente responsable segun las tres dimensiones principales del
modelo IFREI 2.0: Politicas, cultura y liderazgo.

Respecto a la correlacidn entre las dimensiones principales y las tres complementarias, se ha
propuesto el siguiente sistema de hipodtesis:

e Hil Existe relacién positiva entre la dimensidn politicas y las dimensiones
complementarias.

e Hol No existe relacion positiva entre la dimensidon politicas y las dimensiones
complementarias

e Hi2 Existe relacidn positiva entre la dimensidn cultura y las dimensiones complementarias.

e Ho2 No existe relacion positiva entre la dimensién cultura y las dimensiones

complementarias.
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e Hi3 Existe relacién positiva entre la dimension liderazgo y las dimensiones
complementarias.
e Ho3 No existe relacion positiva entre la dimension liderazgo y las dimensiones
complementarias.
1.3 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Evaluar la RFC en Innova Schools respecto a sus maestros de la sede Los Olivos Villasol, seguin
el modelo IFREI.

1.3.2 Objetivos especificos

e Analizar las politicas de Innova Schools a partir de la RFC segun el modelo IFREI.

e Analizar el liderazgo de Innova Schools a partir de la RFC segln el modelo IFREI.

e Analizar la cultura de Innova Schools a partir de la RFC segln el modelo IFREI.

e Evaluar la correlacion de resultados entre las dimensiones politicas, cultura y liderazgo con las
dimensiones percepcion de apoyo de la organizacion, preferencias por segmentacion y
preferencias de trabajo.

e Comparar los resultados obtenidos con los estudios IFREI en el Perd (2011) y en el mundo
(2018).

1.4 Justificacidon de la investigacion

Este trabajo de investigacidon estd justificado desde lo practico en que los autores estan
convencidos de la contribucién que este estudio puede aportar a IS. La evaluacién de las dimensiones
politicas, cultura y liderazgo del modelo IFREI en la organizacién y el efecto que tiene en sus
colaboradores, especificamente en los maestros de la sede Los Olivos Villasol en Lima, servira para
determinar en qué medida estdn presentes las caracteristicas de una empresa familiarmente
responsable.

También se justifica desde lo social porque a partir de estos resultados se podra vislumbrar
alternativas de mejora para la integracién de la vida familiar y laboral de sus colaboradores. Este
trabajo tiene como finalidad que IS pueda conocer la percepcidn de sus colaboradores respecto a las
politicas, liderazgo y cultura bajo la perspectiva de la RFC.

Con relacién a la justificacidn tedrica, si bien cierto el Estado ha propuesto una diversidad de
leyes que protegen a la familia y al trabajador para que pueda disfrutar mas de sus ambitos familiares,
el tema central siempre pasa por el compromiso de los lideres para optar por una cultura de RFC en
sus empresas, en beneficio directo de este nuevo stakeholder que es la familia. Esto tendra un impacto
de grandes dimensiones para generar mayor y mejor motivacién del empleado, promover su
identificaciéon con la empresa, forjar compromiso, orgullo de pertenencia, mayor competitividad, un

mejor clima laboral, disminucién en rotacion no deseada, reduccién del absentismo y mejor calidad de
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vida y salud. Todos estos aspectos pueden redundar a su vez en el incremento de la productividad
laboral. En palabras de Chinchilla (2019), “trabajar con seres humanos completos, teniendo en cuenta
sus necesidades y responsabilidades familiares, ayudando a satisfacerlas siempre que sea posible,
conducen a una mayor productividad y competitividad” (p. 92).

Respecto a la justificacién metodoldgica, se utilizd el cuestionario IFREI 2.0, que ha sido

validado por el IESE en multiples estudios. Este cuestionario esta adaptado para ser aplicado en el Peru
y para los colaboradores de IS, permitiendo recoger y procesar informacion acerca de la percepcién de
los colaboradores respecto de la cultura, el liderazgo y politicas organizativas.

1.5 Delimitacidn de la investigacion

La presente investigacion estd demarcada como sigue: (a) se realizé en el distrito de los Olivos,
provincia de Lima, departamento de Lima; (b) solo se llevd a cabo en una sede de la red de colegios IS;
(c) el tiempo disponible para la realizacion de la investigacion, el recojo de datos y formulacion de las
conclusiones fue de siete meses; (d) las dimensiones politicas, cultura y liderazgo y las dimensiones
complementarias: Percepcion de apoyo de la organizacion, preferencia de trabajo y preferencias por
segmentacion pertenecientes al modelo IFREI 2.0; (e) hizo referencia a la modalidad de trabajo
presencial, aunque la aplicacidn de los instrumentos se efectué durante la modalidad a distancia y bajo
el régimen de teletrabajo.

1.6 Limitaciones de la investigacion

La investigacidn previd la aplicacién del Cuestionario para Colaboradores del modelo IFREI 2.0,
propiedad del IESE. Los autores no dispusieron del manual de interpretacion de los resultados; sin
embargo, evaluaron los resultados sobre la base del concepto de empresa familiarmente responsable
delineado en el modelo. Esta evaluacion se pudo efectuar debido a que se dispuso de los instrumentos
originales para el recojo de informacién y de los resultados mundiales y del Perd, publicados como
fruto de investigaciones precedentes. Fue posible la comparacidn de los resultados consignados en
esta investigaciéon porque todos ellos emplearon el mismo instrumento y los mismos valores de
respuesta. No obstante, los autores no han empleado otros métodos estadisticos que permitan
comparaciones y analisis mas profundos.

La presente investigacidn circunscribe su estudio a los maestros de una de las 63 sedes de IS,
por lo que las conclusiones que se obtuvieron no pueden ser generalizadas para el total de sedes de la
institucion.

Finalmente, resulta relevante indicar que este trabajo se realizd en un contexto de crisis
sanitaria generada por la pandemia de la COVID 19. Los colegios vienen ejecutando sus operaciones
de manera virtual, y los maestros estan trabajando de forma remota desde sus hogares. Esta realidad
es una variable que puede incidir en los resultados de la investigacion, considerando que el

instrumento metodoldgico empleado fue disefiado para explorar opiniones y realidades en tiempos
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de trabajo presencial. Para controlar esta situacién, se indicé en los cuestionarios que la informacién
consultada hace referencia a las condiciones normales de trabajo, lo que permitio llegar a conclusiones

validas.



Capitulo 2. Marco tedrico
2.1 Antecedentes de la investigacion

La investigacion realizada tiene su marco de referencia en el concepto de RFC. Este constructo,
respecto a laempresay la familia de los colaboradores, ha sido objeto de estudio y preocupacién desde
décadas pasadas, cuando la Dra. Nuria Chinchilla acufia los conceptos de RFCy empresa familiarmente
responsable (EFR). De hecho, no se ha hallado sino a partir de la Ultima década del siglo pasado,
instituciones y empresas preocupadas en abordar de manera sistematica la necesidad de impulsar la
armonia y conciliacion de la vida laboral y familiar.

En esa linea, se promulga la ley de conciliacidon entre la vida familiar y laboral de 1999 en
Espafia (Ministerio de la Presidencia, 2020), que busca proteger los derechos laborales de las mujeres
y el cuidado familiar de las personas mayores y aquellas que sufren enfermedades. El Real Decreto
recoge asi el principio constitucional de igualdad y no discriminacidn.

En 1999, el Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE de la Universidad de Navarra,
desarrolld tres lineas de trabajo: investigacion, formacion e impacto en la opinidén publica. Fruto de
esa iniciativa, determind un indicador que planteaba una medida de la RFC. Este se denomind IFREI 1.0
y, desde entonces, ha sido una de las mas importantes y reconocidas herramientas para analizar la
situacién de la conciliacidn, primero en Espaia y luego en otros paises. En Europa los paises que
formaron parte de dicho estudio fueron: Francia, Italia, Paises Bajos y Holanda; en Asia, Filipinas; en
Africa: Africa Occidental, Costa de Marfil, Kenia y Nigeria. En América Central y del Norte: Costa Rica,
El Salvador, Canada, México, Honduras, Panama, Guatemala y Republica Dominicana; mientras que,
en América del Sur, los participantes fueron Argentina, Brasil, Colombia, Chile, Ecuador, Peru, Uruguay
y Venezuela.

Otra iniciativa privada, sin fines de lucro, es la Fundacion Masfamilia, entidad impulsada por la
Federacién Espafiola de Familias Numerosas, que cuenta con el respaldo del Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales de Espana. Desde 2003, Masfamilia aporta soluciones para la proteccion y apoyo de
la familia, sobre todo en aquellas con personas dependientes. En su labor han desarrollado el Modelo
de certificacion EFR con el que han acreditado a mas de 600 entidades en una veintena de paises
Masfamilia (2020).

La certificacion EFR promovida por la Fundacion Masfamilia estd respaldada por distintas
certificadoras, entre ellas AENOR que, desde el 2007, brinda su servicio una vez superadas las
auditorias. Bureau Veritas, empresa internacional que brinda también certificacion EFR.

El estudio de la RFC de Gutiérrez et al. (2017), aborda especificamente la percepcién acerca de
la conciliacion y el conflicto entre la vida familiar y laboral. Este trabajo desarrollado en la Universidad

de Antioquia, Colombia, aporta luces para la presente investigacion.
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En el mencionado trabajo, Gutiérrez et al. (2017, p. 300) se evidencia:

a) Que el conflicto trabajo-familia estd vinculado estrechamente con el tiempo y la tension

gue produce el trabajo como interferencia en la vida familiar.

b) Que existen practicas empresariales que son percibidas por los colaboradores como

atenuantes de las consecuencias sobre el nivel de conflicto trabajo—familia.

c) Que existen elementos emergentes cuya presencia influye en la percepcién de conflicto

entre la familia y el trabajo.

De vuelta al indice IFREI, que es el que sirve de modelo para la investigacion en curso, el IESE
lanzé en 2010 su versidn 1.5 dirigida a los colaboradores de las empresas, que ha sido aplicado en 23
paises. En 2012, se actualizé a la versidn 2.0 considerando la participacion de los gerentes y el gerente
de gestidn de personas. Son 19 paises en los .que se encuentran investigadores asociados, quienes son
responsables del impulso de este diagndstico y el desarrollo de culturas familiarmente responsables;
en el Perl, es el PAD (Escuela de Direccion de la Universidad de Piura) quien colabora con esta
iniciativa, IESE (2020).

Algunas tesis también han utilizado los instrumentos del IFRElI para sus respectivas
investigaciones, entre las que cabe referir la tesis doctoral de Cruz (2012) denominada “Efectos de los
entornos familiarmente responsables sobre la calidad de la motivacion delos colaboradores”. La tesis
“Conciliacién trabajo-familia” de las Magister Perochena y Armejo del afio 2016, también tomé como
base para sus encuestas el cuestionario IFREI.

Se ha tomado en cuenta en el presente trabajo el estudio “indice de Entornos Familiarmente
Responsables en el mundo y en Perd” realizado por Chinchilla y Las Heras (2011) en Perq; su objetivo
principal fue: “Mostrar el impacto de las politicas, las practicas y el liderazgo familiarmente
responsable sobre su salud, su vinculo de lealtad, su intencién de dejar la empresa, y su satisfacciéon”
(Chinchilla y Las Heras, 2011, p. 4). También se ha considerado la investigacién de la Dra. Mireia Las
Heras de 2018 titulada: “Estudio responsabilidad familiar corporativa (IFREl) Espafia 2017.
Consecuencias en las empresas, los empleados y la sociedad”, investigacidon que tiene como finalidad
hacer una comparacién de los indices de una empresa familiarmente responsable entre el mundo y
Espafia.

Estos son algunos de los antecedentes tomados en cuenta para el desarrollo de la presente
investigacion en IS en Lima, empresa privada del sector educativo peruano que hoy cuenta con mas de
33 000 estudiantes y 2 300 maestros. Se espera que el presente trabajo realice un aporte en el

desarrollo de esta organizacidn para el bien de sus colaboradores, los estudiantes y sus familias.
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2.2 Bases tedricas
2.2.1 Familia

A la familia se la ha definido de distintas formas. Bajo una mirada cldsica, la familia es célula
basica de la sociedad. Existen otras perspectivas mds rigurosas, como la que se presenta en “El lugar
al que se vuelve”, Alvira (2000) en la que, refiriéndose a ella, dird que es el Unico lugar donde el hombre
aprende el significado de la persona individual y de la sociedad al mismo tiempo, dando a entender
que esa doble dimensién individual y relacional es lo que define también a la persona y es constitutiva
de ella. El proceso de personalizacién se da sélo en el ambito familiar, lugar donde la persona es
aceptada por si misma y no por sus cualidades. La integracidn del ambito individual y relacional sélo
se obtiene si la persona es educada en la confianza, Alvira (2000). Nuria Chinchilla (2019), refiriéndose
a la familia, dice que en ella “descubrimos la importancia de la Corresponsabilidad y desarrollamos
Competencias necesarias para la vida profesional y social” (p. 128).

Juan Pablo 11 (1994) destaca en la definicion de familia:

Entre los numerosos caminos, la familia es el primero y el mds importante. Es un camino

comun, aunque particular, Unico e irrepetible, como irrepetible es todo hombre; un camino

del cual no puede alejarse el ser humano. En efecto, él viene al mundo en el seno de una
familia, por lo cual puede decirse que debe a ella el hecho mismo de existir como hombre.

Cuando falta la familia, se crea en la persona que viene al mundo una carencia preocupante y

dolorosa que pesara posteriormente durante toda la vida. (p. 1)

No puede ni debe coexistir una falsa dialéctica entre familia y sociedad; sin familia no hay
sociedad que pueda existir, pues la familia es sociedad por excelencia y la primera forma en que
aparece lo social. Es por eso que no se debe examinar a la familia desde la sociedad sino a la sociedad
desde la familia, Alvira (2000). Es asi como Alvira quiere romper con la cldsica interpretacion simplista
y llevarla a la profundidad de la riqueza antropoldgica que contiene, pues es en ella donde se
desarrollan las virtudes; donde se aprende a tener esperanza. Precisamente, es la prdctica de las
virtudes aprendidas en el hogar lo que puede contribuir a un entorno laboral favorable a los fines de
la empresa.

Altarejos et al. (2005) sostienen que:

Es en este ambito de sociabilidad donde se descubre que la persona no puede vivir en soledad,

y es en la familia donde desarrolla su sociabilidad, se podria decir desde este ambito relacional

o de desarrollo de su sociabilidad donde se podria describir al hombre como un buscador que

busca. (p. 174)

Es en la familia donde las personas deberian encontrar el sentido a sus vidas, es en los vinculos

familiares donde las personas deberian encontrar las respuestas a sus preguntas mas intimas.
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Es en el ambito de la relacionalidad, donde la familia se abre a otros grupos de familiares o
asociaciones y esta apertura favorece a que cada individuo se socialice adecuadamente, se integre y
adapte a la sociedad (Altarejos et al., 2005).

Ya Chinchilla (2019), refiriéndose a la familia como la fuente de la ecologia humana sefiala:

La familia es el pilar y el corazén de la ecologia humana, es el ambito que tiene el papel mas

destacado, porque es la que desarrolla capital humano (personas) y social (capacidad de

comprometerse y generar vinculos estables). Si no hay familia, no hay nifios, si no hay nifios,
no hay sociedad, y se acaba incluso la actividad econémica. La familia es la rampa de
lanzamiento de la actividad econdémica: en ella, sus miembros aprenden qué hacer con los

residuos, a amar la naturaleza, a cuidar a los demas. (pp. 40-41)

En otra definicion de familia, Alberdi(1982) la refiere como el conjunto de “dos o mas personas
unidas por el matrimonio o la filiacién, que viven juntas, ponen sus recursos econémicos en comun y
consumen juntos una serie de bienes” (p. 90).

En la Carta de los Derechos de la Familia, presentada por la Santa Sede (1983), se afirma que
la familia no solo es un componente mas en el engranaje social, sino que, en su dindmica interior, las
personas se desarrollan espiritual, psicoldgica y corporalmente:

La familia constituye, mas que una unidad juridica, social y econémica, una comunidad de amor

y de solidaridad, insustituible para la ensefianza y transmision de los valores culturales, éticos,

sociales, espirituales y religiosos, esenciales para el desarrollo y bienestar de sus propios

miembros y de la sociedad. (parr. 16)

2.2.2 Trabajo

Asi como la familia ha tenido multiplicidad de definiciones, los conceptos sobre el trabajo
también han pasado por distintas aproximaciones; asi tenemos un pensamiento clasico fielmente
representado por Aristoteles, el de la filosofia moderna con Descartes, y un pensamiento que estd
influido por el cristianismo que aporta la nocion de dignidad al trabajo humano (Melendo, 1990).

El mismo autor expone que entre griegos y romanos, “casi ninguno aprecia el trabajo por su
valor intrinseco, sino como medio o instrumento para alcanzar otro fin” (p. 3); el trabajo estaba tan
despojado de su sentido real, que era algo indigno para el hombre. “Aristdteles, con su distincién entre
labores serviles - trabajo en el sentido mas riguroso - y ocio, o espacio para la teoria y la contemplacién,
Unica ocupacion digna del hombre libre” (Melendo, 1990, p. 4) expresa el sentir general de los pueblos
en esa época. Es asi como Aristételes puntualiza “Llamamos embrutecedoras a todas las artes que
disponen a deformar el cuerpo, y también a los trabajos asalariados, porque privan de ocio a la mente

y la hacen vil” (Politica, p. 457).
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En la Edad Moderna habrd, sin embargo, un cambio en el paradigma. Melendo (1990) afiade:
“en esta época se inicia un cambio de perspectiva que conducird exactamente a la inversién del
planteamiento clasico: exaltacidn del trabajo y minusvaloracién del ocio” (p. 6).

El primer indicio de este cambio lo aporta Descartes en su Discurso del Método, y lo encamina
desde lo que se podria denominar “ciencia para aprender” a “la ciencia para manipular” y que esta
estrechamente ligada a lo que los griegos llaman trabajo. Dentro de los mds destacados autores de
este cambio de paradigma encontramos a Bacon, Hume, Leibniz y Marx. Descartes le da una valoracién
positiva al trabajo humano y al vigor transformador del trabajo, pero una de las consecuencias de este
cambio es el empequefiecimiento de la dignidad del hombre. El trabajo es visto como una mera
mercancia que es susceptible de ser comprada de acuerdo con las leyes de la oferta y la demanda
(Melendo, 1990). Es asi como la persona aparece soélo como un medio para un fin productivo.

Con la llegada del pensamiento cristiano, los moldes sobre los que se habia forjado la idea de
trabajo se transforman, pues el cristianismo le dard un nuevo sustrato, que es la dignidad gracias a la

|ll

cual “todas las personas somos esencialmente iguales” (Melendo, 1990, p. 17). Se descubre lo mas

relevante de su pensamiento filoséfico, sobre lo que se funda y apoya todo pensamiento filoséfico

I “« I “« IM

cristiano que es el “acto de ser” o el “acto de ser personal”. Sentencia Melendo que teniendo en cuenta
este grandioso descubrimiento: “Sélo a partir de entonces el trabajo, junto con el resto de la actividad
humana podra ser tedrica y fundamentalmente elevado al nivel de lo estrictamente personal” (p. 17).
Bajo esa mirada cristiana, distintos autores definiran el trabajo como a continuacion se vera.

Para Pablo VI (1965), el trabajo es un terreno connatural al ser humano; las personas han sido
creadas para trabajar, como bien lo explica el libro del Génesis; el trabajo no solo es la posibilidad de
conseguir sustento, sino un medio para el desarrollo de la personalidad y de la participacién en todas
las esferas que propone la sociedad. De la misma forma, Ferreiro y Alcazar (2002), afirman que: “El
hombre es un ser vivo con tres dimensiones fundamentales: cuerpo, inteligencia y voluntad. ... no es
un ser terminado sino incompleto que debe perfeccionarse mediante la accidn y su trabajo” (p. 33).
En el trabajo, las personas son capaces de darle solucién a las dificultades propias de una organizacién,
eso les dara no solo un resultado econémico, sino que también dignificard sus vidas.

Fraile (2015) dira:

El trabajo era algo necesario y noble creado por Dios. Es en el fondo un medio de

perfeccionamiento interior y no solo el de lograr la subsistencia. Esto se contradice con la idea

de Aristoteles en afirmar que el trabajo es una tarea inferior que no satisface el espiritu. (p.

171)

El trabajo dignifica a la persona; es un medio fundamental por el cual se convierte en co-

creadora. Sin embargo, es preciso evitar el trabajo excesivo que genere abuso propio o de terceros,

fatigas que atenten contra la salud o la vida de las personas. Debe ser siempre un lugar donde se
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desarrollen las capacidades especificamente humanas y el camino para labrar un futuro digno. Ledn
X111 (1891) habla al respecto:
Trabajar es ocuparse en hacer algo con el objeto de adquirir las cosas necesarias para los usos
diversos de la vida y, sobre todo, para la propia conservacion: «Te ganards el pan con el sudor
de tu frente». Luego, el trabajo implica por naturaleza estas dos a modo de notas: que sea
personal, en cuanto la energia que opera es inherente a la persona y propia en absoluto del
que la ejerce y para cuya utilidad le ha sido dada, y que sea necesario, por cuanto el fruto de
su trabajo le es necesario al hombre para la defensa de su vida, defensa a que le obliga la

naturaleza misma de las cosas, a que hay que plegarse por encima de todo. (p. 17)

En concordancia con el parrafo anterior, Fraile (2015) explicara: “Hay que remediar y sustituir
una concepcion reduccionista del trabajo humano hoy, centrado casi exclusivamente en el beneficio
material, por otra que busque el sentido profundo de lo que hace el hombre” (p. 178). Entonces, en
razén de lo anteriormente expuesto, afirmara categéricamente Millan-Puelles (1974): “El trabajo es la
actividad mas expresiva de la esencia total del ser humano” (p. 157).

2.2.2.1 Empresa. El concepto empresa haido evolucionando a lo largo del tiempo; son muchas
sus aproximaciones y largo el proceso hasta llegar a una definicién acertada. Tal como lo dice Reynoso
(2014), “El concepto de empresa es un concepto dinamico” (p. 139), pero este concepto estd
directamente relacionado con la calidad de la accién directiva en materia de logros y resultados ya
sean econdmicos, socioldgicos y éticos.

Para la Real Academia Espafola (RAE, 2021) el concepto de empresa es “Unidad de
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestaciéon de servicios con fines
lucrativos”. Esta es la definicion clasica y Reynoso (2014) la explicard con mas detalle:

El espacio natural en el cual se desarrollaban las relaciones de produccién a las cuales estaba

destinado el derecho del trabajo, de tal manera que era ahi donde patrén y trabajador

coincidian en el tiempo y el espacio, para hacer funcionar los procesos de produccion. (p. 137)

Como se ha dicho anteriormente, Descartes tenia una vision bastante particular de la persona,
la elucidacion de Martinez-Echevarria (2015) aclara esta visién: La persona para Descartes es “un
autémata, una estructura légico-mecanica, una especie de ‘caja negra’, con una ‘entrada’ y una ‘salida’.
Una entelechia” (p. 12). Es por eso que, para la visién neoclasica de la empresa, esta solo es, en
palabras de Martinez - Echevarria (2015), “un ente perfectamente delimitado, cerrado sobre si mismo,
gue desempefia una funcién abstracta, producir mercancias” (p. 16).

Para Fernandez (1997), “El concepto actual de empresa implica, ademas de una evidente
realidad econdmica, una comunidad de trabajo en la que el hombre no puede ser considerado sélo
como un medio, sino como un fin” (p. 3). Y es que en la empresa hay una relacién directa entre la

organizacidny la persona pues como dice la misma Fernandez (1997), “la empresa ha dejado de ser un
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mero negocio” (p. 3), afiadiendo al final: “No se trata Gnicamente de que la empresa estd inmersa en
la sociedad, sino, ante todo, de que ella misma es sociedad” (p. 3).

Por eso las empresas no solo pueden ser acotadas a la nocidn de organizaciones creadas con
el fin de utilizar los recursos ya sean materiales o humanos para la creacién de riqueza sino, sobre
todo, crear satisfacciones en las personas. Como bien afirman Ferreiro y Alcdzar (2002):

Es la satisfaccidon de las necesidades de las personas que con ella se relacionan: clientes,

empleados, duefios, proveedores, etc.; cada uno de manera diversa. No podia ser de otro

modo: el fin de la empresa, del tipo que sea, no es crear mas problemas ni provocar mas

insatisfacciones. (p. 18)

Parte de esta satisfaccion que debe brindar se encuentra en el desarrollo profesional. La
empresa debe prometer dar seguridad y capacidad para poder solucionar todo aquello relativo a las
tareas que uno realiza. Precisan Ferreiro y ‘Alcazar (2002) que “esta seguridad confiere un mayor
atractivo y gusto por la accién” (p. 28).

La empresa puede dar al empleado herramientas para su desarrollo humano, ya sean
materiales, cognoscitivas y afectivas, del mismo modo el trabajador retribuye a la empresa con las
mismas herramientas antes mencionadas (Ferreiro y Alcazar, 2002).

Esto es lo que se define en términos de Ferreiro y Alcdzar (2002) como balance en la
organizacion. Ellos proponen lo siguiente con respecto a este balance:

En situaciones normales existe una coherencia o equilibrio (balance) entre lo que se da y lo

gue se recibe. Es decir, si la organizacion no aporta nada en uno de esos niveles, es ilusorio

gue espere recibir algo en ese mismo nivel. (p. 43)

La empresa forma en la capacidad de decidir, que es el ejercicio recto de la libertad. Los
directivos, al estar al mando, se encuentran comprometidos con la prudencia, alineados con los valores
y la misién de la organizacion, para poder conducir con verdadero liderazgo a sus empleados hacia las
metas sefaladas. Buenos lideres en la empresa haran de esta un habitat propicio para la mejora en
todas las dimensiones de los trabajadores. Una buena compafiia no solo es un dmbito de trabajo sino
también un dambito donde la persona se educa (Ferreiro y Alcazar, 2002).

La empresa también es definida por Hernandez y Pulido (2011):

Como una unidad econémico-social. Es decir, la empresa produce bienes y servicios necesarios

para satisfacer necesidades sociales por medio del capital: inversidon de uno o varios individuos

con dinero o activos que arriesgan y, por tanto, exigen resultados financieros. A su vez, el
trabajo son las contribuciones manuales e intelectuales del factor humano, al quien se le

retribuye conforme a la complejidad de su competencia laboral. (p. 22)

También Hernandez y Pulido (2011) describen que los objetivos de una empresa estan

directamente relacionados con la rentabilidad financiera, con el segmento del mercado al cual se
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pretende llegar, en la eficacia y eficiencia en términos de calidad, la cultura laboral y el impacto
medioambiental de la actividad empresarial y produccion final.

En la definicién de empresa propuesta por Martinez-Echevarria (2000), el autor dice que “las
empresas no solo son un conjunto de activos fisicos, sino principalmente un entramado de
capacidades, que se incrementan o se destruyen con la practica diaria” (p. 42).

Pérez Lopez (2014) aclara con brillantez que “cualquier empresa es una organizacién humana”
(p. 36), detallando con precisidn los rasgos o modelos que estas organizaciones pueden adoptar segun
la visidn que el directivo tenga de ellas. Pérez Lopez especifica los modelos que adoptan las empresas
segln la visién directiva, a saber, empresas con rasgos propios de modelos mecanicistas, psico
socioldgicos y antropoldgicos, cada uno de ellos con caracteristicas distintas en cuanto a la concepcién
de persona y de los motivos que han de satisfacer.

En la Tabla 1 se mencionan las ‘distintas caracteristicas de los posibles modelos de
funcionamiento en las organizaciones, asi como su correspondiente accion directiva y las razones por
las que estas empresas atienden la cuestion trabajo-familia.

2.2.2.2 Conflicto y conciliacidn trabajo-familia. El conflicto trabajo-familia es la teoria que
reconoce el impacto negativo que suele tener el trabajo sobre la familia y viceversa. Andrade y Landero
(2015) revelan que “los trabajadores afectados presentan sintomas de malestar fisico y psicoldgico
como fatiga, ansiedad, depresion y estrés. Por su parte, las organizaciones se ven afectadas por
consecuencias como el absentismo, el bajo rendimiento y la desercion-de los empleados” (p. 185).

Asi (Geurts et al. 2005, como se citd en Andrade y Landero, 2015) definen “la interaccién
trabajo familia como un proceso donde el comportamiento de un trabajador en un dominio (por
ejemplo, en casa) es influido por determinadas situaciones (positivas o negativas) que se han
construido y vivido en el otro dominio (por ejemplo, en el trabajo)” (p. 186). Asimismo, la teoria de la
permeabilidad asimétrica propuesta por Pleck (1977) trata acerca de los limites del trabajo y la familia
y refiere que el grado de flexibilidad de esa frontera influird en el nivel de integracién de ambos
dominios.

Andrade y Landero (2015) afirman que las dificultades devienen cuando “la incompatibilidad
de las demandas laborales y familiares generan presiones que conducen al conflicto trabajo — familia”
(p. 187). También se encuentran disponibles otras definiciones: “el conflicto ocurre cuando las
responsabilidades laborales interfieren con las actividades familiares” (Lin, 2013, como se citd en
Andrade y Landero, 2015, p. 187).

Afirma Guitian (2009):

Diversos estudios apuntan una correlacién positiva entre conflicto trabajo-familia vy

absentismo laboral, disminucién de la productividad, falta de satisfaccion en el trabajo,

ansiedad, agotamiento, disminucién de la implicacidn en el trabajo, descontento ante la vida,



depresion,

matrimoniales. (p. 381)

Tabla 1

hipertension,
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malestar psicolégico,

problemas de alcohol

o problemas

Razones para atender la cuestion trabajo-familia en funcion de la naturaleza de la accion

Naturaleza de la accidn

directiva

Modelos y accion

organizativa

Razones para atender la

cuestion trabajo familia

Objetivo: Preservar la
dimension econdmica de la
organizacion.

Se concibe a la persona
como sujeto que satisface
necesidades materiales.

Mecanicista
Exigencia del cumplimiento del
sistema formal.
Relaciones de intercambio de
trabajo por dinero o
equivalente.
Especificacion formal de
beneficios y sanciones.
Enfasis en el cuidado de los
Sistemas de Retribucién.

Cumplimiento de la legislacion
vigente
Presién y dependencia del
entorno y sus agentes.
Asegurar permanencia de
utilidades y participacién en el
mercado.
Cuidado de laimagen
institucional.

Objetivo: Preservar la
dimension social de la
organizacion.

Se concibe a la persona
como sujeto que satisface
necesidades cognoscitivas.

Psicolégico
Relevancia del sistema
informal.

A la organizacion le interesa el
trabajador en cuanto tal.
Se priorizan politicas de
informacidn, desarrollo y
capacitacion profesional.
Enfasis en el disefio y
promocion de carreras.

Mejorar la calidad de los
productos y servicios.
Respuesta ante los cambios en
la configuracion de la fuerza
laboral.

Retencion del talento
Garantizar la supervivencia a
partir de las capacidades de sus
miembros.

Objetivo: Preservar la
dimension ética de la
organizacion.

Se concibe a la persona
como sujeto que satisface
necesidades afectivas.

Antropoldgico
La empresa aporta sentido al
trabajo visto como un servicio.
Se preocupa por atender las
necesidades afectivas de su
gente.

Relevancia de las politicas de
comunicacion, participacion,
delegacién, procurando la
identificacion del personal.

Los cambios internos en las
personas a proposito de si son
mas relevantes para la
sociedad que los productos y
servicios que suministran.
La empresa es vista como una
escuela de valores.

Se busca consolidar las
condiciones de viabilidad de
la sociedad.

Nota. La tabla resume los diferentes roles directivos, los modelos de organizacidn y las razones para

atender la cuestion trabajo familia. Fuente: Garcia (2012, pp. 3-4)
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Ademas, Guitan (2009), sefiala en su articulo “La relacidn trabajo familia: un didlogo entre la
doctrina social de la Iglesia y las ciencias sociales” lo siguiente:

La familia no forma parte de los stakeholders habitualmente reconocidos; esta inclusion es
necesaria pues hace falta una vision mas completa, cabal y precisa sobre el trabajo, que lo defina
como tal: una actividad transformadora de la persona y la sociedad toda. Es necesario tener claro
que el trabajo se ordena a la persona y a la familia y no al contrario. El trabajo es para el hombre y
no el hombre para el trabajo como lo propone la doctrina social de la Iglesia. Es preciso revisar si la
relacidn trabajo-familia se encuentra centrada siempre en el conflicto. Pero esta visidn del conflicto
deja de lado una buena conciliacién entre trabajo y familia, la familia potencia el trabajo y el trabajo
potencia la familia.

2.2.3 Politicas institucionales

Las politicas institucionales son sistemas de direccidn que establecen normas, procedimientos
y comportamientos de un sistema institucional. Es gracias a ellas que las empresas pueden tener muy
diversos modos de actuar, que ayuden al mejor funcionamiento de la organizacién. Dentro de esas
politicas se halla la responsabilidad corporativa. Poco a poco, como parte de esas estrategias, se viene
tomando conciencia en las empresas, sobre la necesidad de una mayor responsabilidad social
corporativa, esto es, que las empresas recuperen el sentido de comunidad en lo que son los valores
civicos y valores compartidos (Martinez-Echevarria, 2000).

2.2.3.1 Politica familiar. Las politicas familiares son conceptos que han ido variando con el
tiempo; ya en 1939 se fundd en Suecia “El programa para la seguridad familiar” creado por Alva
Myrdal; en 1958 en Alemania aparecio por primera vez el término “politica familiar”; en 1965 surge en
Suecia el Consejo Consultivo de politicas familiares y en 1989, el Observatorio de Politicas Familiares
Nacionales.

Afirma Flaquer (2000) que ha habido muchas formas de nombrar los planes y programas de
trabajo en favor de las familias; unas veces se les llama politicas de proteccién familiar; otras, politicas
de apoyo a la familia, y también politica de la infancia o medidas amigables para la familia (family-
friendly). Sin embargo, Flaquer prefiere el término “politica familiar” para englobar a todo tipo de
politicas familiares que hubiere.

Segun Flaquer (2000), politica familiar se refiere a:

Un conjunto de medidas publicas destinadas a aportar recursos a las personas con

responsabilidades familiares para que puedan desempefiar en las mejores condiciones

posibles las tareas y actividades derivadas de ella, en especial la atencidon a sus hijos menores
dependientes. En este sentido, los instrumentos concretos de la politica familiar dependen de

la naturaleza y del caracter de los recursos aportados a las familias desde el exterior. (p. 12)



35

Este mismo autor indica que los recursos aportados pueden ser monetarios, desgravaciones
fiscales, servicios de salud, educacién, vivienda, permisos de maternidad, reduccién de jornadas
laborales con el objetivo de que los padres se dediquen a cuidar, educar y alimentar a los hijos y estos
tengan una vida digna.

2.2.3.2 Politica empresarial. En el sentido amplio del término, la politica es la manera de
conducirse. Aplicado a la empresa, esta es la base sobre la que se establecen las interacciones de las
personas y/o agentes de una empresa. Respecto a esta, sefialan lllera e lllera (2015) que “la politica
significa su metodologia de funcionamiento” (p. 5).

La politica forma parte de la esencia en la vida misma de la empresa. Su importancia es
subrayada por la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE, 2013), que sefala
como una de sus principales directrices “promover el conocimiento por los empleados de las politicas
empresariales y buscar su conformidad con ellas, mediante una difusiéon adecuada de las mismas” (p.
22). Vale decir que se precisa de unas politicas o0 modo de conduccién de los miembros de una
organizacién empresarial, pero sobre todo que aquellas sean de conocimiento claro y amplio, pero
también aceptadas y asumidas por ellos.

Parte de estas politicas empresariales, la integra el modo en que asumen su relacién e
influencia con realidades como la familia y |la vida de sus colaboradores. Este ambito es el de la politica
familiar de la empresa.

2.2.4 Responsabilidad social corporativa

El concepto de responsabilidad social corporativa (RSC) fue creado por Friedman en 1980 como
un concepto que perseguia la consecucion de beneficios maximos para los accionistas. En su obra
Strategic Management: A stakeholder approach, Freeman (1984) crea un concepto nuevo, el de
stakeholders, entendido como los grupos o individuos que son o pueden ser impactados por el logro
de las metas de la empresa. Esta manera de entender los efectos de la empresa tiene un significado
poderoso pues su alcance ya no solo se reduce a los accionistas, sino que abarca a proveedores,
clientes, directivos, empleados y a la comunidad local.

Pero es en el Libro Verde (2001) sobre responsabilidad social corporativa, donde el concepto
se amplia y es asi como la RSC es definida “como la integracidn voluntaria, por parte de las empresas,
de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y las relaciones
con sus interlocutores” (p. 7).

2.2.4.1 Responsabilidad familiar corporativa. La RFC, es un concepto acufiado por Chinchilla
(2019), con el fin de mejorar la expresidon anglosajona family-friendly, pues “no solo se trata de ser
amigable con la familia del empleado, sino de responder ante las necesidades cambiantes de las
personas que alli trabajan, segin el momento en que se encuentren en su trayectoria vital” (p. 108).

Otra idea planteada por Chinchilla (2019) es:
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Los empleados son de algun modo «prestados» por sus familiares a las organizaciones y, que,
por eso, los «prestatarios corporativos» deben responder con responsabilidad para que sus
miembros regresen a sus casas con energia y tiempo suficiente para poder construir familia,
compartiéndolo con sus parejas, hijos, padres o hermanos. (p. 108)

Afirma Chinchilla (2019) que:

La Responsabilidad Familiar Corporativa (RFC) es la RSC interna por antonomasia, la cual

comporta un cambio en la cultura empresarial, que a su vez compromete al empresarioy a sus

directivos. Supone el compromiso de las empresas de tomar a las familias de sus colaboradores
como un nuevo stakeholder, o sea, como ‘parte interesada’. La empresa debe tener en cuenta

a la familia del empleado, porque no se entiende al ser humano sin su dimensién familiar, y

reconocer que asumir la RFC les permite lograr mejores resultados en términos de clima

laboral, sentido de pertenencia y motivacidn, un mayor compromiso y satisfaccion de los

trabajadores. (p. 109)

2.2.5 Dimensiones de las empresas familiarmente responsables

Segun el modelo IFREI, las dimensiones que permiten catalogar a una empresa como
familiarmente responsable son 14 y se encuentran distribuidas en tres grandes ambitos. El primero se
denomina Entornos Familiarmente Responsables (EFR); el segundo, Caracteristicas Individuales y el
tercer ambito, Impacto en los resultados. Este uUltimo, a su vez, estad subdividido en dos secciones
denominadas Organizativos e Individuales.

El EFR es el entorno laboral donde se desempena el trabajador. En él se encontraran las
dimensiones politicas, cultura y liderazgo. La dimension politicas se subdivide en: Flexibilidad en el
tiempo y espacio, apoyo familiar, informacidn, politicas mas deseadas a futuro y jornada laboral. El
liderazgo o apoyo del supervisor contiene el apoyo emocional, apoyo instrumental, modelo a seguir y
apoyo de gestidn de las politicas. En cultura encontramos: Excedencias y consecuencias negativas para
la carrera, expectativas respecto a la carga y horas de trabajo (Chinchilla et al., 2017).

De Las Heras (2018) afirma que “Por ‘politicas de RFC’, nos referimos a las practicas
formalizadas dentro de una organizacién que apoyan bdsicamente la conciliacién laboral y familiar de
sus empleados. También las podriamos definir como las reglas fundamentales disefiadas vy
comunicadas por la empresa” (p. 18). La politica flexibilidad en el tiempo esta definida por Chinchilla
et al. (2017) como aquellos beneficios que:

Favorecen que la persona pueda trabajar en horarios que se ajusten mejor a sus necesidades

y compromisos familiares, o desde lugares alternativos a la standard- oficina o sede de la

empresa. De este modo puede atender mejor las necesidades familiares y también trabajar de

modo mas efectivo y eficiente. Estas politicas no requieren necesariamente una menor

dedicacién de tiempo al trabajo, sino que en muchos casos la dedicacidn de tiempo al trabajo
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puede ser la misma —o incluso superior— pero desde lugares o en horarios, que se adapten

mejor a las necesidades de la persona. (p. 25)

Permiten analizar esta dimensién indicadores como: el horario laboral flexible, el trabajo a
tiempo parcial, la semana comprimida, el reparto de trabajo y el teletrabajo.

La subdimension apoyo familiar segun la definicion de Las Heras (2018) se refiere a “todas
aquellas politicas que fomentan que la persona contribuya a la satisfaccidn de las necesidades de su
familia” (p. 20). Asi encontramos politicas como: Abandono del lugar de trabajo debido a una
emergencia familiar, subsidios para el cuidado de nifios o para la asistencia de personas dependientes,
guarderia en el centro de trabajo, baja por maternidad/paternidad.

La subdimensidn politicas de informacidon es explicada por Las Heras (2018), como “los
distintos canales de acceso a informacién que se ofrecen a los empleados con relacién a la integracién
trabajo-familia” (p. 23). Estd compuesta por indicadores tales como: Asesoramiento profesional y
personal, informacidn sobre guarderias y escuelas o sobre centros de dia y residencia de ancianos,
informacidn sobre prestaciones para la conciliacion, informacion sobre seminarios, talleres o sesiones
informativas sobre la conciliacidn laboral y familiar.

La segunda gran dimensioén es liderazgo. Sobre este, Chinchilla et al. (2017) plantea que:

Un entorno RFC es aquel en que el lider, el superior jerdrquico con alta capacidad intelectual y

moral que toma las decisiones que afectan al colaborador, muestra comportamientos que

fomentan que este pueda mostrar sus necesidades, generar alternativas en caso de que sea
necesario, probarlas, evaluarlas y ajustarlas. Los supervisores juegan un papel primordial a la
hora de asignar proyectos, de carga de trabajo, entre otros. Por ello, sus decisiones influyen

de modo esencial en la capacidad de los colaboradores de conciliar trabajo-familia. (p. 31)

En esta dimensidn se hallan-politicas como apoyo emocional, que es segln Las Heras (2018):

La percepcién que tienen los empleados cuando quieren compartir alguna cuestidn referente

a la necesidad de conciliar trabajo y familia y el supervisor los escucha. Este ultimo que da

apoyo emocional, muestra conductas de querer conocer las circunstancias familiares y

personales de sus colaboradores, mostrar interés en la forma en que el trabajo afecta a la

responsabilidad familiar y manifiesta respeto, comprension y sensibilidad hacia estos aspectos.

(p. 26)

También aqui se halla el apoyo instrumental como subdimension de liderazgo. Las Heras
(2018) senala que se trata:

Del caracter reactivo que consiste en satisfacer las necesidades de conciliacion entre trabajo y

familia que sus colaboradores presentan dia a dia. El soporte instrumental implica la

interpretacion y aplicacién de las politicas formales o el ajuste de horarios, a fin de que los
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colaboradores puedan cumplir con las responsabilidades propias de su vida personal y familiar.

(p. 26)

La subdimensién de liderazgo como modelo a seguir, consiste, citando a Las Heras (2018) “en
la adopcidn de estrategias y buenas conductas en materia de conciliacidn por parte del supervisor. De
este modo el supervisor actla como ejemplo a seguir por sus colaboradores” (p. 26).

La subdimensién de apoyo de gestion de las politicas del balance trabajo familia es como lo
expone Las Heras (2018):

Una conducta de caracter proactivo, estratégico e innovador. Esta orientada a generar

condiciones favorables para la conciliacién. Consiste en acciones dirigidas a gestionar el

tiempo, el lugar o los métodos de trabajo, de modo que se facilite a los empleados el

cumplimiento de sus responsabilidades familiares. (p. 26)

La tercera gran dimensidn es la cultura y esta definida en el concepto creado por Thompson
et al. (1999) que determinan a “la cultura trabajo-familia como los supuestos, creencias y valores
compartidos con respecto a la medida en que una organizacion apoya y valora la integracién de la vida
laboral y familiar de los empleados” (p. 394).

En este constructo se encuentra como subdimension respeto alos colegas por excedencias.
Las Heras (2018) lo define como el “nivel de desagrado que muestran los empleados cuando las madres
o los padres toman largas excedencias para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado” (p. 28). Los
indicadores consecuencias negativas para la carrera profesional y expectativas con respecto a la carga
y horas de trabajo, midensegun Las Heras (2018) “hasta qué punto el empleado percibe que utilizar
las politicas RFC dafiara su desarrollo dentro de la empresa puesto que sera visto con recelo y como
menos comprometido” (p. 30).

Chinchilla y Grau (2013) concuerdan que el cuadrante Caracteristicas Individuales es donde se

evaltan las preferencias del empleado; es decir, la estrategia que elige para afrontar el

conflicto, su preferencia por segmentar (separar) o integrar las esferas de trabajo y familia, su

preferencia por diferentes tipos de trabajo, y su estilo de transicién entre ambas esferas. (p.

30)

La estrategia de afrontamiento es la subdimension que Chinchilla y Grau (2013) definen como
“los métodos que adoptan las personas para superar los desafios y cumplir con todo aquello a lo que
se han comprometido en el hogar y el trabajo” (p. 64). Esta estrategia auxiliara a la persona para poder
superar el conflicto trabajo-familia. Las estrategias para afrontar el conflicto y que se toman en cuenta
en el estudio IFREI son: Planificar y organizar, apoyo social, evitar situaciones de estrés y el ambito
religioso.

Preferencia por segmentacion o integracidon es la preferencia personal que se tiene al

momento de pensar en el trabajo y en la familia. Chinchilla y Grau (2013) explican que algunas
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personas segmentan y otras integran, es decir, cuando estan en casa prefieren no hablar del trabajo y
cuando estan en el trabajo prefieren no hablar ni solucionar temas familiares es decir segmentan y
existen otras personas que integran los ambitos familiares y de trabajo es decir cuando estan el trabajo
siguen muy de cerca la dindmica familiar y cuando estdn en casa siguen conectados al trabajo.

Preferencia en el trabajo los mismos autores la definen “como la razén o las razones por las
cuales una persona decide trabajar en una tarea o empleo en particular” (p. 70). La preferencia en el
trabajo estd muy ligada a las motivaciones que tiene el empleado para realizar sus actividades. Es asi
como se encuentran tres grandes motivaciones en esta dimensidn: La motivacidn extrinseca, intrinseca
y trascendente.

La motivacion extrinseca, en palabras de Chinchilla y Grau, es la satisfaccién egoista sin
considerar las consecuencias a los que los rodean, es inmediatista y debe ser castigada o premiada.
Los mismos autores indican que la motivacion intrinseca, es cuando la persona busca el aprendizaje y
gue generalmente estan ligados al crecimiento profesional en la empresa, para esta persona el empleo
es un reto. En la motivacién trascendente se valora el contribuir al desarrollo de otros, se valoran
virtudes porque los valores son parte de la ética de la persona, no solo importa el yo sino las demas
personas, asi nos explica (Chinchilla y Grau, 2013).

Los estilos de transicion estan definidos como el modo en que las personas piensan en el
trabajo mientras se encuentran en el dambito familiar fisicamente. Existen tres tipos de estilos de
transicién: a) Estilo anticipatorio. b) Estilo actual. c) Estilo rezagado. Estos estilos se ven afectados por
el tipo de empleo, sexo dela persona, etapa de la carrera (Chinchilla y Grau, 2013).

El tercer ambito es el impacto en los resultados. En este ambito se refleja la huella que deja el
EFRy las caracteristicas individuales sobre los resultados organizativos e individuales. Por ejemplo: La
intencién de dejar la empresa, lealtad, vinculo y la percepcidn de apoyo de la organizacién.

Chinchilla y Grau (2013), lo resumen de la siguiente manera: La intencién de dejar la empresa
es el deseo de dejar el trabajo en el futuro siempre y cuando existan las condiciones necesarias para
hacerlo. La lealtad es la respuesta causa-efecto que se da entre las condiciones laborales y el
compromiso de los empleados, la lealtad por lo tanto se dard segun la percepcidn que los empleados
tengan sobre estas condiciones. El vinculo es el motivo por el cual se sigue laborando en la empresa 'y
la percepcion de apoyo de la organizacién es la percepcion del empleado de si su empresa se preocupa

0 Nno por su propio bienestar.
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Todo lo antes mencionado se puede apreciar en la Figura 1.
Figura 1

Estructura del modelo IFREI
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Nota. En la figura se muestran los distintos ambitos y dimensiones del modelo IFREI 2.0.
Fuente: Entornos empresariales flexibles y con responsabilidad familiar corporativa (RFC). Una

necesidad perentoria para la sostenibilidad de nuestra sociedad (2013).



Capitulo 3. Marco metodoldgico
3.1 Tipo de investigacion

Se utilizé la metodologia de investigacidn cuantitativa. Esta investigacion “usa la recoleccién
de datos para probar hipdtesis, con base en la medicion numérica y el anadlisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias” (Hernandez et al., 2010, p. 4). Se ha tomado
en cuenta también lo que Palella y Martins (2012) establecen respecto de la investigacién cuantitativa
a la que se refieren como:

Corriente paradigmatica que relega la subjetividad humana y busca la verificacion empirica de

los hechos y sus causas, con el objetivo de establecer leyes universales. La complejidad de todo

lo humano se reduciria a variables que, cuantificadas y analizadas facilitarian el calculo de la

probabilidad estadistica de que algo ocurra. (p. 40)

La investigacion es evaluativa porque; segin Jornet et al. (2012), esta estrategia busca “recabar
informacidn para la toma de decisiones acerca de los procesos de intervencion en las mismas” (p. 94).
Por su parte, Palella y Martins (2012) indican que la estrategia evaluativa:

Pretende estimar o valorar la efectividad de programas, planes o proyectos aplicados

anteriormente para resolver una situacion determinada. ... Al revisar la informacion, el

investigador debe evitar emitir juicios de valor. Para ello se le recomienda basarse en criterios
preestablecidos para comprobar si procedimientos alternos son igualmente efectivos para el

logro de un conjunto de fines. (pp. 93-94)

También se realizd un tipo de investigacion descriptiva porque, de acuerdo con Herndndez et
al. (2010), el objetivo de esta investigacion es especificar “las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se
someta a un andlisis” (p. 80).

Para Hernandez y Mendoza (2018),

Las investigaciones descriptivas son Utiles para mostrar con precision los angulos o

dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion. En esta clase de

estudios el investigador debe ser capaz de definir, o al menos visualizar, qué se medird (qué
conceptos, variables, componentes, etc.) y sobre qué o quiénes se recolectardn los datos

(personas, grupos, comunidades, objetos, animales, hechos). (p. 109)

Se empled un disefio de campo para este trabajo. Palella y Martins (2012) establecen que esta
estrategia “consiste en la recoleccion de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos,
sin manipular o controlar variables. Estudia los fendmenos sociales en su ambiente natural” (p. 88).
Por su lado, Tamayo (2003) asevera que el disefio de campo se produce:

Cuando los datos se recogen directamente de la realidad, por lo cual los denominamos

primarios, su valor radica en que permiten cerciorarse de las verdaderas condiciones en que



42

se han obtenido los datos, lo cual facilita su revision o modificacién en caso de surgir dudas.

(p.110)

La investigacidn es correlacional porque se usaron hipdtesis que se correlacionaron entre si.

En tal sentido afirman Hernandez y Mendoza (2018): “Estas hipotesis establecen vinculos entre

dos o mas variables y corresponden a los estudios correlacionales. Ademds, no solo pueden

establecer que dos o mas variables se encuentran asociadas ... sino también como lo estan”

(p. 128). La finalidad de este tipo de investigacién dice Hernandez et al. (2010) es “conocer la

relacidn o grado de asociacidn que existe entre dos o mds conceptos, categorias o variables en

un contexto en particular” (p. 85).

Agregan Hernandez y Mendoza (2018) que:

En los planteamientos e hipdtesis que vinculan variables, se utilizan las pruebas de correlacién.

La hipdtesis de investigacion postula que hay relacién significativa entre las variables y la

hipdtesis nula que no. La seleccidon de la prueba de coeficiente de correlacion adecuada

depende del nivel de medicién de las variables a asociar. Cuando las variables son intervalos o

razon se utiliza frecuentemente el coeficiente de correlacién de Pearson ..., con variables

ordinales de multiples rangos los coeficientes de Kendall y Spearman..., y en el caso de

variables nominales u ordinales (unas cuantas categorias), el chi cuadrado. (p. 345)

La presente investigacion concuerda, por lo tanto, con este tipo de investigacion, pues se
correlacionaron las variables politicas, liderazgo y cultura con las variables percepcion de apoyo de la
organizacion, preferencias por segmentacion y preferencias de trabajo.

Por lo tanto, la presente investigacion ha utilizado la metodologia cuantitativa pues emplea la
recoleccion de datos gracias a la cual se busca probar la hipdtesis. Es evaluativa, pues la informacion
obtenida ha sido confrontada con otras investigaciones que ayudaron a la formulaciéon de las
conclusiones y recomendaciones. Asimismo, corresponde al tipo de investigacidén descriptiva porque
el andlisis realizado sobre la poblacién, en este caso a los maestros de la sede Villasol de IS, ha
permitido medir ciertas caracteristicas y perfiles de esta poblacion en especifico. Se ha utilizado el
diseifo de campo en tanto que los datos fueron recogidos en el ambiente natural de los maestros que
es la sede Villasol de IS, mediante el cuestionario IFREI 2.0.

3.2 Diseiio de la investigacion

La investigacion que se llevé a cabo es no experimental, transversal descriptiva y transversal
correlacional.

De acuerdo con Hernandez et al. (2010), en la investigacion no experimental no se manipula
intencionalmente variable independiente alguna; por el contrario, los fendmenos materia de estudio

se observan en su contexto natural, para luego ser analizados.
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Palella y Martins (2012) confirman lo anterior y manifiestan que:

Es el que se realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable. El investigador no

sustituye intencionalmente las variables independientes. Se observan los hechos tal y como se

presentan en su contexto real y en un tiempo determinado o no, para luego analizarlos. (p. 87)

La presente investigacidon tuvo como finalidad estudiar la cultura, modelo de liderazgo y
politicas de la RFC en la realidad concreta de los colaboradores de una sede de IS. Al ser de naturaleza
no experimental, se cifie a lo que de esa realidad se recoja y se contrasta con las caracteristicas que
sobre la RFC de la empresa precisa el modelo IFREI. No hay pues una intervencién ni manipulacién de
los fendmenos.

La investigacién evalud una poblacién en un momento determinado. Se trata de un estudio no
experimental transversal o transeccional. Las investigaciones no experimentales transversales
describen variables y analizan su incidencia; son como una fotografia que se toma en un momento
dado.

La investigacion transversal que realizaron los autores es de naturaleza descriptiva porque los
estudios de este tipo “tienen como objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una
0 mas variables en una poblacion” (Hernandez et al., 2010, p. 152). Palella'y Martins (2012) concuerdan
al afirmar que: “Este nivel de investigacion se ocupa de recolectar datos en un solo momento y en un
tiempo unico. Su finalidad es describir las variables y analizar su incidencia e interaccién en un
momento dado, sin manipularlas” (p. 94). Es un estudio claramente descriptivo porque su objetivo es
perfilar el impacto de las politicas, cultura y liderazgo de la empresa en sus maestros como
caracteristicas de la RFC.

Sin embargo, el estudio presentado es de también de naturaleza transversal correlacional
porque estos “describen relaciones entre dos o mas categorias, conceptos o variables en un momento
determinado, ya sea en términos correlacionales, o en funcion de la relacion causa-efecto” (Hernandez
y Mendoza, 2018, p. 179). Esta definicién concuerda con la investigacion pues se correlacionaron las
variables politicas, cultura y liderazgo con las variables percepcién de apoyo de la organizacién,
preferencias por segmentacién y preferencias de trabajo.

3.3 Poblacién

En esta investigacidn se considerd la totalidad de la poblacidn; asi lo expresan Selltiz et al.
(1980, como se citd en Hernandez et al., 2010), “Poblacién es el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174). Palella y Martins (2012) definen poblacién
como:

El conjunto de unidades de las que se desea obtener informacién y sobre las que se van a

generar conclusiones. La poblacion puede ser definida como el conjunto finito o infinito de
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elementos, personas o cosas pertinentes a una investigacion y que generalmente suelen ser

inaccesibles. (p. 105)

La poblacién que fue objeto de la investigacidn la componen los 52 maestros de la sede Los
Olivos Villasol de IS. Representa el total de profesores, nuevos y antiguos, que dictan clases en todos
sus niveles (Inicial, Primaria y Secundaria). La sede mencionada es la mds antigua de la organizacion,
la poblacidn fue abordada mediante censo poblacional.

La poblacién fue abordada mediante censo poblacional y estuvo compuesta por 12 varones y
40 mujeres. Ningun estado civil es predominante: el 46.2% son solteros, el 36.5% son casados, el 13.5%
son convivientes y el 3.8%, separados y/o divorciados. El 57.7% tienen hijos y, entre ellos, el promedio
es un hijo.

Mas de la mitad de los que son padres de familia declaran dedicar a los hijos menos de cinco
horas dentro de la semana laboral e igual tiempo los sabados y domingos. En cuanto al trabajo, dos
terceras partes de los maestros declaran dedicar, al menos, cinco horas de trabajo los fines de semana.
3.4 Técnica de observacion

Segln Palella y Martins (2012) “la observacion consiste en estar a la expectativa frente al
fendmeno, del cual se toma y se registra informacion para su posterior analisis” (p. 116). La ventaja
fundamental de esta técnica se halla en que los fendmenos se captan directamente, sin intermediacion
alguna, la subjetividad propia del objeto de estudio no interfiere para nada en los datos recogidos.
Bernardo et al. (2019) explica la observacion como:

Una técnica de recoleccion de datos que tiene como propdsito explorar y describir ambientes.

No se trata de una mera contemplacién como podria pensarse, implica adentrarse en

profundidad en situaciones sociales y mantener un rol activo, asi como una reflexién

permanente, y estar pendiente de los detalles, situaciones sucesos y eventos, asi como de sus

interacciones. (p. 70)

3.5 Instrumento

La encuesta, tal como la entiende Palella y Martins (2012):

Una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones interesan al

investigador. Para ello, a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado de preguntas escritas

que se entregan a los sujetos, quienes, en forma andnima, las responden por escrito. (p. 123)

Lépez - Roldan y Fachelli (2015) explican que:

La encuesta se considera en primera instancia como una técnica de recogida de datos a través

de la interrogacion de los sujetos cuya finalidad es la de obtener de manera sistematica

medidas sobre los conceptos que se derivan de una problematica de investigacidon

previamente construida. (p. 8)
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Por su parte, Fink, (2008, como se citd en Hernandez et al. 2010, apéndice), se refiere a las
encuestas como “métodos de recoleccion de informacidon que se usan para describir, comparar o
explicar conocimientos, sentimientos, valores, preferencias y conductas”.

El instrumento que se empleé es el primer formulario de los dos que componen el
cuestionario elaborado por el IESE, como parte de su modelo IFREI 2.0. Este formulario consta de 113
items, que exploran 10 dimensiones de la RFC y fue suministrado a todos en el formato de formulario
digital de Google. (v. Anexo A).

3.6 Validez

La investigacién, como precisa Martinez (2006), tendrd validez en cuanto los resultados que

arrojen sean un reflejo claro, total y representativo de la realidad que se esté estudiando. Hernandez

IM

et. al. (2010) definen la validez como el “grado de confianza que se tiene de que los resultados del
experimento se interpreten adecuadamente y sean validos (se logra cuando hay control)” (p.128).
Palella y Martins (2012) postulan “la validez como la ausencia de sesgos. Representa la relacidn entre
lo que se mide y aquello que realmente se quiere medir” (p.160). El método de contenido, el de
criterio, el constructor, la validez interna y la validez externa son métodos que ayudan a determinar la
validez.

Con el fin de evaluar la validez del constructo, se utilizé un analisis factorial confirmatorio de
las variables evaluadas para determinar si el nUmero de factores obtenidosy sus cargas corresponden
con los esperados en la teoria. Para evaluar el ajuste de los modelos (y por lo tanto su validez) se
utilizaron cuatro indices: el indice de ajuste comparativo (CFl), cuyo resultado fue 0.989 para liderazgo
y 0.934 para cultura; el indice Tucker-Lewis (TLI), 0.979 en liderazgo y 0.901 en cultura; el Error de
Aproximacion Cuadratico Medio (RMSEA), 0.0961 en liderazgo y 0.0752 en cultura; y la prueba de chi
cuadrado, que arrojo 0.22 en liderazgo y 0.095 en cultura. Se considera buen ajuste cuando los indices
CFl y TLI tienen valores de igual o mayores a 0.90, el RMSEA es menor o igual a 0.08 y la prueba chi
cuadrado no es significativa. Asi mismo, se examinan las cargas factoriales de los items y se eliminan
aquellos que tienen una carga factorial menor a 0.35. A continuacién, la Tabla 2 resume los valores
deseados por indice.

Como resultado del analisis factorial, se decidié eliminar un item de cultura, porque el resultado
muestra que carga en dos factores al mismo tiempo. El andlisis confirmatorio de cultura muestra un
mejor modelo con 8 items.

3.7 Confiabilidad

Como sentencian Hernandez y Mendoza (2018), “la confiabilidad se refiere al grado en que la
aplicacion repetida de un instrumento de medicidon a los mismos individuos o casos en un tiempo
especifico produce resultados iguales” (p. 302). Para Palella y Martins (2012), la confiabilidad es

definida como “la ausencia de error aleatorio en un instrumento de recoleccidén de datos. Representa
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la influencia del azar en la medida, es decir, es el grado en que las mediciones estan libres de la
desviacion producida por los errores causales” (p. 164).

Tabla 2

Valores deseados por indices

indices Valores
Chi cuadrado p no significativo (mayor a 0.05)
CFI 0.90 0 mas
TLI 0.90 o mas
RMSEA igual o menor a 0.08

Nota. Elaboracién propia.

Para evaluar la confiabilidad de las diferentes variables, se utilizé la prueba de coeficiente de
alfa de Cronbach. El valor minimo aceptable de este coeficiente es 0.7; por debajo de ese valor, la
consistencia interna de la escala utilizada es baja. Luego del andlisis, se confirmé la confiabilidad de
todos los items de las dimensiones: Cultura (0.919) y liderazgo (0.935), ademas de la percepcién de
apoyo de la organizacidn (0.916), preferencia de trabajo por motivaciones intrinsecas y trascendentes
(0.748) y las preferencias por segmentacion (0.906). En cuanto a la dimensién politicas, no se aplicd
esta prueba por ser una lista de practicas por verificar y no un constructo latente cuya confiabilidad
habia que comprobar. Las otras dimensiones y los items que las componen han sido desestimados para
esta investigacidn porque los resultados obtenidos, luego de realizar las pruebas de validez y
confiabilidad, no superan los minimos requeridos, probablemente porque la poblacién de estudio es
reducida y los items no son lo suficientemente numerosos.

Luego del andlisis de validez y confiabilidad, se confirmaron los siguientes resultados tal como aparece
en la Tabla 3.
3.8 Técnica de andlisis de datos

El Estudio IFREI 2.0 concluye su andlisis ubicando a la empresa en uno de los siguientes cuatro
entornos: Contaminante, desfavorable, favorable y enriquecedor. Considerando las limitaciones de
este estudio, al no disponer de la guia de analisis que corresponde en propiedad al IESE, los autores
han realizado un riguroso analisis de cada una de las tres dimensiones principales, que corresponden
a tres de los cinco objetivos del presente estudio, y han establecido un criterio de clasificacidn,

agrupando las respuestas sin variar las escalas de calificacion.
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Tabla 3

Carga correcta e incorrecta

Carga Correcta Carga Incorrecta
Liderazgo Vinculo con la empresa
Cultura Productividad
Percepcién de apoyo de la organizacion Satisfaccion
Preferencias por segmentacion Salud
Preferencias de trabajo Estilos de Afrontamiento
Lealtad

Nota. Elaboracién propia.

La dimensidn politica de RFC abarca 15 items que se desagregan como sigue:

- Apoyo familiar: cuatro items
- Permiso de paternidad/maternidad: dos items

- Flexibilidad en el tiempo: cinco items
- Informacién: cuatro items

Todos los items se responden con Si/No/No sé, segln el colaborador conozca o no si tiene
acceso a las politicas que sobre la RFC ha implementado IS. Los items muestran una confiabilidad
adecuada (a=0.87), segun el andlisis de Alfa de Cronbach.

Se han clasificado las respuestas en tres grupos, segun la cantidad de politicas a las que el
colaborador manifiesta tener acceso. Asi, en el grupo superior, el intervalo es de quince a once
politicas; en el grupo intermedio, de diez a seis, y en el grupo inferior, cinco politicas o menos. El
analisis global de resultados permitird concluir si la percepcidn de los colaboradores es positiva o
negativa segun dichas respuestas.

La dimensién cultura se mide a través de ocho items, los que se agrupan en:

- Excedencias y consecuencias negativas: cuatro items

- Cargay horas de jornada: cuatro items

La escala de calificacion va entre uno y siete puntos, donde uno corresponde a totalmente en
desacuerdo y siete, a totalmente de acuerdo. En tal sentido, y porque los enunciados expresan
actitudes contrarias a una cultura familiarmente responsable, las puntuaciones mas bajas son las que
indican una percepcién favorable a la RFC y los puntajes mas altos, a una percepcion desfavorable. Los
items muestran una confiabilidad adecuada (a=0.919), segun el andlisis de Alfa de Cronbach.

La dimensidn liderazgo, o también llamada apoyo del supervisor, consta de siete items, en los

que el puntaje uno corresponde a totalmente en desacuerdo, que es la opinion mas desfavorable a un
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liderazgo en la RFC; mientras que el siete, a totalmente de acuerdo, que es la percepcidn mas positiva
sobre la RFC. Los items poseen una confiabilidad de 0.935 de acuerdo con el andlisis de Alfa de
Cronbach.

Para estas dos ultimas dimensiones, con el fin de establecer un andlisis objetivo, se dividié a la
poblacién también en tres grupos segun sus respuestas. El primer grupo lo integran los que perciben
negativamente la RFC de IS (para cultura, los puntajes serian seis y siete; para liderazgo, uno y dos). En
el grupo opuesto estan los que perciben favorablemente a IS en su RFC (puntajes uno y dos de cultura
y seis y siete, en liderazgo). El grupo intermedio lo integran aquellos que han asignado los puntajes
tres, cuatro y cinco. Estas uUltimas respuestas corresponden a quienes no poseen una posicién clara
respecto a la RFC. Toda esta agrupacién de rangos se resume en la Tabla 4.

Tabla 4

Agrupacion de resultados en politicas, cultura 'y liderazgo

Percepcidon Percepcidn Percepcidn

Favorable intermedia desfavorable
Cultura Valoracién 1y 2 Valoraciéon 3,4y 5 Valoracion 6y 7
Liderazgo Valoracion 6y 7 Valoraciéon 3,4y 5 Valoraciéon 1y 2
Politicas Acceso entre 11y 15 Acceso entre 6y 10 Acceso a menos de 6

Nota. Elaboracién propia.

En relacidn con el analisis de datos recogidos en el cuestionario IFREI 2.0, se realizd una prueba
Shapiro-Wilk para examinar los resultados y determinar si se trata de una distribucién normal o no de
los mismos.

Respecto a la correlacién entre las dimensiones principales y las tres complementarias, se
utilizé la matriz de Spearman. Se considera una correlacidn baja cuando los valores son menores a 0.3,
una correlacion mediana cuando se encuentran entre 0.3 y 0.5 y una correlacién alta cuando los
valores son mayores a 0.5. Sobre esta consideracion, se ha propuesto el siguiente sistema de hipdtesis:

e Hil Existe relacién positiva entre la dimension politicas y las dimensiones
complementarias.

e Hol No existe relacion positiva entre la dimensidon politicas y las dimensiones
complementarias

e Hi2 Existe relacidn positiva entre la dimensidn cultura y las dimensiones complementarias.
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e Ho2 No existe relacion positiva entre la dimensiéon cultura y las dimensiones
complementarias.

e Hi3 Existe relacidn positiva entre la dimension liderazgo y las dimensiones
complementarias.

e Ho3 No existe relacion positiva entre la dimension liderazgo y las dimensiones
complementarias.
El modelo de investigacidn se aprecia en los siguientes graficos:

Figura 2

Modelo de investigacion
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Nota. Elaboracién propia.
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Luego de considerar los puntajes previstos por el instrumento original, se compararon los
resultados con aquellos que el IESE ha obtenido en sus mds recientes estudios en el mundo y el Peru.
Esta comparacién se ha realizado a nivel descriptivo, en razén a no disponer del manual de
procesamiento de IFREIl y del tamafo de la poblacidn de la presente investigacion.

Finalmente, todo el procesamiento de datos fue desarrollado empleando las herramientas de

Microsoft Office.



Capitulo 4 Analisis y discusion de resultados
4.1 Dimensiones principales y complementarias y correlaciones significativas

Una vez obtenidas las respuestas del cuestionario IFREI 2.0 aplicado a la poblacién elegida y
conforme a los parametros que se muestran en la Tabla 4 del capitulo anterior, se presentan a
continuacién:

e El resultado de la distribucion general de las respuestas en cada dimension principal. Este
analisis permite comprobar la hipdtesis general de la investigacién.
e Elresultado de cada item, en todas las dimensiones principales y complementarias, que superd
la prueba de validez y confiabilidad.
4.1.1 Dimensiones principales

Las respuestas sobre las dimensiones materia de los objetivos de la investigacidn tienen una
distribucidn no normal. La prueba Shapiro-Wilk que examina la distribucién de variables muestra que
las respuestas tienden, en los tres casos, hacia uno de los extremos (p-value<0.05).

En la dimensidn cultura, el puntaje minimo de respuesta fue 1 y el mas alto, 6.44. Los valores
ideales para considerar la cultura de la organizacion se hallan en el grupo inferior (respuestas con
puntajes uno y dos). Como se observa en la Tabla 5, la mediana esta en el 2.44 y, por tanto, aunque no
se encuentra dentro de los puntajes ideales, por aproximacion se puede afirmar que la percepcion del
colaborador tiende a considerar la cultura corporativa de IS como familiarmente responsable.

Tabla 5

Datos descriptivos de dimensiones principales

Culture Leadership Policies
N 52 52 52
Mean 2.81 5.62 3.49
Median 2.44 6 3
Standard deviation 1.58 1.22 2.52
Culture Leadership Policies
Minimum 1 1.71 0
Maximum 6.44 7 10
Shapiro-Wilk p <.001 <.001 0.012

Nota. Elaboracién propia.
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En la dimension liderazgo (o apoyo del supervisor), representado por el equipo directivo e
integrado por la directora, la coordinadora académica, las dos psicdlogas y el coordinador de servicios,
los puntajes fluctuan entre 1.71 y 7. El grupo superior, correspondiente a un liderazgo familiarmente
responsable, contiene valores de seis y siete. La mediana es seis, de modo que se puede afirmar que
esta dimensidn es consistente con la RFC.

Para la dimensién politicas, donde las respuestas esperadas como favorables estan en el rango
de 11 a 15, la mediana se encuentra en el valor tres. Esta realidad muestra que la percepcion del
colaborador es que, en este aspecto, IS no posee un entorno familiarmente responsable.

En la Figura 3, se presenta la distribucion de los datos obtenidos en las tres dimensiones
principales. Como se observa, todas muestran una distribucién no normal y tienden hacia los extremos.
La distribucidon referente a la cultura se encuentra orientada hacia los valores mds bajos, que
corresponden al resultado esperado en una EFR. El liderazgo, claramente orientado hacia los valores
altos, también recoge una percepcién favorable, mientras que las politicas, con una tendencia hacia la
izquierda, muestran una realidad contraria a la RFC.

Figura 3

Distribucidn de las dimensiones principales

Nota. Elaboracién propia.

4.1.1.1 Dimension cultura. Esta dimension tiene dos subdimensiones, cada una de las cuales
se compone de cuatro items. La subdimensién excedencias/consecuencias negativas explora la
percepcién que tienen los colaboradores respecto a cdmo son vistos por los directivos y sus pares
cuando hacen uso de permisos o licencias debidamente reglamentadas.

Las respuestas que califican la primera subdimensién de la cultura organizacional de IS como

familiarmente responsable son distintas entre varones y mujeres, como se muestra en la Figura 4.
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El 77% de las mujeres puntuaron con 1y 2 en esta subdimensién. En el caso de los varones,
solo el 25% contestd asignando los valores 1y 2. Es decir, la mayoria de las mujeres piensa que ni sus
pares nila empresa consideran negativo que el colaborador haga uso de permisos o licencias por temas
familiares, ni que esto represente un obstaculo en su desarrollo profesional. En cambio, solo la cuarta
parte de los hombres piensa del mismo modo.

Figura 4

Excedencias / consecuencias negativas

7%

Parcentaje

Valores

B Hombres MMujeres

Nota. Elaboracién propia.

Al interior de la subdimension excedencias/consecuencias negativas, los resultados del primer
item aparecen en la Figura 5.
Figura 5

Excedencias/consecuencias negativas - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.2grqrue
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Existen 38 profesores que manifiestan no estar de acuerdo con la afirmacion contenida en
dicho item: “Muchos colaboradores estdn molestos cuando hay madres que toman largas
licencias/permisos para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado” Estas respuestas se encuentran
en el grupo que considera que IS posee una cultura familiarmente responsable.

En la Figura 6 aparece la distribucion de resultados del item 2: “Muchos colaboradores estan
molestos cuando hay padres que toman largas licencias/permisos para cuidar de un hijo recién nacido
o adoptado”

Figura 6

Excedencias / consecuencias negativas - item 2

Cantidad de Regpuestas

Nota. Elaboracién propia.

La Figura 6 muestra que 39 colaboradores piensan de modo similar a lo planteado en el item
anterior. Para los maestros de la sede Los Olivos Villasol, sus pares no experimentan molestia cuando
aquellos se ausentan para cuidar a sus hijos. En esta sede, la poblacién de maestros ha experimentado
una baja rotacién en los ultimos afios, esto significa que los profesores son practicamente los mismos
y eso influye en la construccién de un vinculo sélido entre compafieros de trabajo que se conocen
mejor y se apoyan cuando uno de ellos necesita ser reemplazado.

En la Figura 7, se hallan los resultados del item 3.

El item 3 contiene la afirmacidén “En esta organizacion los colaboradores que participan en los
programas que estan a su disposicidn (p.e. licencias con goce de haber) son percibidos como menos
comprometidos con el desarrollo de sus carreras que los que no participan en estos programas”. Al
respecto, el 69% de los encuestados sefala respuestas a favor de la cultura RFC (valores 1y 2). Solo el
13% opina en contrario: para ellos, quienes se acogen a licencias son percibidos como menos

involucrados con el desarrollo de su profesién (valores 6y 7).


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.2grqrue
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Figura 7

Excedencias / consecuencias negativas - ftem 3

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

El item 4, el Ultimo de esta subdimensidn, muestra sus resultados en la Figura 8:
Figura 8

Excedencias / consecuencias negativas - ftem 4

Cantidadde Respuedas

Nota: Elaboracién propia.

Se puede apreciar que el 73% de los encuestados manifestd no estar de acuerdo con el
enunciado: “En esta organizacidn los colaboradores que utilizan permisos o licencias tienen menos
probabilidades de avanzar en sus carreras que los que no lo utilizan”. Este porcentaje contenido en los
valores 1y 2 es coincidente con una cultura familiarmente responsable.

Como se puede concluir, en esta subdimensidn, todos los items han sido respondidos con los
puntajes esperados en una EFR. Los colaboradores no creen que el uso de permisos o licencias por

parte de madres y padres para cuidar a sus hijos genere incomodidad en sus compafieros; tampoco


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.2grqrue
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consideran que estas circunstancias generen un perjuicio en el desarrollo profesional en IS, ni que sean
vistos como reflejo de falta de compromiso por sus lideres. En sintesis, se puede apreciar que una
amplia mayoria de los colaboradores perciben una cultura favorable a la RFC en esta subdimension.
La segunda subdimensién de cultura, expectativas sobre carga laboral, recoge la percepcién
del colaborador acerca de lo que espera la organizacién sobre su trabajo; especificamente sobre el
tiempo excedente a la jornada regular y la prioridad que le otorga el profesor a su labor profesional,
por encima incluso de su familia.
La Figura 9 muestra las diferencias porcentuales entre varones y mujeres cuyas respuestas son
las que coinciden con la RFC (valores 1y 2).
Figura 9

Expectativas sobre carga laboral

A0

Parcentaje

[

1-2
Valores

Hombres Mujeres

Nota. Elaboracién propia.

Solo el 38% de toda la poblacién califica con los valores 1y 2 los items de esta subdimensién.
De esta, el 49% de mujeres le otorga esos puntajes, mientras que ningin varén responde de ese modo.

En general, se verifica que casi la mitad de las maestras piensa que la expectativa de la
organizacion sobre su trabajo es que exceda los limites de la jornada, incluso ocupando y/o afectando
el tiempo de dedicacién a la familia.

A continuaciodn, se presentan los resultados de los cuatro items correspondientes a la segunda
subdimensién de cultura.

En la Figura 10, se explora la expectativa del colaborador respecto a la necesidad de trabajar

mas alld de la jornada establecida.
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Figura 10

Expectativas sobre carga laboral - item 1

Cantidad de Respugestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

El 40% de los colaboradores no cree que “Para prosperar en esta empresa uno debe trabajar
mas de 50 horas a la semana, ya sea en el trabajo o en casa”. El mismo porcentaje otorga puntajes
intermedios (valores 3, 4 y 5) y el 20% cree que si hace falta trabajar mayor tiempo del debido para
poder salir adelante.

Las opiniones se muestran divididas, aunque se inclinan levemente a rechazar la afirmacién de
que se deba trabajar mas de 50 horas a la semana. La dispersidon de opiniones no impide ver que la
moda es el valor 1, que es la opinidn mas consistente con la RFC.

La Figura 11 muestra las respuestas a la afirmacidn contenida en el item 2: “Para ser bien vistos
por la direccién, los colaboradores deben poner constantemente su trabajo por delante de su familia
o de su vida personal”.

Figura 11

Expectativas sobre carga laboral - ftem 2

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.4f1mdlm
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58

El 46% de los colaboradores respondié asignando los valores 1y 2. Son 10 colaboradores los
gue responden con los valores 6 y 7; eso corresponde al 19%. De estas cifras se extrae que la mayoria
de los colaboradores de IS Los Olivos Villasol no cree que los directivos quieran que sus maestros deban
anteponer el trabajo a su familia. De algin modo, aunque no sea la opinién de la mayoria, hay
colaboradores que perciben una cultura de trabajo enfrentada a los deberes familiares, quizas influida
por el ambiente que, en ciertos casos, exige al trabajador que se dedique a sus labores sin importar las
circunstancias que atraviese en el hogar.

Respecto al tercer item de esta subdimensién: “Se espera que los colaboradores sigan
trabajando en casa por la noche y/o fines de semana”, el 38% responde con los valores 1y 2; 35% le
otorga los valores 5 y 6, como se aprecia en la Figura 12.

Figura 12

Expectativas sobre carga laboral - [tem 3

Cantidad de Resgpuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

Las respuestas a este item estan muy polarizadas, con leve diferencia a favor de las opiniones
acordes con la RFC de IS. Se percibe opiniones diversas sobre lo que pueda esperar la organizacién del
tiempo de trabajo de los colaboradores. Es generalizada la opinién que el volumen de trabajo demanda
un tiempo superior al previsto, y no pocas veces ocurre lo descrito por el item, sin embargo, es
importante mencionar que, en la culturay el razonamiento de una parte de los colaboradores, se halla
la idea de que eso es lo que espera el empleador.

En la Figura 13 aparecen los resultados correspondientes al cuarto y ultimo item de la

subdimensién expectativas sobre carga laboral.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.2grqrue
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Figura 13

Expectativas sobre carga laboral - [tem 4

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.

El 56% de los maestros califica con 1y 2 a la afirmacidén “Se espera que los colaboradores
pongan su trabajo por delante de su familia”. Solo el 11%, en cambio, califica con 5y 6 este enunciado.

Este item plantea con contundencia el orden en el que trabajo y familia son priorizados por IS
a decir de sus colaboradores. Y aunque en el item previo, las opiniones se encontraban divididas, en
este enunciado aparece con claridad que la percepcidn de los maestros concibe la cultura de IS
coherente con la RFC.

En suma, aunque la distribucion de resultados no ubica a la mediana dentro del resultado
esperado para una RFC, existe una opinién general positiva respecto a la cultura de la organizacién vy,
en particular de IS por parte de los colaboradores de la sede. En todos los items, los valores 1y 2, los
mas coherentes con la RFC son los que tienen los porcentajes de respuesta mas altos en comparacion
con los demas valores.

4.1.1.2 Dimension liderazgo. Al interior de esta dimensidn, se explora como es percibida la
direccion del colegio, en especifico. Hay que considerar que existe una importante influencia de las
personas que ocupan estos puestos y que colaboran con la directora, la Dra. Rosario Aliaga Artica; es
el caso de la coordinadora académica, las dos psicélogas y el coordinador de servicios, quien cumple
labores administrativas. Sus competencias personales y sus estilos, al desempefiar sus funciones,
ponen en evidencia el modelo de liderazgo en IS.

Esta dimensién se compone de cuatro subdimensiones o aspectos y siete items cuyos
resultados se presentan a continuacion.

Un primer aspecto, contenido en un solo item) aborda al supervisor como modelo, como se

observa en la Figura 14.
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Figura 14

Liderazgo: Supervisor como modelo

Cantidad de Respuestas

1 2 3 2 5
Valores

(2]

Nota. Elaboracién propia.

Ante el enunciado “Mi director estd dispuesto a escuchar mis problemas personales y
laborales”, el 73% de los maestros le otorga los valores 6 y 7; solo un colaborador se encuentra en el
grupo de los valores mas bajos (1 y2).

Este resultado es categorico a favor del liderazgo del equipo directivo en la sede, coherente
con un estilo de RFC.

En la Figura 15 se presentan los resultados del primero de los dos items del segundo aspecto:
Apoyo instrumental.

Figura 15

Liderazgo: Apoyo instrumental - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.
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Ante el item “Mi director y yo hablamos para resolver eficazmente los conflictos laborales y
personales”, el 58% de respuestas se encuentran en el grupo favorable a la RFC (valores 6 y 7); solo el
8% de respuestas estan en el grupo con una percepcién desfavorable (valores 1y 2). La mayoria de los
encuestados declara la existencia del didlogo entre ellos y su equipo directivo.

En la Figura 16 se aprecia el resultado del segundo item de esta subdimensidn.

Figura 16

Liderazgo: Apoyo Instrumental - [tem 2

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.

El segundo item enuncia: “Confio en mi director para solucionar los posibles conflictos
laborales y personales” y tiene un 65% de respuestas en el grupo favorable. Solo un colaborador ubica
su opinion en el grupo desfavorable.

Estos items abordan el didlogo y la confianza. Preguntan si la directora se comunica con los
colaboradores para resolver con eficacia temas de trabajo y asuntos personales. También exploran un
tema vital en toda organizacion como la confianza con el lider. Es evidente que ambos temas, la
comunicacion y la confianza, son aspectos claramente cimentados en IS Los Olivos Villasol.

En cuanto a la subdimensién apoyo de gestion - politicas, se pregunta sobre las acciones que
en concreto realiza la directora y su equipo directivo para organizar la sede de modo que beneficie al
trabajador; asimismo se califica también si dedica tiempo para indagar sobre las necesidades de todos.
Estos dos items exploran la ejecucidn correcta del liderazgo en la sede.

En la Figura 17 se muestra el resultado del item 1.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.37m2jsg
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Figura 17

Liderazgo: Apoyo de gestion - politicas - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

El item “Mi director dedica tiempo para conocer mis necesidades personales” obtiene como
resultado un 54% de respuestas en el grupo de opinidn favorable (valores 6 y 7); 38% en el grupo
intermedio, y solo 8% en el grupo de opinidn desfavorable (valores 1y 2).

Sin ser un resultado abrumador, la mayoria de los colaboradores se inclina a percibir una
direccion orientada a favorecer un liderazgo familiarmente responsable. Se puede comprobar que solo
cuatro maestros opinan que la directora no dedica tiempo a escucharlos. Se puede deducir que ella no
ha podido atender a todos los colaboradores y eso es una tarea pendiente, hecho hasta cierto punto
comprensible y justificado dentro de una demandante gestion escolar.

El segundo item de la subdimension apoyo de gestidn - politicas pregunta al colaborador si “Mi
director organiza el departamento de modo que beneficie a los colaboradores y a la empresa”.

Figura 18

Liderazgo: Apoyo de gestion - politicas - ftem 2

Cantidad de Regpuestas

Nota. Elaboracién propia.
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El 69% de maestros responde con los dos puntajes mas altos; el 27% da respuestas intermedias
y el 4% puntua con los valores mas bajos.

Se evidencia una opinidn mayoritaria sobre el positivo trabajo del equipo directivo. Esta es una
opinién importante pues emite un juicio sobre el equilibrio que en la practica realiza el lider, cuidando
los intereses de la empresa sin perjudicar los de los colaboradores.

La ultima subdimensidn de liderazgo es apoyo emocional; esta referida a la disposicion para
escuchar, y abarca varias habilidades de comunicacién del lider y las consecuencias positivas que
produce en el colaborador. En la Figura 19 se muestran los hallazgos del primero de los dos items de
esta subdimensién: “Mi director estd dispuesto a escuchar mis problemas laborales y personales”.
Figura 19

Liderazgo: Apoyo emocional - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.

El 73% del personal de la sede cree que el equipo directivo esta dispuesto a escuchar sus
problemas laborales y personales. Un solo maestro opina de modo contrario. La distribucién de
respuestas que se observa en la grafica denota que los maestros tienen una opinién muy favorable
respecto a la capacidad de escucha de la directora y su equipo.

La Figura 20 refleja los resultados del item 2: “Me siento comodo hablando con mi director
sobre mis conflictos laborales y personales”.

El 56% responde con los valores favorables (6 y 7); 35% da respuestas intermedias y el 10%
indica el menor puntaje (nadie respondio con el valor 2).

En el contexto de las respuestas anteriores, aunque el resultado no es total, la mayoria tiene
una opinidn positiva. Es posible que haya alguna oportunidad de mejora en las habilidades de la
directora o de algun miembro de su equipo directivo, aunque los resultados intermedios y bajos
pueden expresar que resulta poco cdmodo para algunas personas tratar sus temas personales con los

demas.
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Figura 20

Liderazgo: Apoyo emocional - ftem 2

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

La percepcion de que existe una buena cultura RFC en IS estd fuertemente relacionada a una
percepcién positiva de los colaboradores sobre el liderazgo RFC que se ejerce sobre ellos, esto lo vemos
corroborado en el estudio de Cruz (2012) donde indica que: “los supervisores tienen un rol
preponderante en la configuracién de la cultura organizacional” (p. 222). Se afirma, en la tesis de Cruz,
la importancia que tiene en una organizacién la cultura familiarmente responsable y la dimensidn
liderazgo sobre la conciliacidn trabajo familia y que estas dos dimensiones tienen un efecto positivo y
significativo sobre el actuar de los empleados ( 2012).

El 2020 ha sido el sexto afio de gestion de la Dra. Rosario Aliaga al frente de la sede Villasol. El
equipo directivo que la acomparia es de los pocos que mantiene a todos sus integrantes en la gestion
de un colegio de IS. M3s alld de este dato importante, se destacan los buenos resultados obtenidos
cada afio, en especial lo que se refiere al clima escolar, la renovacién de la matricula y las metas de
admision.

La Dra. Rosario Aliaga mantiene una buena evaluacion 360° en su desempefio afio a afio, en la
que destacan sus cualidades de escucha activa, comunicacion asertiva y practica de los valores
institucionales, entre ellos, la vocacion de servicio. Los focus group que se realizan a los maestros
confirman la opinidn positiva sobre su evaluacidon y son coherentes con los resultados de la presente
investigacion en la dimensidn del liderazgo.

4.1.1.3 Dimension politicas. El cuestionario explora el acceso que declara tener el colaborador
con relaciéon a determinadas politicas dentro de una empresa familiarmente responsable. Se pregunta

sobre quince politicas agrupadas en cuatro subdimensiones:
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La subdimensidon apoyo familiar contiene cuatro items: los permisos por emergencias y
cuidados familiares, el subsidio para el cuidado de nifios y la guarderia en el centro de trabajo.

La primera politica de RFC es el servicio de guarderia en el trabajo. La Figura 21 contiene los
resultados.
Figura 21

Politicas: Apoyo familiar - tem 1

Cantidad de Repuestas
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Nota. Elaboracién propia.

El 79% dice no tener acceso al beneficio, mientras que el 6% dice que si. El 15% responde que
no sabe si existe. Respecto a esta politica, cabe decir que IS no la ha implementado aun. La explicacién
de que haya colaboradores que responden afirmativamente se puede deber a que, cuando han tenido
dificultades con el cuidado de sus hijos pequefios en casa, los han llevado al colegio para recibir ayuda
de sus companeros, con permiso de sus directivos.

Los resultados del segundo item, el subsidio para cuidar a nifios o personas dependientes,
aparecen en la Figura 22.

Figura 22

Politicas: Apoyo familiar - ftem 2

Cantidad de Respuestas

W
z
o
=z
o
i
m

Margue % =i ha
utilizado o las
utiliza las
politicas

Nota. Elaboracidn propia.
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El 67% respondié que no tienen acceso a este subsidio; el 6% dijo que si, y el resto, que no
sabe si dispone de él. Al igual que en el item anterior, esta politica no existe en la organizacién.

El tercer item es el permiso o licencia para atender a un familiar.
Figura 23

Politicas: Apoyo familiar - item 3
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Nota. Elaboracién propia.

La mayoria de los colaboradores (60%) responde que no acceden al beneficio. EI 23% dice no
saber si existe dicha politica y el 15% contesta que si existe. De hecho, dos maestros afiaden haber
hecho uso de este beneficio. Esta politica no estd prevista en la cuponera a la que los colaboradores
tienen acceso. Sin embargo, a discrecion de cada director, se pueden atender necesidades
excepcionales.

El cuarto y ultimo item corresponde al permiso para abandonar el lugar de trabajo debido a
una emergencia familiar.

Figura 24

Politicas: Apoyo familiar - ftem 4
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Nota. Elaboracién propia.
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Ante esta pregunta, el 67% de colaboradores responde afirmativamente y el 17% dice ademas
haber hecho uso de este beneficio. El 17% expresa que no tiene acceso al mismo y el 8% indica no
saber al respecto.

Nuevamente, esta politica no estd implementada formalmente, pero el director puede decidir
otorgar el permiso valorando cada situacion, siendo empatico con el maestro.

La segunda subdimensién, con relacién a las politicas de IS, es la baja de paternidad y
maternidad, asociada a los permisos por alguno de estos conceptos por encima de los minimos legales.
La Figura 25 refleja las respuestas sobre el primer item: baja de maternidad.

Figura 25

Politicas: Baja de maternidad
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Nota. Elaboracidn propia.

La figura 26 muestra el resultado referido al item 1, sobre la baja de paternidad.
Figura 26

Politicas: Baja de paternidad
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Los permisos de paternidad y maternidad mas alla del minimo legal, no son politicas a las que
los colaboradores manifiestan tener acceso. De hecho, el 73% responde que no tiene acceso a un
permiso por paternidad y el 69% opina igual respecto al permiso de maternidad. El 6% dice que si tiene
acceso a permiso de maternidad y el 8% sefiala lo mismo acerca del permiso por paternidad; tres
colaboradores sefalan haber hecho uso del permiso de maternidad y uno, el de paternidad.

Recién en febrero del afio 2020 se comenzd a planear en IS una politica de reincorporacion
escalonada para madres luego de su periodo post parto. La crisis sanitaria impidié que se difundiera e
implementara sino hasta iniciado el 2021. Por esa razén, esta politica no era aun conocida en
noviembre, al momento de aplicar el cuestionario. Respecto a los permisos por paternidad, IS no ha
implementado politicas mas alla de lo establecido por ley. Toda esta informacion se refleja en el sitio
web innovatumejorlugar.com que la empresa ofrece a sus colaboradores.

La subdimension de flexibilidad en el tiempo incorpora cinco politicas en sendos items, a
saber, el trabajo a tiempo parcial, el horario de trabajo flexible, la semana comprimida, el calendario
de vacaciones flexible y el reparto del trabajo entre dos colaboradores. Estas politicas no forman parte
de lo que IS ofrece a sus trabajadores. Los resultados del cuestionario lo confirman.

En la Figura 27 se observan los resultados al item sobre el reparto de trabajo.

Por reparto del trabajo se entiende un acuerdo para que las responsabilidades de un puesto a
tiempo completo las realicen dos o mds colaboradores. El 63% responde que no tiene acceso a ella. El
15% dice lo contrario y el 19% no sabe si dispone de él.

Figura 27

Politicas: Flexibilidad en el tiempo - Reparto de trabajo
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Nota. Elaboracién propia.
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La Figura 28 contiene el resultado de la encuesta respecto a politica de trabajo a tiempo
parcial.
Figura 28

Politicas: Flexibilidad en el tiempo - Trabajo a tiempo parcial
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Nota. Elaboracién propia.

El 62% dice que no tiene acceso a la politica de trabajo a tiempo parcial; 13% dice que siy 23%
dice no saber al respecto. Son tres colaboradores que manifiestan haber hecho uso de la politica. Esto
se verifica porque algunos colaboradores en el 2020 tuvieron que reducir su jornada y por consiguiente
de sueldo, debido a la crisis econédmica que produjo una importante desercion de estudiantes.

Los resultados de la Figura 29 corresponden a la politica semana comprimida, que consiste en
disponer de medio dia libre a cambio de trabajar mas horas el resto de la semana.

Figura 29

Politicas: Flexibilidad en el tiempo - Semana comprimida
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Nota. Elaboracién propia.
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En el item semana comprimida, 79% emite una respuesta negativa y 17% manifiestan no saber
si disponen de ella. El resultado es univoco porque practicamente no hay respuestas distintas.

La Figura 30 contiene las respuestas al item sobre calendario de vacaciones flexible, que
consiste en disfrutar de los 30 dias de vacaciones no necesariamente en un solo bloque.
Figura 30

Politicas: Flexibilidad en el tiempo - Calendario de vacaciones flexible
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Nota. Elaboracién propia.

En la politica calendario de vacaciones flexible, las respuestas afirmativas alcanzan el 21%,
mientras que el 61% responde negativamente. Llama la atencidn el porcentaje de respuestas positivas,
en vista de que los maestros de IS no disponen de dicho beneficio. El calendario de vacaciones para las
sedes no es flexible; los maestros siempre toman vacaciones completas en el mes de enero.

La politica horario de trabajo flexible hace referencia a horarios de entrada y salida personales.
Figura 31

Politicas: Flexibilidad en el tiempo - Horario de trabajo flexible
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Nota. Elaboracién propia.
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Las respuestas positivas son el 42%, mientras que las negativas, 36%. Como ya se ha dicho
anteriormente, esta no es una politica ofrecida por IS y, sin embargo, los colaboradores manifiestan
gue la conocen y que han accedido a ella. Una posible explicacidn es la administracién discrecional de
la directora y su equipo para otorgar permiso de salida e ingreso flexible a algunos colaboradores.

En todo caso, el 2020 no se disponia de una politica que permita horarios personales estables,
mas alld de los que tienen los profesores a tiempo parcial.

La cuarta subdimension se denomina informacion. Explora en sus cuatro items el trabajo de la
organizacidn para comunicar a los colaboradores acerca del asesoramiento personal y profesional,
guarderias y asilos, facil acceso a las prestaciones sobre la conciliacién de la vida familiar y laboral y los
seminarios o talleres sobre estos temas. En esta dimension, las respuestas estdn divididas entre tener
acceso, no tenerlo o desconocer si existen politicas al respecto.

La Figura 32 muestra las respuestas respecto a la politica Asesoramiento profesional y
personal.

En este item, las respuestas positivas y negativas estan practicamente equiparadas (40% vy
38%, respectivamente). Si se habla de un asesoramiento profesional y personal a nivel individual, IS no
lo ha establecido como politica. La paridad en las respuestas se debe a la interpretacidon del
acompafiamiento pedagdgico que realizan los coaches de area, directores, coordinadores y psicdlogos,
tanto a las clases como a los espacios de tutoria de manera estable y permanente para la mejora de la
calidad de la ensefanza y del aprendizaje.

Figura 32

Politicas: Informacidn - ftem 1
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Figura 33

Politicas: Informacion - ftem 2
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Nota. Elaboracién propia.

La segunda politica se refiere a la informacion sobre guarderias y escuelas o sobre centros de
dia o residencias de ancianos; solo el 10% dice tener acceso a ella. El 90% restante, o dice no tenerla o
la desconoce. Esta politica no estd implementada en IS.

En la Figura 34 se muestra el resultado del tercer item sobre informacion.

Figura 34

Politicas: Informacion - item 3
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Nota. Elaboracién propia.

Con relacién al facil acceso a la informacion sobre prestaciones para la conciliacién de la vida

familiar y laboral en su empresa, solo el 13% responde afirmativamente. El 87% restante se divide

entre la respuesta negativa y el desconocimiento.
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Queda claro que no hay un facil acceso a la informacién sobre conciliacion trabajo-familia en
la opinién de los colaboradores, a pesar de que existe innovatumejorlugar.com, un sitio web que
contiene la politica institucional en favor de los colaboradores de la red de colegios IS.

El item sobre seminarios, talleres o sesiones de informacidon asociada a la conciliacion de la
vida laboral y familiar tiene 36%, tanto en las respuestas positivas como en las negativas; el resto
manifiesta no conocer acerca de dicho beneficio.

Figura 35

Politicas: Informacidn - ftem 4
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Nota. Elaboracién propia.

De las respuestas sobre esta dimensidn se puede sintetizar que existe un reto importante en
IS para difundir de manera mas eficaz la informaciéon exacta de sus politicas. Se necesita encontrar la
manera de acercarla a sus colaboradores, explorando estrategias y disefiando planes de difusion. Al
tener mayor claridad sobre ellas, el colaborador podria expresar con mayor objetividad el
reconocimiento a los esfuerzos de la institucidn, y también aportar con sugerencias para afinar las
politicas a sus reales necesidades.
4.1.2 Dimensiones complementarias

Los autores consideran importante analizar otras subdimensiones que explora el cuestionario
y, a partir de ellas, estudiar la correlacién que estas guardan con los hallazgos vinculados a las
dimensiones principales. Vale decir, responder el tipo de relacién que tienen sus percepciones sobre
cultura, politica y liderazgo en la sede y aquellas otras variables.

4.1.2.1 Percepcion de apoyo de la organizacion. En sus cuatro items se explora sobre la
percepciéon que tienen los encuestados con relacion a cudn preocupada y dispuesta esta la

organizacion por la opinién, bienestar y satisfaccién general de sus colaboradores.
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El primer item plantea: “Cuando tengo un problema, la organizacidn trata de ayudarme”.
Figura 36

Percepcion de apoyo de la organizacion - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.

El 62% se ubica en el grupo superior (valores 6 y 7); 36%, en el grupo intermedio y solo 2% en
el grupo inferior.

Estas respuestas expresan una percepcion positiva con respecto a la RFC de IS Los Olivos
Villasol. Claramente alude a un comportamiento que no se encuentra en el nivel de los motivos
extrinsecos, ni intrinsecos. Se refiere a la razdon que mueve a los lideres a procurar el bienestar integral
de sus colaboradores (motivacidn trascendente). Los lideres tienen como misidn, elevar la calidad
motivacional de sus colaboradores a través de su propia gestién, de modo que, cuando muestran su
real interés en actos concretos, realizan una labor educadora fundamental para la vida de aquellos a
quienes dirigen. !

En la Figura 37 se hallan las respuestas sobre el segundo item: “La organizacidn estd realmente

preocupada por mi bienestar”.

1 “la motivacién trascendente es aquella que busca el beneficio de los otros a través del propio trabajo. Los
intereses individuales pasan a un segundo plano y lo que se prioriza es el interés del equipo en su conjunto” (Las
Heras, 2018, p.40).


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.34g0dwd
https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.34g0dwd

75

Figura 37

Percepcion de apoyo de la organizacion - ftem 2
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Nota. Elaboracién propia.

El 67% se ubica en el grupo superior; 31%, en el grupo medio y, nuevamente, el 2% esta en el
grupo inferior.

Es relevante que un numero alto de colaboradores manifieste que la organizacion esta
realmente interesada porque los maestros estén bien. También lo es, que solo un colaborador opine
lo contrario. Este convencimiento facilita la fidelizacién de los colaboradores con IS porque, como se
indico en el item anterior, se percibe una preocupacion real de parte de la empresa.

El item 3 tiene sus respuestas en la Figura 38.

Figura 38

Percepcion de apoyo de la organizacién - ftem 3
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Nota. Elaboracién propia.

El item “La organizacidn estd preocupada por mi satisfaccién general en el trabajo” tiene como

respuestas, 60% en el grupo superior, 6% en el grupo contrario y 34% en el intermedio.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.34g0dwd
https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.34g0dwd

76

Los resultados son coherentes con los del item anterior; expresan que el colaborador tiene una
apreciacion favorable sobre las intenciones de los directivos de la organizacidn. Es factible deducir que
esta opinidon se forma a partir de acciones concretas de quienes dirigen la escuela y la red de colegios
IS, en general.

El cuarto item afirma: “La organizacidon toma en serio mi opinién”.

Figura 39

Percepcion de apoyo de la organizacién - ftem 4
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Nota. Elaboracién propia.

El 69% de los encuestados brindan respuestas con los dos puntajes mas altos. El 27% indican
respuestas intermedias y solo 4% (dos colaboradores) se ubican en el grupo inferior.

En esta dimension, este es el item de aprobacién mas alta. Refleja claramente la percepcion
de que los colaboradores son tomados en cuenta, son escuchados y la organizacién estd dispuesta a
incorporar sus ideas al trabajo.

4.1.2.2 Preferencias por segmentacion. Esta dimensién se compone de dos subdimensiones:
Trabajo en casa y resolver temas familiares en el trabajo.

Los enunciados de esta dimensién son situaciones contrarias a la armonia entre trabajo y vida
familiar, mostrandose la permeabilidad existente entre ambos dmbitos, asi como los efectos entre uno
y otro.

La primera subdimension es trabajo en casa. Sus cuatro enunciados exploran la opinidon
personal sobre los criterios laborales acerca de la familia. El primer item consulta al colaborador hasta

gué punto es aceptable “que se espere que trabaje mientras estoy en casa (en mi tiempo libre)”.
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Figura 40

Preferencias por segmentacion: Trabajo en casa - ftem 1
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Nota. Elaboracién propia.

El 44% de los encuestados considera que no es aceptable que se piense eso. El 15% opina lo
contrario, avalando que es aceptable, hasta cierto punto, que se espere que los maestros trabajen en
alguna tarea especifica (por ejemplo, la correccién de evaluaciones o la preparacidn de clases) y/o en
la culminacién de alguin asunto pendiente en su tiempo libre. Un importante segmento que representa
el 41% emite respuestas intermedias.

Hay una ligera mayoria de maestros cuyas respuestas en este item coinciden con los criterios
de una empresa familiarmente responsable, puesto que el empleador no debe esperar que sus
colaboradores destinen su tiempo libre a seguir trabajando. Los autores reconocen que no hay una
unidad de criterio en el equipo. Por tal razén, para algunos, el que tengan que trabajar en las horas de
descanso les supone un malestar y, para otros, es parte de lo ordinario.

Los dos siguientes items exploran sobre lo aceptable que es ocupar la mente en el tiempo libre.
El primero de ellos pregunta si el colaborador considera aceptable “Que tenga que seguir pensando
en el trabajo una vez que ha acabado mi horario laboral”.

Figura 41

Preferencias por segmentacidn: Trabajo en casa - ftem 2

Nota. Elaboracién propia.
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El 48% de las respuestas se ubican en el primer grupo (respuestas coherentes con la RFC); 35%,
en el grupo intermedio y 17% en el grupo opuesto al primero. Son mas los maestros que no consideran
aceptable que el empleador espere que sus colaboradores continden pensando en el trabajo cuando
ya no estan fisicamente. No se trata de que para el colaborador sea dificil dejar de pensar en el trabajo,
sino que el empleador asuma que asi debe ser. Dicho asi, y sin ser una amplia mayoria, el maestro de
IS Los Olivos Villasol no lo considera valido.

El dltimo item de esta subdimensién pregunta si es aceptable “Que deba pensar en el trabajo
mientras estoy en casa (dedicado a mi casa o familia)”.

Figura 42

Preferencias por segmentacion: Trabajo en casa - ftem 3
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Nota. Elaboracién propia.

El 58% de los encuestados considera inaceptable el enunciado; el 29% brinda respuestas
intermedias y el 13% lo considera aceptable.

Este enunciado, aunque parecido al anterior, explora la opinidn sobre el tiempo en casa o en
familia. La mayoria considera que no se puede aceptar que el empleador espere que el trabajo invada
el tiempo dedicado a la casa. Aun asi, hay siete maestros que encuentran aceptable esta practica.

La segunda subdimension, resolver temas familiares en el trabajo, se explora en cuatro items.

El primer item pregunta si es aceptable “Que se espere que trabaje a cualquier hora”. Aunque
pareciera corresponder a la anterior subdimensidn, este enunciado se halla en el escenario en el que
el colaborador dedica tiempo ilimitado a trabajar.

El 54% piensa que no es aceptable; 10% en cambio, piensa que si lo es. Por tanto, es la mayoria
la que no considera correcto trabajar sin limite, ya sea porque lo considere inconveniente desde el
punto de vista individual o porque le dan la importancia debida al espacio familiar.

En el item: “Pensar en asuntos de familia en el trabajo”, las respuestas son como se muestra

en la Figura 43.
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Figura 43

Preferencias por segmentacion: Temas familiares en el trabajo - ftem 1

Cantidad de Respuestas

Valores

Nota. Elaboracién propia.

El 65% de personas lo considera incorrecto; el 2% piensa lo contrario. Resulta muy interesante
comprobar que los maestros ven incorrecto que los temas familiares invadan el tiempo de trabajo, no
asi cuando los asuntos laborales ocupan el tiempo familiar. La grafica muestra como las opiniones van
disminuyendo en la medida en que se van volviendo tolerantes a este escenario.

Figura 44

Preferencias por segmentacion: Temas familiares en el trabajo - item 2

Cantidad de Repuestas

Nota. Elaboracién propia.

El tercer item cuestiona acerca de “Solucionar temas familiares en el trabajo”.
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Figura 45

Preferencias por segmentacion: Temas familiares en el trabajo - ftem 3

Cantidad de Respuestas

Nota. Elaboracién propia.

El 73% lo considera inaceptable. En el otro extremo, el 2% piensa que si lo es. Los autores
consideran que, aunque lo correcto es concentrar los esfuerzos y la mente en lo que uno estd haciendo,
el item explora en qué medida el colaborador maneja equilibradamente la permeabilidad de ambos
ambitos. Queda claro que la amplia mayoria no considera correcto que los asuntos familiares se
solucionen en el trabajo.

El ultimo item pregunta el parecer del colaborador respecto a “Hacer gestiones familiares
mientras estoy trabajando”.

Este item muestra un 71% de respuestas en los puntajes uno y dos; solo el 4% piensa lo
contrario.

El enunciado lleva al extremo la exploracidn, colocando una situacion que también es
incorrecta pero que suele ocurrir. La mayoria de los colaboradores responde estar en desacuerdo con
realizar gestiones familiares durante el trabajo.

Figura 46

Preferencias por segmentacion: Temas familiares en el trabajo - item 4

Cantidad de Respuestas

1 2 3 2 5

Walores

i

Nota. Elaboracién propia.
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La preferencia de la segmentacion trabajo - familia en los colaboradores de IS se inclina hacia
el trabajo. Los maestros de Los Olivos Villasol piensan que los ambitos no deben invadir el espacio del
otro, pero cuando se trata de que el trabajo tome, de alguna manera, el espacio personal y familiar,
las opiniones son menos rigidas como cuando es la familia la que toma parte del espacio laboral.

4.1.2.3 Preferencias de trabajo: Motivacion intrinseca y trascendente. Los cuatro items de
esta subdimensidn preguntan sobre la satisfaccidn que experimentan los colaboradores por el trabajo
que realizan.

La Figura 47 contiene los resultados del primer item sobre preferencias de trabajo.

Figura 47

Preferencias d e trabajo: Motivacion intrinseca y trascendente - ftem 1

Nota. Elaboracién propia.

El item “Me gustan los trabajos que suponen un reto” tiene 86% de respuestas en el grupo
superior y solo 2% (un maestro) en el inferior. La opinién mayoritaria expresa que los colaboradores
se mueven por motivos intrinsecos. La palabra reto expresa lo arduo del trabajo, que pone a prueba
las fuerzas ordinarias orientandolas hacia el desarrollo de capacidades y competencias profesionales.

El segundo item enuncia: “Me gusta tener responsabilidades que contribuyen a mi desarrollo
profesional”.

Figura 48

Preferencias de trabajo: Motivacion intrinseca y trascendente - ftem 2

Nota. Elaboracién propia.
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De modo similar, este item tiene el mismo porcentaje en el grupo superior pero no tiene a
ningun maestro en la opinidén contraria. Confirma que los colaboradores disfrutan y quieren el trabajo
que les ayuda a crecer.

El tercer y cuarto items recogen opinién respecto a la motivacidon trascendente de las
personas. El tercer item expresa: “Estoy muy agradecido a los que me ayudan”.

Figura 49

Preferencias de trabajo: Motivacidn intrinseca y trascendente - ftem 3

15

Cantidad deReguest

Nota. Elaboracidn propia.

El tercer item presenta el 94% de respuestas en el grupo superior y ninguna en el grupo
inferior. Casi todos los colaboradores expresan gratitud por los demas, de los que reciben ayuda.
Aungque el enunciado es general y no particulariza sobre quiénes son los que dan la ayuda, incluye a
pares, directivos y personas en general.

El cuarto item plantea: “Lo que me gusta mas de mi trabajo es el poder contribuir al bien de
otros”.

Figura 50

Preferencias de trabajo: Motivacidn intrinseca y trascendente - ftem 4

Cantidadde Respuedas

Nota. Elaboracién propia.
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En el ultimo item, con el mismo porcentaje del anterior (94%), se encuentra una pregunta
sobre el sentido y fin de su labor. Su naturaleza es claramente trascendente y el equipo de maestros
de IS Los Olivos Villasol responde con un alto sentido de propdsito por ayudar a los demas.

4.2 Anilisis de correlacion

El trabajo de investigacidn se plantea como quinto objetivo establecer la correlacién entre las
tres dimensiones principales del EFR y las otras tres dimensiones validadas en el modelo estadistico.
Se esperaba hallar una correlacién significativa entre unas y otras, porque tanto las motivaciones como
las percepciones del colaborador respecto de sus lideres y la empresa donde trabajan, y el modo de
integrar o separar los dmbitos familia y trabajo se desarrollan sobre la base de la politica, cultura y
liderazgo que se viven en la organizacidn.

Los hallazgos en este modelo de investigacidon, de manera general, se muestran en la figura
51.

4.2.1 Correlaciones con la dimension cultura

Debido a que los resultados de todas las variables tienen una distribucién no normal, se usé el
indice de correlacién Spearman. Segun este, existe correlacién entre dos variables cuando el p-value
es menor a 0,05. Pero, ademas, la correlacion es alta cuando los valores (Spearman’s Rho) son iguales
o superiores a 0,5. La correlacién es media cuando son menores que 0,5y mayores o iguales a 0,3.

Los resultados de la dimensidn cultura poseen una correlacién significativamente alta con la
dimension preferencias por segmentacion, asociadas a las opiniones sobre la permeabilidad de trabajo
y familia (rho=0.6, p =<0.001). Esto quiere decir, por ejemplo, trabajar mas tiempo del debido porque
se piensa que la empresa espera eso de sus trabajadores, guarda correlacidn positiva con la opinién
de que es aceptable dedicar tiempo libre al trabajo, pero no se puede pensar en los problemas de la
familia mientras se estd laborando. Aqui se nota claramente un fuerte pensamiento cultural de darle
mayor importancia a la exigencia laboral que a los asuntos familiares cuando hay una colisién entre
ambos, al menos, en la opinién del colaborador.

Existe una correlacidn negativa entre los enunciados de la dimensién cultura (recuérdese que
son enunciados contrarios a la RFC) y el subdimension de percepcion de apoyo de la organizacion
(rho=-0.569, p=<0.001). Alli donde se piensa que la organizacidn esta interesada y preocupada por el
colaborador, no tiene cabida la cultura del trabajo excesivo o la relegacidn de los buenos trabajadores
para preferir a aquellos que postergan a su familia para dar mas horas al trabajo.

Situacidn similar a la anterior, aunque solo con correlacion significativa media, es la de
preferencias de trabajo, respecto a la motivacién intrinseca y trascendente por la que el colaborador
disfruta del reto y de su propdsito profesional (rho=-0.321, p =<0.022). Es negativa porque los
enunciados de la dimensién cultura y los de preferencias de trabajo son opuestos. Los primeros

declaran consecuencias negativas de comportamientos familiarmente responsables, mientras que los
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de Preferencias de trabajo contienen enunciados positivos, a saber, correlacionan negativamente las
opiniones: “Lo que me gusta mas de mi trabajo es el poder contribuir al bien de otros” (item de
motivacion trascendente) con “Se espera que los colaboradores pongan su trabajo por delante de su
familia”.
Figura 51

Hallazgos en el Modelo de investigacion

Preferencias de
trabajo

Hil

Dimensiones
complementarias

Preferencias por
segmentacion

Percepcion de
apoyo de la
organizacion

Preferencias de
trabajo

Dimensiones
complementarias

Preferencias por
segmentacion

Percepcion de
apoyo de la
organizacion

Preferencias de
trabajo

Dimensiones
complementarias

Preferencias por
segmentacion

Hi3
Liderazgo

Percepcion de
apoyo de la
organizacion

Nota. Elaboracién propia.
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4.2.2 Correlaciones con la dimension liderazgo

La dimension liderazgo reafirma los resultados obtenidos en la dimensidn cultura. Se verifica
una correlacién significativamente alta con la referida a la percepciéon de apoyo de la organizacién
(rho=0.653, p=<0.001). Cuando el puntaje asignado al lider por su preocupaciéon honesta por el
colaborador, su trabajo y su familia es mayor, también lo es la percepcion que tiene el trabajador por
el apoyo que le puede brindar la institucion.

Los resultados de liderazgo ademas tienen una correlacién media con los motivos intrinsecos
y trascendentes (rho=0.499, p=<0.001). Es coherente que los trabajadores valoren a un equipo
directivo preocupado por ellos y que, por tal razén, se encuentren agradecidos. Los colaboradores
perciben el respaldo directivo y, como resultado de esto, asumen los retos cotidianos con entusiasmo,
preocupandose de modo andlogo por la mejora de sus estudiantes.

4.2.3 Correlaciones con la dimension politicas

Como es ldgico, dada la naturaleza de los items que corresponden a las politicas de RFC, no se
ha hallado correlacidn significativa entre sus resultados y las subdimensiones antes mencionadas. La
dimensidn politicas se evalta a través de una lista de beneficios a disposicidon de los colaboradores y
se espera conocer si tienenacceso a ellos o no. Esta informacidon no permite establecer una correlacion
clara con percepcién de apoyo de la organizacion (rho=0.199), preferencias por segmentacion (rho=-
0.039y 0.075) o preferencia de trabajo por motivos intrinsecos y trascendentes(rho=0.078).

Las correlaciones entre las dimensiones cultura y liderazgo y las demads, reflejan una
coherencia en las respuestas de los colaboradores de IS Los Olivos Villasol. En términos de cultura,
cuando la opinién del colaborador privilegia al trabajo por encima de la dedicacién a la familia, su
percepcidn es que la organizacién espera que el colaborador dedique un tiempo mayor al de su jornada
laboral. En el sentido contrario, cuando el colaborador piensa que la empresa lo valora como persona,
también considera que aquella no pretende que se invada el tiempo de familia para desarrollar el
trabajo.

La correlacién entre liderazgo y las demds dimensiones es muy alta, también. El colaborador
que percibe como positivo el apoyo de la organizacidn, considera que el lider tiene preocupacién por
sus problemas personales y laborales, ademas de manifestar que lo que le impulsa a trabajar es su
motivacion intrinseca y trascendente.

4.3 Analisis de los hallazgos a la luz de los estudios IFREI en el Peru y el mundo

Se juzgo pertinente comparar los resultados de la presente investigacién con los estudios IFREI
Peru del afo 2011 e IFREI Mundo, del 2018. La comparacién entre ambos reportes y la presente
investigacion, dejan distintos hallazgos en las tres dimensiones analizadas (cultura, liderazgo y

politicas).
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4.3.1 Comparacion de la dimension cultura en el Peru y el mundo

La Figura 52 muestra la comparaciéon de los resultados de la presente investigacién con los
estudios IFREI en el Perd (2011) y en el mundo (2018) respecto a la subdimension excedencias y
consecuencias negativas.

Dentro de cultura, en lo que se refiere a excedencias y consecuencias negativas, en el Peru
(2011) se puede observar que un 57% de las mujeres encuestadas se sienten apoyadas en las
circunstancias que describen los items. Un 47% de hombres tienen una opinién favorable sobre la
cultura en las excedencias por maternidad o paternidad. En los resultados del estudio IFREI en el
mundo (2018), lo que se puede apreciar es que un 66% de mujeres considera que la cultura es
favorable. Situacidn semejante ocurre con los varones, que en un 67% percibe positiva la cultura en
esta subdimension. En el presente estudio, el porcentaje favorable es del 77% en las mujeres, pero
solo el 25% de hombres perciben una cultura favorable.
Figura 52

Comparacion cultura: Excedencias y consecuencias negativas
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Nota. Elaboracién propia.

La opinién de las colaboradoras de IS Los Olivos Villasol es superior a la de los estudios en el
Peru y el mundo en considerar una cultura favorable en su organizacién, realidad que no se verifica en
los varones: tres de ellos solo coincide con las mujeres y nueve le asignan menor valoracion.

Los resultados de la segunda subdimension de cultura se reflejan en la Figura 53.

En cuanto a expectativas sobre carga laboral, en IS Villasol las mujeres con opinién favorable
representan el 49%; no hay varones con esa percepcion. En los estudios del Pert y el mundo, todos los
valores estan por encima del 50%.

En general, la opinidn de los colaboradores respecto a la expectativa que pueda tener la

empresa sobre la carga de trabajo que sus maestros deben asumir esta lejos de coincidir con los
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criterios de una RFC. Es cierto que las mujeres tienen una mejor opinion que los varones, pero aun asi
no llegan al 50% quienes piensan que IS es una EFR en aspecto.
Figura 53

Comparacion cultura: Expectativas sobre carga laboral
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Nota. Elaboracién propia.
4.3.2 Comparacion de la dimensién liderazgo en el Pert y el mundo

El presente acdpite ofrece la comparacion de los estudios en el Peru (afio 2011) y la presente
investigacion. La Figura 54 refleja los hallazgos en el apoyo emocional del supervisor.

En la dimensidn liderazgo, lo que se puede observar es que, en el Peru, apenas la tercera parte
de los colaboradores se sienten apoyados emocionalmente por el lider de la organizacion (el 31% de
mujeres y el 30% de hombres); en cambio, en IS Los Olivos, el porcentaje es mayor (el 49% de mujeres
y el 42% de hombres). En esta subdimensidn, los resultados del trabajo de la directora y su equipo
directivo estan por encima del promedio de lideres en el estudio peruano.

Figura 54

Comparacion liderazgo: Apoyo emocional del supervisor
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Nota. Elaboracion propia.
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La Figura 55 refleja la comparacion en el apoyo instrumental del supervisor.
Figura 55

Comparacion liderazgo: Apoyo instrumental del supervisor
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Nota. Elaboracién propia.

En lo referente a esta subdimension, el estudio en el Perd muestra que el 43% de los varones
y el 35% de mujeres tienen una opinién favorable en este tema. En IS Villasol, los porcentajes son 58%
y 69%, respectivamente. Claramente, las diferencias se inclinan en favor del liderazgo en IS.

En cuanto al apoyo de gestién de politicas, los resultados de ambas investigaciones ofrecen
resultados analogos a los anteriores.
Figura 56

Comparacion liderazgo: Apoyo de gestion - politicas
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Nota. Elaboracion propia.

La percepcidn favorable entre las mujeres colaboradoras de IS Los Olivos, supera en 34% al
Peru 2011, y en los varones lo hace en 32%. Esta diferencia estadistica es realmente llamativa. Como
se ha sefialado en el analisis previo, la practica de un liderazgo familiarmente responsable es evidente

en Villasol. Sus logros lo colocan casi en el doble de resultados positivos.
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La siguiente figura refleja la comparacién de ambas investigaciones con relacion al supervisor
como modelo.
Figura 57

Comparacion liderazgo: Supervisor como modelo
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Nota. Elaboracién propia.

En lo que se refiere al supervisor como modelo a seguir, en el estudio peruano, las mujeres y
los varones tienen respuestas favorables en el orden del 36% y 37%; en la presente investigacidn, las
respuestas mas favorables son del 72% y 75%. La diferencia a favor del liderazgo de IS es aun mayor
gue en el item anterior. Tanto en mujeres como en varones, el porcentaje de Los Olivos es el doble
que en el Perd o mas.

Lo observado en la comparacién del estudio peruano y el de IS Los Olivos Villasol, pone en
relieve el buen trabajo de liderazgo que ejerce el equipo directivo. No solo porque, en si mismos, los
porcentajes de respuestas son en gran medida indicadores de la presencia de un liderazgo
familiarmente responsable, sino porque destacan en comparacién al promedio de los resultados del
estudio del 2011 en nuestro pais.

4.3.3 Comparacion de la dimensién politicas en el Peru y el mundo

Se comparan ahora los estudios en el Pert (2011) y en el mundo (2018) vistos en acapites

anteriores, y los obtenidos en IS.

En cuanto a la politica disponible de flexibilidad en el tiempo, los resultados se muestran en la

Figura 58.
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Figura 58

Comparacion politicas: Trabajo a tiempo parcial
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Nota. Elaboracién propia.

Se puede constatar que en el estudio Perud 2011, el 26% de mujeres y el 14% de hombres dicen
conocer y acceder a politicas de trabajo a tiempo parcial; en el mundo, el 16% de mujeres y el 13% de
hombres conocen y poseen acceso a este tipo de politicas, mientras que, en IS, el 15% de mujeres y el
17% de hombres responden en ese mismo sentido. Claramente se aprecia una baja percepcién en este
aspecto de las politicas, en general. Es una necesidad comun explorar las ventajas que promuevan que
las decisiones sean favorables a una RFC.

La siguiente comparacion se realiza sobre la politica semana comprimida.

Figura 59

Comparacion politicas: Semana comprimida
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En cuanto a la politica semana comprimida, los resultados del Pert (28% de mujeres y el 34%
de hombres) son mejores que los del mundo (16% y 17%, respectivamente) y los de IS (que solo
alcanzan el 17% en el caso de los hombres). Llama la atencién que, en las mujeres colaboradoras de
IS, el resultado es cero, pero es coherente con que esta politica no estd implementada en la
organizacion.

En materia de trabajo compartido, la Figura 60 muestra los siguientes hallazgos:

Figura 60

Comparacion politicas: Reparto de trabajo
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Nota. Elaboracién propia.

Los resultados sobre el conocimiento de politicas alcanzan un 39% en varones y 30% en
mujeres dentro del estudio en el pais. El 22% de los hombres y el 20% de mujeres dicen acceder a esta
politica en el mundo y el 17% de varones y el 21% de mujeres es el caso de IS Villasol.

La ausencia de algunas politicas familiarmente responsables revela un trabajo pendiente en
realidades como la peruana. Un ejemplo es lo que muestra la Figura 61.

En politica de apoyo familiar a través del servicio de guarderia en el centro de trabajo. Los
porcentajes en todos los casos no llegan siquiera al 10% de sus colaboradores. Para el caso de esta

investigacion en IS, tres o cuatro colaboradores, como mucho.
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Figura 61

Comparacion politicas: Guarderia
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Nota. Elaboracién propia.

Otra politica que se compara es la de subsidio.
Figura 62

Comparacion politicas: Subsidio
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Nota. Elaboracién propia.

La politica subsidio para cuidado de nifios o para la asistencia de dependientes revela que en
el Peru necesita ser incorporada en las practicas laborales. Aunque en el mundo, el 12% y el 16% de
mujeres y hombres, respectivamente, opinan que gozan y tienen acceso a ellas, en el Perty en IS, ese
porcentaje no llega al 10%.

La politica de permiso y/o licencia para cuidar de un familiar se midio en el Peru de la siguiente

manera:


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65

93

Figura 63

Comparacion politicas: Permiso para cuidar familiar
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Nota. Elaboracién propia.

El 37% de mujeres y el 38% de hombres afirman tener acceso a esta politica; en el mundo, el
79% de mujeres y el 80% de hombres acceden a este beneficio. En IS el resultado positivo varia mucho
entre hombres y mujeres, pero es bajo respecto a las demas poblaciones. La diferencia entre los tres
resultados da cuenta de una falta de politica al respecto en nuestro contexto.

La Figura 64 contiene los resultados en permiso por maternidad/paternidad.
Figura 64

Comparacion politicas: Permiso por maternidad/paternidad
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Nota. Elaboracién propia.

En materia de los permisos por maternidad y paternidad, el estudio peruano arroja un 38% y
37% de respuestas afirmativas en hombres y mujeres. En el mundo, encontramos un 80% y 79%,
respectivamente. En IS, los porcentajes alcanzan el 8% para los varones y 21% para las mujeres. Lo que
se puede apreciar es una mejor realidad la que muestra el estudio en el mundo que la de Pert e IS. La

diferencia es elevada y muy significativa, a favor de la RFC en el mundo.

La politica de asesoramiento profesional y/o personal obtiene mejores resultados en las tres

investigaciones respecto de las anteriores.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
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Figura 65

Comparacion politicas: Asesoramiento
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Nota. Elaboracién propia.

En el Perd, se observa que el 60% de las mujeres y el 61% de varones reconocen tener acceso
a dicho beneficio; en el mundo es el 38% y 40% y en IS, 46% y 50%. Respecto a la realidad mundial del
2018, la situacién del Pert y de IS, en este tema, es mejor percibida por los colaboradores.

A continuacion, se muestra la comparacion en la politica sobre informacion respecto a

guarderias.
Figura 66

Comparacion politicas: Informacién guarderia
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Nota. Elaboracion propia.
La politica de informacidn sobre guarderias y escuelas o sobre centros de dia y residencias de

ancianos obtiene un 11% vy 13% en el Peru el 2011. En el mundo, es el 15% y en IS, de 10% y 8%. Esta

es también una tarea pendiente tanto en el Perd como en el mundo. Ni siquiera la cuarta parte de la

poblacién dice tener acceso a ella ni conocerla.

La penultima politica comparada es la de informacidn sobre prestaciones para la conciliacion

trabajo-familia.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
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Figura 67

Comparacion politicas: Informacion prestaciones
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Nota. Elaboracién propia.

En el Peruy, la encuesta arrojé que el 24% de mujeres y el 32% de hombres pueden acceder a
esta informacion; en el mundo, el porcentaje es similar (29% y 32%), mientras que, en IS, el 15% de
mujeres y el 8% de hombres pueden acceder a este tipo de informacién. Se identifica una clara
oportunidad de mejora en materia de esta politica, o al menos una mejor comunicacién de esta entre
los colaboradores.

En la Figura 68 se expone la comparacion de las investigaciones en materia de politicas sobre
seminarios y talleres sobre conciliacion trabajo-familia.

Figura 68

Comparacion politicas: Seminarios y talleres
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Nota: Elaboracién propia.

En la politica de seminarios y talleres sobre la conciliacidn trabajo - familia, el estudio en el
Peru arroja que el 30% de mujeres y el 27% de hombres manifiestan tener acceso a ella; en el mundo
se aprecia que el 28% de mujeres y el 29% de hombres son accesitarios a este tipo de beneficios; por
su parte, en IS Villasol, el 38% de mujeres y el 42% de hombres responden en ese mismo sentido.

Nuevamente, el resultado de IS es superior en un porcentaje importante a los otros estudios.


https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
https://docs.google.com/document/d/1dG3ReJRAt8qO6Q_q4K9J_E5nVKEGcNH0/edit#heading=h.279ka65
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Considerando que el acceso y el uso de las politicas contribuyen a una realidad familiarmente
responsable en la organizacion, se puede concluir que esta dimensién es la que ostenta un mayor
espacio de oportunidad para mejorar en IS. Alli donde la politica existe, la opinién de los maestros la
pone de relieve, pero hay un nimero importante de politicas que todavia no estdn implementadas y

esa podria ser la hoja de ruta que queda por recorrer en una institucion de prestigio como IS.



Conclusiones

En referencia al objetivo general de la investigacion, las dimensiones de liderazgo y cultura,
bajo la percepcién de los colaboradores de Los Olivos Villasol de IS, son consistentes con un enfoque
de RFC de acuerdo con el entorno descrito por el modelo IFREI 2.0.

Con relacidn al primer objetivo especifico, la dimension politicas, en la percepcion de los
colaboradores de la sede Los Olivos Villasol de IS, no es plenamente consistente con el enfoque de RFC
que describe el modelo IFREI 2.0.

Respecto al segundo objetivo especifico, los colaboradores perciben un estilo de liderazgo
familiarmente responsable. Reconocen en su directora y equipo directivo una preocupacion por
satisfacer las necesidades afectivas de los maestros, promoviendo la atencién a sus problemas
personales y laborales, la escucha activa, la comunicacidn asertiva y el interés real por la persona.

En cuanto al tercer objetivo especifico, los colaboradores perciben una cultura muy cercana a
la RFC, con ligeras oportunidades de mejora para la organizacién respecto al manejo de la carga de
trabajo fuera de la jornada.

Con relacidn al cuarto objetivo especifico, existe una correlacién significativa entre liderazgo y
las dimensiones percepcidon de apoyo de la organizacidn y preferencias de trabajo. No existe
correlacién entre esta dimensién y preferencias por segmentacion. También se establece que existe
una correlacién significativa entre cultura y las tres dimensiones complementarias, aunque la
correlacién con preferencias por segmentacion no se orienta hacia una percepcidon coherente con la
EFR. En cuanto a la dimension politicas, no se halla correlacion entre ella y las dimensiones
complementarias.

En cuanto al quinto objetivo especifico, se establece que los resultados obtenidos en la sede
Villasol de IS respecto a liderazgo reflejan una mayor consistencia con modelos corporativos EFR a los
estudios IFREl en el Perti (2011) y el mundo (2018). No ocurre asi en las dimensiones politicas y cultura,

que se encuentran por debajo de estos.






Recomendaciones

La percepcidn positiva de los colaboradores frente al interés de la direccién por la realizacion
de estudios como este, sugiere un estudio analogo en todas las sedes de la red IS, a fin de favorecer
una evaluacion integral de la RFC a nivel corporativo.

Los hallazgos sobre las politicas de RFC en IS ponen de manifiesto que los colaboradores atn
no conocen con claridad las politicas de que disponen. Se recomienda que la gerencia de desarrollo
humano desarrolle un plan de comunicacidn dirigido a los colaboradores a fin de que conozcan todas
las oportunidades de apoyo y desarrollo personal y familiar.

Se recomienda a la gerencia de desarrollo humano de IS, contar con los servicios de consultoria
del PAD—Escuela de Direccion para que evalue los resultados obtenidos en la presente investigacidony,
con la metodologia al uso, la ubicacion de la organizacién objeto de estudio en alguno de los cuatro
cuadrantes que el modelo IFREI 2.0 ha establecido, a saber, enriquecedor, favorable, desfavorable o

contaminante, favoreciendo un analisis mas completo del modelo.
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Apéndice A. Estructura de dimensiones y subdimensiones

Tabla Al

Cuestionario a Colaboradores IFREI 2.0

Dimension

Subdimension

Cultura

Excedencias/Consecuencias Negativas

Expectativas sobre carga laboral

Liderazgo (Apoyo de supervisor)

Apoyo emocional

Apoyo instrumental

Modelo a seguir

Apoyo de gestidn - politicas

Politicas

Apoyo familiar

Baja de paternidad/maternidad

Flexibilidad en el tiempo

Informacion

Percepcidn de apoyo de la organizacion

Preferencias por segmentacion

Trabajo en casa

Resolver temas familiares en el trabajo

Preferencia de trabajo

Motivos extrinsecos

Motivos intrinsecos y trascendentes

Enriquecimiento

Afrontamiento

Religioso

Planificar y organizar

Apoyo social

Evitativo

Estilos de transicion anticipatorio

Intencion de dejar la empresa

Nota. Elaboracién propia.
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Apéndice B. Tablas de confiabilidad - Test de Cronbach
El valor minimo aceptado es 0.2. A partir del 0.4 es un buen valor. La segunda columna dice cémo
cambiaria el Alfa de Cronbach si es que se eliminara ese item. Por ejemplo, vemos que, si se elimina el

primer item, el alfa bajaria de 0.935 a 0.928.

Tabla B1

Item Reliability Statistics

if item dropped

item-rest correlation Cronbach's a

ApoyoSupEmol 0.784 0.928
ApoyoSupEmo2 0.865 0.916
ApoyoSupEmo3 0.887 0.914
ApoyoSupEmod 0.854 0.917
ApoyoSuplnstru 0.684 0.938
ApoyoSupMode

I PoyosUp 0.817 0.923

0

Nota. Elaboracién propia.

Tabla B2

Item Reliability Statistics

if item dropped

item-rest correlation Cronbach's a

ApoyoSupEmol 0.784 0.928
ApoyoSupEmo2 0.865 0.916
ApoyoSupEmo3l 0.887 0.914
ApoyoSupEmod 0.854 0.917
ApoyoSuplnstru 0.684 0.938
ApoyoSupMode

I PoyosUp 0.817 0.923

0

Nota. Elaboracién propia.



Tabla B3

Item Reliability Statistics

111

item-rest correlation

if item dropped

Cronbach's ot

ApoyoOrgl
ApoyoQOrg2
ApoyoOrg3
ApoyoOrgd

0.884

0.8
0.909
0.658

0.863
0.894
0.855
0.944

Nota. Elaboracidn propia.

Tabla B4

Item Reliability Statistics

item-rest correlation

if item dropped

Cronbach's

PMIL
PMIZ
PMT1
PMT3

0.463
0.579
0.615
0.657

0.738
0.668
0.672
0.651

Nota. Elaboracién propia.

Tabla B5

Item Reliability Statistics

item-rest correlation

if item dropped

Cronbach's a

Pref_Trabajocas
al
Pref_Trabajocas
a2
Pref_Trabajocas
a3
Pref_Trabajocas
ad
Pref_TemaFami
lial
Pref_TemaFami
lia2
Pref_TemaFami
lia3

0.754

0.803

0.854

0.735

0.533

0.728

0.661

0.888

0.882

0.876

0.89

0.91

0.893

0.898

Nota. Elaboracién propia.












Anexo A. Version completa de los cuestionarios del IESE Family Responsible Employer Index (IFREI)

Cuestionario para colaboradores

IFREI (IESE FAMILY-RESPONSIBLE EMPLOYER INDEX) 2.0

utilizados en esta tesis

usted contribuye a las
tareas de la casa.

Estado Civil Soltero | Casado | Conviviente | Separado | Divorciado | Viudo
¢Tiene hijos? Si No
Si la respuesta es si,
écudntos hijos tiene y de
qué edades?
En caso de tener hijos,
évive con ellos o con Si No
alguno de ellos?
Numgro de hora.ls Menos Entre 5 .
promedio que dedica a Mas de 10
. de5 y 10
sus hijos...
éCudntas horas en total
le dedicé al trabajo la Menos | Entre 40 .
Mas de 50
semana pasada (de lunes de 40 y 50 as ae
a viernes)?
éCudntas horas en total
le dedicé al trabajo el fin Menos Entre 5 .
Mas de 10
de semana pasado de 5 y 10 as ae
(sdbado y domingo)?
Trabaja
a
. Se tiempo .
Si tiene esposo (a) o lemp Trabaja a o
s . encarga | complet . Esta sin
pareja, indique cudl es su tiempo
. L, del oen . empleo
situacién laboral. parcial
hogar empres
ao
negocio
Indique el porcentaje
imad I
aproximado en el que 10% 25% 50% 75% 100%
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Cuestionario para Colaboradores

éEsta de acuerdo con las siguientes declaraciones?

1 = Totalmente en desacuerdo / 7 = Totalmente de acuerdo

Muestro lealtad a la organizacién 1 2 3 4

Sugiero con frecuencia nuevas ideas para la

mejora de Innova Schools

Tengo que hacer sélo el trabajo por el que me

pagan

Ayudo a otros compafieros con sus funciones 1 2 3 4

El cumplimiento de mis responsabilidades
familiares ha enriquecido las habilidades
interpersonales necesarias para tener éxito en el

trabajo

Superar los obstaculos en casa me ha dado mas

confianza en mis habilidades en el trabajo

Gestionar multiples tareas en el hogar ha
mejorado mi capacidad de realizar multiples 1 2 3 4

tareas en el trabajo

Estar involucrado en el hogar me ha permitido

comprender mejor a las personas en el trabajo

El cumplimiento de mis responsabilidades
laborales ha enriquecido las habilidades
interpersonales necesarias para tener éxito en el

hogar

Superar los obstaculos en el trabajo me ha dado

mas confianza en mis habilidades en el hogar

Gestionar multiples tareas en el trabajo ha
mejorado mi capacidad de realizar multiples 1 2 3 4

tareas en el hogar

Estar involucrado en el trabajo me ha permitido

comprender mejor a mi familia
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Preferiria otro trabajo mds ideal que el que tengo

actualmente

Si fuera por mi, en tres afios no estaria en esta

organizacién

Con frecuencia pienso en dejar mi trabajo

Cuando tengo un problema, la organizacion trata

de ayudarme

La organizacion esta realmente preocupada por mi

bienestar

La organizacion toma en serio mi opinion

La organizacidn estd preocupada por mi

satisfaccidén general en el trabajo

Estoy en esta organizacién por necesidad

Me costaria encontrar un trabajo interesante en

otra empresa

Hoy por hoy, cambiar de empresa seria

complicado

Actualmente, en mi trabajo tengo la oportunidad

de aprender y crecer profesionalmente

Me encanta el trabajo que realizo en mi sede

El trabajo que realizo en mi organizacion no es

especialmente atractivo

Si dejase la organizacién, me sentiria culpable por

abandonar a mis companferos

No tengo ninguna obligacién de seguir en esta

organizacion

Me daria pena dejar ahora la organizacion

Hoy por hoy sigo en mi empresa porque necesito

el dinero que gano

Mi trabajo es basicamente un medio para ganar el

dinero que necesito para vivir
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Me gustan los trabajos que suponen un reto 1 2 3 4 5

Me gustan los trabajos rutinarios, que no

requieren que tome decisiones o grandes desafios

Me gusta tener responsabilidades que

contribuyen a mi desarrollo profesional

Me siento realizado cuando puedo hacer algo con

lo que soy util a otros

Estoy muy agradecido a los que me ayudan 1 2 3 4 5

Siendo todo lo demds constante, prefiero un

trabajo en el que pueda ser util a otros

Lo que me gusta mas de mi trabajo es el poder

contribuir al bien de otros

1 = Muy por debajo del promedio / 7 = Muy por encima del promedio

Finalizo adecuadamente las tareas que se me

adjudican

Realizo eficazmente lo especificado en mi

descripcién de puesto de trabajo

Ejecuto las tareas que se me asignan 1 2 3 4 5

Cumplo con las metas que se esperan de mi

trabajo

No cumplo con todos y cada uno de los aspectos

gue mi trabajo comprende

No realizo algunas obligaciones esenciales de mi

trabajo

1 = Muy insatisfecho / 7 = Totalmente satisfecho

El modo que usted divide su tiempo entre su

trabajo y su vida personal o familiar

El modo que usted divide su atencion entre

trabajo y hogar
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El modo en que su vida personal y familiar encaja

y quedan integrados

Su habilidad para conciliar las necesidades de su

trabajo con las suyas personales y las de su familia

La oportunidad que tiene de realizar bien su

trabajo y también las obligaciones familiares

En general, ¢cdmo calificaria usted su salud?

Los problemas de salud ¢han limitado sus
actividades fisicas habituales (tales como andar o

subir escaleras)?

¢Ha tenido problemas para realizar su trabajo

diario, tanto en casa como fuera de ella?

¢Ha tenido dolor fisico?

éHa tenido mucha energia?

¢éLos problemas fisicos o emocionales han limitado

sus actividades sociales con familiares o amigos?

¢éLos problemas emocionales han limitado su

trabajo habitual?

¢Ha sufrido problemas emocionales como

ansiedad, depresion o irritabilidad?

Mi director estd dispuesto a escuchar mis

problemas laborales y personales

Mi director dedica tiempo para conocer mis

necesidades personales

Me siento cémodo hablando con mi director sobre

mis conflictos laborales y personales

Mi director y yo hablamos para resolver

eficazmente los conflictos laborales y personales

Confio en mi director para solucionar los posibles

conflictos laborales y personales

Mi director es un buen modelo de conciliacién en

el trabajo y fuera del trabajo
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Mi director organiza el departamento de modo

gue beneficie a los colaboradores y a la empresa

Tomo el control de lo que puedo, y dejo el resto a

Dios

Mi fe me ayuda a decidir cdmo hacer frente a

ciertas situaciones

Confio en Dios para que me oriente en mis

necesidades

Rezo para saber como solucionar situaciones

conflictivas

Planifico y organizo mi tiempo de trabajo

Priorizo y hago lo mas importante en primer lugar

Trabajo de modo eficaz para acabar las cosas

rapido

Planifico y organizo cémo realizar todo lo que debo

Hablo de mis sentimientos con alguna(s)
persona(s) que no esta(n) directamente

involucrada(s)

Tengo amigos con los que hablo de temas que me

importan

Busco el trato con personas que me comprenden

Pido a algun familiar que me ayude cuando lo

necesito

Mi familia me ayuda si tengo un problema

El tiempo lo arregla todo

Encuentro excusas para no hacer lo que me

desagrada

Retraso algunas tareas

Rehuyo tomar decisiones
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Tengo la tendencia a empezar a pensar en
cuestiones de trabajo cuando me dirijo hacia mi

lugar de trabajo

Al llegar a trabajar ya he estado pensando en las

ocupaciones que me esperan

Muchos colaboradores estdn molestos cuando hay
padres que toman permisos/licencias largo(a)s

para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

Muchos colaboradores estan molestos cuando hay
madres que toman permisos/licencias largo(a)s

para cuidar de un hijo recién nacido o adoptado

En esta organizacion los colaboradores que
participan en los programas que estan a su
disposicion (p.e. licencias con goce) son percibidos
como menos comprometidos con el desarrollo de
sus carreras que los que no participan en estos

programas

Rechazar un ascenso o traslado por motivos
familiares, dafa seriamente la evolucidn de su

carrera en esta organizacion

En esta organizacion los colaboradores que utilizan
permisos o licencias tienen menos probabilidades
de avanzar en sus carreras que los que no lo

utilizan

Para prosperar en esta empresa, uno debe trabajar
mas de 50 horas a la semana, ya sea en el trabajo o

en Ccasa

Se espera que los colaboradores sigan trabajando

en casa por la noche y/o los fines de semana

Se espera que los colaboradores pongan su trabajo

por delante de su familia

Para ser bien vistos por la direccién los

colaboradores deben poner constantemente su




122

trabajo por delante de su familia o de su vida

personal

Que se espere que trabaje mientras estoy en casa 1 2 3 4 5 6 7
Que deba pensar en el trabajo mientras estoy en

1 2 3 4 5 6 7
casa
Que tenga que seguir pensando en el trabajo una

1 2 3 4 5 6 7
vez que he dejado el lugar de trabajo
Que se espere que me lleve trabajo a casa 1 2 3 4 5 6 7
Solucionar temas familiares en el trabajo 1 2 3 4 5 6 7
Pensar en asuntos de familia en el trabajo 1 2 3 4 5 6 7
Hacer gestiones familiares mientras estoy

1 2 3 4 5 6 7

trabajando

Por favor indique, si Usted tiene acceso a las siguientes politicas y si las ha utilizado (o las utiliza

actualmente)

No

No

Marque X si ha
utilizado o las utiliza las

politicas

Horario de trabajo flexible (horas de entraday

salida personales)

Trabajo a tiempo parcial (reduccion de las horas de

trabajo a cambio de un salario menor)

Semana comprimida (medio dia libre a cambio de

trabajar mas horas el resto de la semana)

Permiso de maternidad mas alla del minimo legal

Permiso de paternidad mas alla del minimo legal

Permiso/licencia para cuidar de un familiar

Calendario de vacaciones flexible que se adapte a

las necesidades del colaborador
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Permiso para abandonar el lugar de trabajo debido

a una emergencia familiar

Asesoramiento profesional y / o personal

Informacidn sobre guarderias y escuelas o sobre

centros de dia o residencias de ancianos

Reparto del trabajo (un acuerdo para que las
responsabilidades de un puesto a tiempo completo

sean compartidas entre dos o mas empleados)

Guarderia en el centro de trabajo

Subsidio para cuidado de nifios o para la asistencia

de dependientes

Facil acceso a la informacién sobre las prestaciones
para la conciliacion de la vida familiar y laboral en

SuU empresa

Seminarios, talleres o sesiones de informacion

sobre la conciliacién de la vida laboral y familiar






