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Resumen
Se examina la percepcion de la alta direccion frente a los elementos del endomarketing en una institucion
de educacion superior, en aspectos relevantes como la comunicacion asertiva, el estilo de liderazgo, los pro-
gramas de promocion y de reconocimientos, asi como su incidencia en la productividad, el empoderamiento
y la motivacion del personal docente. Objetivo: conocer la percepcion de los directivos docentes de
una institucién privada en Colombia acerca de los diferentes pilares del endomarketing, para mantener
a los docentes motivados, satisfechos y comprometidos con la labor. Metodologia: de tipo cualitativo,
mediante la recoleccion de informacion por medio de grupos focales con decanos de las facultades y
una entrevista semiestructurada con la vicerrectoria académica. Resultados principales: la investigacion
proporciona los elementos importantes de gestion que podrian incidir en el aumento de los niveles de
satisfaccion del personal docente, mediante estrategias de endomarketing ajustadas a la realidad de la

institucion educativa. Conclusiones: para impactar el indicador de rotacion de personal docente, la comu-
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nicacion interna y aumentar la motivacion, la institucion educativa debe adoptar las estrategias de endomarketing,
asegurando que los incentivos ofrecidos sean relevantes para las expectativas y aspiraciones de los docentes.
Palabras clave: motivacion; comunicacion; productividad; empoderamiento; reconocimiento.

Endormarketing in Higher Education: A Qualitative Perspective
from Senior Management

Abstract
It examines the perception of senior management regarding the elements of endomarketing in a higher educa-
tion institution, in relevant aspects such as assertive communication, leadership style, promotion and recognition
programs, as well as its impact on the productivity, empowerment and motivation of teaching staff. Objective:
To know the perception that the Academic Administrators of a private institution in Colombia about the different
pillars of endomarketing, to keep teachers motivated, satisfied, and committed to work. Methodology: Of
qualitative type, by means of the collection of information through focus groups with deans of the faculties and
a semi-structured interview with the Academic Vice-Rector. Main Results: The research provides the important
management elements that could affect the increase of the levels of satisfaction of the teaching staff, through
endomarketing strategies adjusted to the reality of the educational institution. Conclusions: To impact the
indicator of teaching staff turnover, internal communication and increase motivation, the educational institution
must adopt endomarketing strategies, ensuring that the offered incentives are relevant to the expectations and
aspirations of teachers.
Keywords: Motivation; communication; productivity; empowerment; recognition.

Endomarketing no ensino superior: uma perspectiva qualitativa
da alta administracao

Resumo
Este artigo examina a percep¢io da alta geréncia sobre elementos de endomarketing em uma instituicio de ensino
superior, examinando aspectos relevantes como comunicagao assertiva, estilo de lideranga, programas de pro-
mocgao e reconhecimento e seu impacto na produtividade, capacita¢io e motiva¢io do corpo docente. Objetivo:
compreender as percepc¢des dos diretores pedagdgicos de uma instituicio privada na Coldmbia sobre os diferentes
pilares do endomarketing, a fim de manter os professores motivados, satisfeitos e comprometidos com seu trabalho.
Metodologia: qualitativa, por meio de coleta de dados por meio de grupos focais com diretores de faculdade e
entrevista semiestruturada com a Pro-Reitoria Académica. Principais resultados: a pesquisa fornece elementos
gerenciais importantes que podem impactar no aumento dos niveis de satisfagio do corpo docente, por meio de
estratégias de endomarketing adequadas a realidade da institui¢ao de ensino. Conclusdos: para impactar o indicador
de rotatividade de professores, a comunica¢io interna e aumentar a motivacao, as instituicdes de ensino devem
adotar estratégias de marketing interno, garantindo que os incentivos oferecidos sejam relevantes as expectativas e
aspiracdes dos professores.
Palavras-chave: motiva¢io; comunica¢io; produtividade; empoderamento; reconhecimento.
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Introduccidén

El endomarketing, o marketing interno, es una estrategia integral que pretende garantizar
las mejores condiciones para los docentes de la institucion educativa. Por tanto, esta debe
ser liderada desde el area de marketing involucrando a la alta gerencia, para promover
acciones que generen una cultura organizacional enfocada en el cliente interno, con el
proposito de mejorar los indices de productividad, de sentido de pertenencia y de satis-
faccion. En este orden de ideas, es necesario hacer un sondeo desde la perspectiva del
organo directivo o de la alta direccién, para indagar sobre el conocimiento de las estra-
tegias de endomarketing desarrolladas por la institucion de formacion objeto de estudio;
asimismo, sobre el impacto que generan en el personal docente desde las diferentes lineas
de accion, como la comunicacion interna, el liderazgo desde los directivos y la capacidad de
articulacion de los objetivos institucionales con el personal docente, como actores impor-
tantes dentro de los procesos misionales de la institucion de educacion superior y como

facilitadores de informacion y promotores de la innovacion y la gestion del cambio.

Para Bohnenberger (2005), el endomarketing es mas que una estrategia de gestion del
recurso humano, puesto que involucra aspectos gerenciales, organizacionales y de mar-
keting disenados para generar un impacto en los colaboradores. Esta estrategia tiene un
enfoque gerencial, donde la comunicacion a las partes internas, la difusion, el compromiso
y la ejecucion son esenciales para garantizar los resultados esperados. Ademas, y como
indican Caridad Faria et al. (2017), el endomarketing es una oportunidad para la recon-

ciliacion de intereses de manera bidireccional entre los colaboradores y la organizacion.

Este articulo indaga sobre la percepcion de la alta direccion frente a los elementos del
endomarketing aplicables a la institucion objeto de estudio, es de tipo cualitativo y pro-
porciona informacion estratégica relevante frente a la toma de decisiones y que inciden

directamente en la motivacion del personal docente de dicha institucion.

El desarrollo y gestion de estrategias de endomarketing repercuten en el bienestar del
personal, la productividad, el empoderamiento, la rotacion de personal, el ausentismo
laboral y la prevencion de enfermedades generadas por trastornos psicolégicos y fisicos

(Juyumaya, 2022). Esto se logra a través de la implementacion de diferentes estrategias
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enmarcadas en la comunicacion asertiva en todos los niveles, programas de bienestar y
reconocimiento de liderazgo adecuado, asi como en la evaluacion y seguimiento a los

colaboradores (Gémez Zapata, 2021).

La tematica de este estudio se aborda desde diferentes perspectivas y se analiza desde
la influencia de la politica universitaria y su convergencia sobre las variables estudiadas;
ademas, indaga sobre el endomarketing como factor de motivacion, mediante recono-
cimiento, liderazgo, desarrollo del personal, comunicacién, sentido de pertenencia, las
consecuencias de su inadecuada aplicacién y el conocimiento de su importancia dentro

de la institucion.

Esta investigacion pretende darle cumplimiento al objetivo de conocer la percepcion
que tienen los directivos docentes de una institucion privada en Colombia acerca de los
pilares del marketing interno, para mantener a los docentes motivados, satisfechos y

comprometidos con su labor.

Revision de la literatura

Influencia de las politicas universitarias sobre
las variables en estudio

Las politicas y objetivos en las entidades universitarias que adoptan estrategias de endo-
marketing deberan contemplar los aspectos relevantes de la motivacion, la comprension
y la retencion del personal, lo que implica ofrecer entornos y ambientes favorables, y
estimular al personal docente, impactando de forma directa en la satisfaccion personal, el

sentido de pertenencia, el desempeno y la calidad de la ensenanza (Dobija et al., 2019).

La cultura empresarial se enmarca en ciertos valores corporativos como principios
fundamentales que definen los comportamientos aceptables de los colaboradores, las
rutas de actuacion y el marco de las decisiones que deben adoptar frente a los eventos
que se presentaran en los entornos laborales (Salas, 2021). A través del endomarketing,

es indispensable promover e impulsar los valores de los colaboradores, haciendo que
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se sientan parte importante de la organizacion vy, a su vez, generar el fortalecimiento del

compromiso adquirido (Lopez Salazar et al., 2023).

Es importante que, desde la direccion de la institucion, se disefien objetivos sobre los
procesos de formacion impartida, los niveles y alcances de la formacion ofrecidos, al igual
que objetivos para impactar al personal en su respectiva drea y en su entorno, y que se
traduzcan en bienestar, motivacion y productividad, para que se alineen con los demas

objetivos organizacionales (Okoye et al., 2013).

Endomarketing: motivacion, reconocimiento,
liderazgo, desarrollo del personal, comunicacion
(en todas sus lineas, canales utilizados, tono de voz,
frecuencia) y evaluacion a la labor

Definir las estrategias de endomarketing que se vayan a emplear, requiere la cobertura de
los elementos clave que vayan a impactar directamente en el personal, ajustados seguin la
necesidad organizacional y adaptados a las expectativas de los colaboradores y docentes
de la institucion educativa (El Kadi, 2018). Estos elementos comprenden la orientacion al
cliente interno, con estrategias que generen motivacion y desarrollo del personal, el rela-
cionamiento con el cliente interno, la comunicacion efectiva y la evaluacion, asi como la
indagacion de sus necesidades y expectativas (Montaldi, 2019). Asimismo, los programas
de beneficios y reconocimientos como respuesta a las necesidades identificadas, como
entrenamiento y desarrollo, y formacién continuada con el personal docente, que generen

autorrealizacion, y que, en conjunto, conduzcan a la satisfaccion laboral (Igbal et al., 2017).

Duran (2024) establece que durante todas las etapas del desarrollo del endomarketing
es necesario vincular al personal directivo, para que en la etapa de planificacion alineen
las estrategias gerenciales con las de endomarketing que incluya espacios para la divul-
gacion, la preparacion, el seguimiento y la evaluacion, mediante un liderazgo motivador
que incida en los docentes, que logre los mejores resultados de todos los equipos de
trabajo, mediante la coordinacion de las diferentes fuerzas laborales y que permita articu-
lar las fortalezas individuales en acciones concretas colectivas con impacto directo en la
motivacion y en el empoderamiento, como agentes promotores del cambio, como son

denominados los docentes.
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Bass y Bruce (1994) consideran que el estilo de liderazgo debe ser transformacional, de
modo tal que genere impactos positivos y logre la transformacion en los grupos de trabajo;
ademas, que dichos cambios sean motivadores para el resto del equipo y los invite a la
transformacion y el cambio, mejorando los indicadores de motivacion, empoderamiento
y participacion, y que generan incidencia directa en la productividad y la comunicacion,
mejorando en consecuencia el ambiente laboral. El liderazgo transformacional propicia
que las estrategias de endomarketing no solo sean recibidas de forma positiva y de manera

oOptima por el personal, sino que proporcionen un entorno laboral positivo.

Hermosilla et al. (2016) indican que el liderazgo transformacional esta fuertemente
ligado a la satisfaccion, la productividad y la motivacion; asimismo, sefialan que hay una
superioridad del liderazgo transformacional sobre el liderazgo transaccional, debido a la

fuerte asociacién entre estas tres variables.

Un estilo de liderazgo involucra los aspectos de reconocimientos y recompensas. Al
respecto, Salas-Canales (2021) establece que las recompensas y reconocimiento son mas
que incentivos economicos, puesto que existen muchos elementos de valor para los tra-
bajadores, como premios al deber cumplido, por alcanzar metas, por el esfuerzo hacia el

cumplimiento de los objetivos organizacionales y al sentido de pertenencia, entre otros.
Sentido de pertenencia (work engagement)

Para Sempértegui Seminario y Bravo Mendoza (2018), las estrategias de endomarketing
permiten crear imperios. Lizote et al. (2019) afirman que estas estrategias son un elemento
de valor para generar en el personal docente el sentido de pertenencia, la consolidacion de
los objetivos organizacionales y la retencion de personal. Esto se logra partiendo de un
adecuado diagnostico e individualizando las necesidades y expectativas de los trabajado-
res, de manera que las estrategias que se formulen generen los impactos deseados en la

poblacion trabajadora y, mas aun, en la poblacion docente objeto de estudio.
Para Dolores Ruiz et al. (2023), la motivacion laboral es un elemento indispensable en

la realizacion de todo ser humano, y gana mayor relevancia cuando el individuo forma

parte de una organizacion, ya que entra a considerarse parte del factor humano: “Pieza
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indispensable para el logro de metas y consecucion de los objetivos organizacionales”
(p. 11).

Ryan y Deci (2000), en su investigacion sobre las motivaciones intrinsecas y extrin-
secas, establecen que cuando la motivacion esta basada en el cumplimiento de metas o
resultados, podria generar estrés y ansiedad en los colaboradores de las empresas, porque
la motivacion extrinseca no controlada puede disminuir la autonomia, la satisfaccion y
el sentido de pertenencia de los colaboradores. Por tanto, es vital identificar el punto de
equilibrio para que las estrategias disenadas no se conviertan en un elemento negativo
contra la motivacion laboral y en fuente de insatisfaccion cuando generan presion excesiva,
y que induzcan a la competencia desleal, la falta de creatividad y la discriminacion, y que

impactan negativamente en la salud mental del colaborador.

Consecuencias de un mal manejo de moobing laboral,
sindrome del burnout y reduccién del empoderamiento empresarial

Mutmainah et al. (2017) consideran que dentro de todos los programas, objetivos y
estrategias debe existir la medicion permanente y la ejecucion de acciones, por medio
de la revision de indicadores y la intervencion a tiempo, para evitar efectos no deseados
en los colaboradores, que en los casos mas graves pueden estar relacionados con moo-
bing laboral, con enfermedades como sindrome de burnout (Patlan-Pérez, 2019), con la
reduccion del empoderamiento empresarial (Guzman Delfino et al., 2015) o con eventos
que afectan el ambiente laboral, como la competencia desleal (Pujol-Cols & Dabos, 2018),
la discriminacion y desigualdad (Sarra, 2021), la falta de creatividad (Madero-Gomez &
Hernandez-Pozas, 2014) y la desconexion con los valores personales (Saldarriaga Puentes
et al., 2023).

Buentello Martinez et al. (2013) concluyen que la insatisfaccion laboral repercute en
la productividad de la empresa y falta de identidad en el personal, y, a su vez, en un
deterioro importante en todos los aspectos del entorno laboral, lo que generaria ciertos
problemas personales y organizacionales, como ausentismo laboral (Tatamuez-Tarapues
et al., 2019), rotacion de personal (Rodriguez Grisales, 2020) y aumento de la inconformi-
dad en los colaboradores (Miguel Baigorri et al., 2021). Pamias et al. (2016) aseguran que

los empleados reducen la productividad laboral cuando estan insatisfechos, realizando
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algunas actividades con negligencia y sin vinculacion psicolégica con el trabajo, y perci-
ben una violacién en el contrato psicologico. Tena-Tena (2002), por su parte, establece
que hay obligaciones especificas entre empleador y trabajador, y en las expectativas de
estos sobre lo que cada uno debe entregar dentro del contrato psicolégico que no esta

contemplado estrictamente en el contrato laboral.

También es importante entender que la motivacion constante para alcanzar objetivos
puede llevar en algunos casos al agotamiento y al sindrome de burnout (Mijakoski et al.,
2022). Aunque este concepto no tiene una definicion establecida, se podria entender
como un mecanismo inadecuado para afrontar el estrés cronico (Morales et al., 2016), que
genera efectos como el agotamiento emocional (Castillo Ramirez, 2001), la disminuciéon
del desempeno (Sandstrom et al., 2005) y el desgaste y la despersonalizacion, o desrea-

lizacion (Sierra, 2009).

Conocimiento sobre endomarketing, importancia del endomarketing
y el impacto que genera para alcanzar los objetivos organizacionales

Tosti (2007) indica que el conocimiento de los objetivos organizacionales y de las estrate-
gias definidas en el marco del endomarketing son indispensables para el logro de dichos
objetivos; ademas, mejora la comunicacion interna, y mediante mecanismos efectivos de
dicha comunicacion, se logra el efecto deseado en el personal y la sinergia entre las metas
empresariales y las expectativas del personal. Avila Chavez y Colana Zapata (2019) establecen
que un empleado motivado es mas productivo, trabaja a gusto, y su entorno lo percibe. En
un ambiente de trabajo mas confortable y saludable, el empleado es mas productivo y se
compromete con cumplir los objetivos organizacionales y favorecer todo el contexto laboral
para los otros colaboradores, lo que permite un desarrollo organizacional conjunto con el
desarrollo personal; ademas, ayuda a que las empresas permanezcan y evolucionen en los

sectores a los que pertenezcan, en un mercado que cada vez es mas cambiante y exigente.
Endomarketing en el sector educativo
Linares Castillo (2022), en su articulo “Endomarketing, calidad de servicio y gerencia en el

sector educativo”, expresa la importancia de implementar el endomarketing como estrategia

efectiva en organizaciones del sector educativo para incrementar la motivacion entre los
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colaboradores. De manera complementaria, Bonilla Tomala (2025) afirma que al incorporar
esta practica, hay un efecto significativo en el desempernio laboral del personal educativo.

Ello plantea oportunidad concreta para mejorar la calidad educativa.

Metodologia

La metodologia fue de tipo cualitativo y se desarroll6 aplicando un grupo focal y una
entrevista dirigida, formulada a la alta direccion de una institucion de educacion supe-
rior privada, en Colombia. El grupo de interés estaba integrado por los decanos de las
diferentes facultades y la vicerrectoria académica, por cuanto son los actores clave en la
gestion y administracion, y son quienes tienen contacto directo con los docentes. Los dos
encuentros —el grupo focal y la entrevista— se llevaron a cabo de manera presencial y

tuvieron una duracién aproximada de dos horas cada uno.

Segun Smith y Jones (2020), la entrevista es un método muy valioso e importante para
recolectar informacion. De acuerdo con Kotler y Keller (2016), un grupo focal constituye
un paso exploratorio util. En este orden de ideas, a cada grupo de interés se le formul6 un
cuestionario de 22 preguntas, que previamente habian validado en contenido dos investi-
gadoras expertas, para contrastar los diferentes sentimientos y percepciones identificados

entre estas dos lineas de mando.

La investigacion y los métodos utilizados en esta investigacion permiten comprender las
percepciones y opiniones de los directivos de los docentes. La triangulacion de datos se
logr6 mediante la comparacion y el contraste de la informacion recopilada entre los dos
niveles de mando. Las respuestas se transcribieron y analizaron mediante una codificacion
de la tematica, lo que permiti6 identificar patrones y categorias que se relacionaran con la

implementacién o ausencia de estrategias de endomarketing de la institucion.

La informacién se proceso en el programa arias.ti, para identificar tanto patrones e

insights como sentimientos positivos, negativos y neutros.
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Para terminar, y en coherencia con los principios éticos de investigacion de tipo cualita-
tiva y dado que se tratan temas sensibles, se omitieron los datos demograficos especificos
de los participantes, a fin de garantizar su anonimato y evitar posibles asociaciones con

la institucion objeto de estudio.

Resultados

Las variables en estudio se validaron en tres secciones que se describen a continuacion,
y en dos niveles de mando. También se buscaba identificar la relaciéon y la concordancia

entre ambas lineas: vicerrectoria académica y decanos de todas las facultades.
Seccién 1. Generales
Objetivo institucional
* Vicerrectoria: Debe existir un compromiso con la sociedad, el estudiante,
los docentes y los colaboradores, ademas de mantener relaciones de res-
peto y cumplimiento de la ley. Se hace referencia a que todo esto apunta a

ciudadanos profesionales socialmente responsables.

* Decanos: Mencionan explicitamente el compromiso con profesionales so-

cialmente responsables.
* Concordancia: Alta.
Valores
* Vicerrectoria: Respeto, honestidad, confianza bilateral, solidaridad, trans-

parencia y equidad son algunos de los valores que se resaltan. Los valores

son basicos para lograr las buenas practicas.
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* Decanos: Adjudican valores como justicia, honestidad, respeto, responsa-
bilidad y libertad.

e Concordancia: Media.

Desarrollo de habilidades en los docentes

* Vicerrectoria: Existe un plan de desarrollo profesional y unidad de apoyo
de la escuela pedagoégica. También se ha evidenciado la oportunidad y la
importancia de apoyar la formacion de algunos docentes en especializacio-

nes y maestrias.

* Decanos: Debe existir desarrollo de habilidades humanas, profesionales y
empaticas relacionadas con su area de trabajo para ser docente, y también
deben aprender a manejar el ego y el conflicto, para retener a los docentes
y evitar la rotacion del personal.

La alta rotacion y el poco compromiso se puede notar en algunos docentes,
y es cuando el factor dinero esta por encima de su vocacion. Se ha eviden-
ciado que hay docentes poco proactivos, que no aportan y que contaminan
el ambiente, tanto que se vuelve un ambiente téxico de trabajo; pero este
ambiente no es solamente propiciado por el docente, pues se evidencia
que desde la pandemia se cambiaron las condiciones de contratacién que
se mantienen y que ha influido en el ambiente laboral y la motivacion, de

forma negativa.

* Concordancia: Baja.

Fortalecer las habilidades del docente

* Vicerrector: Se debe implementar la inteligencia artificial, que no es que sea
nueva, sino que simplemente se popularizo; ademas, brindar la oportunidad
para la cualificacion del equipo docente en analitica de datos, inteligencia
artificial y evaluacion formativa, e involucrar a los docentes con resultados

de aprendizaje.
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* Decanos: Es importante que haya emuladores y metodologias creativas, y
se deben formar acorde a la realidad, sin perder el propésito institucional. Se
busca que el docente mejore; sin embargo, no sirve que el docente sea el

mejor si el ambiente lo empeora.
* Concordancia: Nula.
Comunicacién clara, precisa y concisa

* Vicerrector: Medianamente efectiva, porque, aunque hay ruta de comuni-
caciones por medios digitales, hay falencias en el alcance. Con los decanos
y el correo institucional, cuando es directa con algan proyecto; llamada a

través de secretaria o por correo.

* Decanos: En general, se evidencia que hay un problema de comunicacion
y que hay un teléfono roto con las contraérdenes. Hay desviaciones en el
cumplimiento de la agenda a consideracion de los decanos. También se
sufre de problemas en la comunicacion a través de los conductos regulares.
Hay excesos en la comunicacion y los canales; ademas, la informacion llega
en tono diferente, de manera erronea, y hasta vencida. En conclusion, la

comunicacion no es efectiva.
* Concordancia: Nula.
Respeto por los horarios de descanso del docente

* Vicerrector: Trata de respetar al 100% la agenda. Expresa que el docente
todavia esta comprometido, y que muchos, por miedo de perder el contrato,
por el tono de amenaza, consideran que es mejor reducir la carga horaria

en catedras, para estar mas tranquilos.
* Decanos: Totalmente, y se respeta la agenda del docente. No se puede decir que

un 100 %, porque se abusa de la agenda docente, y a veces hay que pedir favores.

Por un lado, hay imposicion, y por otro, amenaza. El docente que hace cumplir
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con su agenda, no sirve. No hay relacion de los requerimientos en contraste con
las horas asignadas. Se evidencia que los docentes estan cambiando de modali-

dad de contrato, y estan optando por preferir las catedras por cantidad de horas.
* Concordancia: Alta.
Innovacion

* YVicerrector: Se apoya por medio de proyectos de mejoramiento y que

tengan el ADN institucional.

* Decanos: No existe, se recicla. Aunque se hacen cosas, la innovacion deberia
ser transversal, también organizacional, y la institucion es muy arcaica en sus
procesos. Tampoco deberia llegar toda la innovacion a un solo programa en
cuanto a equipos. El discurso no esta alineado a lo que tiene la universidad,

no se puede confundir la innovacién con la mentira.
* Concordancia: Nula.

Creatividad y colaboracién

* Vicerrector: Con el equipo si, da una idea para que todos aporten para

crear juntos.

* Decanos: El recurso no debe ser del profesor. El docente debe trabajar con
sus propios implementos; no hay herramientas para trabajar. La innovacion y
la creatividad no pueden ser un discurso, no hay coherencia ni cohesion. No se
puede hablar de creatividad cuando no hay ni siquiera un laboratorio, porque los
estudiantes deben sofiar o hacer un imaginario de un ejercicio. Para fomentar,
hay que capacitar. Toca ser creativos, porque no hay medios ni infraestructura.
No hay capacitacion del personal para usar videobeams interactivos. El ego del

equipo, no hay apertura para recibir la capacitacion de otro.

e Concordancia: Nula.
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Clima laboral

* YVicerrector: Un buen clima. Dificilmente envia un llamado sin hablar pri-

mero con el docente.

* Decanos: Pequenios detalles que puedan hacer sentir mejor al docente.
Los docentes son muy dificiles, y mas que los estudiantes, por lo que hay
que tratar a los docentes de diferentes formas por su tipo de personalidad,
tener en cuenta las programaciones y darles confianza, para mantener un
buen clima laboral. Hay que ser humanos, y es lo que falta, se recibe mucho

maltrato psicolégico.
* Concordancia: Nula.
Seccién 2. Endomarketing
Existencia de un manual de endomarketing

* Vicerrector: Menciona que hay un manual de imagen corporativa, pero no

se conoce. Existe un protocolo de comunicaciones.
* Decanos: No existe.
* Concordancia: Alta.
Existencia de parametros para motivar a los docentes

* Vicerrector: Reconocimiento a la buena labor. Por ejemplo, dando cargas

o modulos especiales y permisos razonables.

* Decanos: Reconocimiento por la labor. El Dia del Maestro, para brindar
reconocimiento. En una facultad se lo dan al que no se lo han dado. Es
importante reconocer internamente; ademas, es importante para que res-

palden la hoja de vida. Se evidencia imprudencia y toxicidad en la entrega
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de premios, y apoya a la desmotivacion. Recomiendan votaciones para el

mejor docente. Que sea un solo docente, y que toda la comunidad vote.
* Concordancia: Baja.
Esfuerzos individuales para motivar a los docentes

* Vicerrector: Con los que hay un relacionamiento directo laboral, trata de

encontrar sus afinidades y gustos para orientarlos.

* Decanos: Hay que respetar la autonomia docente. Se trata de hacer un reco-
nocimiento a titulo propio, aunque no pueden, porque tienen que gestionar
el permiso con Rectoria. Se menciona que todos necesitan reconocimiento
y que es importante manifestar la gratitud.

* Concordancia: Nula.

Evaluacién docente

* Vicerrector: Hetero-, auto- y coevaluacion, y visitas a aula para compilar y

sacar conclusiones.

* Decanos: Hay tres formas de evaluacion: co-, hetero- y autoevaluacién. No
se hace de manera cualitativa. La actitud y el respeto se evalian. La dispo-
sicion del docente es importante.

* Concordancia: Alta.

Seccion 3. Individuales o personales

Liderazgo

* Vicerrector: Se conocen consecuencias de un mal liderazgo.
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* Decanos: El lider debe manejar comunicacion asertiva, motivacion y trabajo

en equipo, armonia. Se conocen algunas consecuencias de un mal liderazgo.
* Concordancia: Alta.
Conceptos importantes para la investigacion
* Vicerrectoria y decanos:

— Mobbing laboral. No se conoce.

— Bournout. Sindrome de agotamiento profesional, sin energia. Una mez-
cla entre lo emocional y lo clinico. Hay baja de defensas. Un estado de
bloqueo.

- Empowerment. Empoderamiento, confianza, apoyo, credibilidad, ponerse
la camiseta.

- Endomarketing. Hay cierta confusion.

Discusion

Al partir del analisis de la informacion recopilada por medio de la entrevista, y desde la
apreciacion de los lideres de los docentes (decanos), se percibe conocimiento de los objeti-
vos de la universidad; se destaca incluso el objetivo de reconocimiento e importancia en la
sociedad de la educacion. También se les debe asegurar a los estudiantes la permanencia en
la institucion; solucionar problemas reales desde la investigacion; participar en programas
con el entorno, antes llamados proteccion social, planes y programas de impacto; ademas,
se puede evidenciar que no existe un objetivo mas importante que otro. En los objetivos
propuestos se definen con enfoque misional, pero no se menciona desde los directivos un
objetivo que garantice la motivacion del cliente interno, el fomento del crecimiento del

personal y los factores motivacionales que esto conlleva.
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Frente a las habilidades docentes, desde la alta directiva se considera que la universidad
cuenta con programas que incentivan la evolucion y crecimiento de estas, mediante un
apoyo pedagogico y porcentajes de descuentos para la educacion superior en especializa-
ciones, segun el tipo de vinculacion de los docentes. Es indispensable partir de un analisis
de las necesidades del personal docente, de sus expectativas e intereses, como importantes

actores dentro de los entornos educativos, y que se oferten programas segun sus intereses.

Respecto a la comunicacion, los directivos manifiestan que existen ciertas falencias
en el conducto regular, en ciertas areas especificas. Existe una cultura de comunicacién
digital que es inefectiva; por tanto, no logra llegar a todos los posibles receptores de los
mensajes. Si la comunicacion no es asertiva, genera ruidos, malestar, reclamos y actitudes

negativas; pero si es puntual, asertiva, etc., genera lo contrario.

En cuanto a la participacion de los docentes en programas de innovacion y creatividad,

el apoyo es limitado y restringido a los que son afines a los objetivos institucionales.

En términos de endomarketing, los parametros para motivar a los docentes y el reco-
nocimiento desde la universidad, los directivos aseguran que no existe una estrategia
propiamente dicha; solo un manual de imagen corporativa y un protocolo de comunica-
cion. La universidad no cuenta con parametros clave para motivar al personal. Este solo
cuenta con el reconocimiento a la buena labor, otorgando médulos adicionales o a través
de permisos. Los reconocimientos se hacen desde el jefe inmediato a los docentes en
reuniones. Por esto, el conocimiento de los intereses de los docentes solo se hace en una

sola via, desde los decanos hacia los docentes.

De parte de los decanos se evidencia un interés por retener a los docentes, dado que
mencionan que ellos cada vez mas estan dejando sus cargas y su motivacion es menor;
ademas, esto esta afectando la calidad de la educacion. Les gustaria escuchar del docente:
“Qué rico trabajar aqui”. Es necesario escuchar al docente, pues afirman: “Yo para qué

aporto si nunca se hace nada”.

Algo importante para recalcar es que un docente nuevo aporta, pero después, no. Se dan

cuenta de que hay un discurso, pero que internamente no hay coherencia, y eso impide
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cumplir la tarea para la que fueron asignados. Si no se respeta su horario, el docente llega

cansado, y los estudiantes lo notan.

Haciendo referencia a los pilares del endomarketing para mantener motivados a los

docentes, satisfechos y comprometidos, los participantes coinciden varias veces en cada

una de las siguientes variables: desarrollo de habilidades, desarrollo profesional, fortale-

cimiento académico, manejo del conflictoy apoyo a la formacion.

Por otra parte, en cuanto a los sentimientos, estos se pueden agrupar en tres categorias:

positivo, negativo y neutral, que dan respuesta a las diferentes situaciones relacionadas

con las variables estudiadas, ya que se describen a continuacion en la tabla 1.

Tabla 1. Anélisis de sentimientos

Positivo Neutral Negativo
Definicion Puede considerarse positi-  Puede considerarse neutral el Puede considerarse negativo el estado
por vo el estado que generasa- estado en que se describen las  que genera malestar, tristeza, ira o an-
categoria tisfaccién, alegria, gratitud, variables sin ninguna connota-  siedad, entre otros. Las variables que se
sentido de pertenencia, cioén positiva o negativa que sea mencionan son producto de situaciones
etc. Las variables que se especifica. Las variables que se  que son dolorosas para los lideres de
mencionan surgen como comentan a continuacion, cuan- los docentes.
respuesta a experiencias do se mencionan, no se resalté
agradables. su impacto en la institucion.
Variables  Respeto, honestidad, con-  Objetivo institucional, valores Desarrollo de las habilidades docentes,

fianza bilateral, solidaridad,
comunicacion clara, precisa
y concisa, respeto por los
horarios de descanso,
clima laboral, pequenos
detalles que puedan hacer
sentir mejor al docente,
esfuerzos individuales para
motivar al docente, relacio-
namiento directo laboral
para encontrar afinidades y
gustos para la orientacién
en diferentes aspectos del
docente.

institucionales, desarrollo de
habilidades, plan profesional

o de desarrollo, pardmetros
para la motivacién del docente,
reconocimiento a la labor,
autonomia docente, control y
seguimiento al docente, lideraz-
go, burnout, empoderamiento y

endomarketing.

alta rotacién, poco compromiso, dinero
por encima de la labor, docentes poco
proactivos que no aportan, contamina-
cién del ambiente al punto de generar
un ambiente téxico, cambio de condi-
ciones desde la pandemia que nunca
regresaron a su estado anterior, hay
problemas de comunicacion, hay que ser
humanos, y es lo que hace falta, maltrato
psicoldgico, el recurso no debe ser del
profesor, el docente debe trabajar con
sus propios implementos, no hay herra-
mientas para trabajar,

no hay coherencia ni cohesién entre

lo que se dice y se hace, no existe un
manual de endomarketing, no se cono-
ce el manual de imagen corporativa, y

mobbing laboral.

Fuente: elaboracién propia.
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Los diferentes sentimientos que se encontraron en la entrevista y en el grupo focal
advierten una compleja situacion laboral en la institucion educativa. Se evidencia que
hay problemas de comunicacién y que no se respeta la agenda, lo cual puede generar
frustracion y descontento entre los docentes. Ademas, se destaca la importancia de man-
tener un buen clima laboral y de tratar a los docentes de manera individualizada, ya que
ello puede generar sentimientos positivos. También la falta de compromiso y entrega de
algunos docentes, asi como la presencia de un ambiente téxico de trabajo, pueden gene-
rar sentimientos de desmotivacion y malestar. En conclusion, la informacién refleja una
mezcla de emociones que van desde la frustracion y el descontento hasta el aprecio y el
reconocimiento, que dependen de diferentes aspectos en la comunicacion, del ambiente

y las condiciones laborales.

Conclusiones

Los directivos docentes de la institucion objeto de estudio conocen las politicas internas de
la universidad, sus objetivos, los valores que promueven y los mecanismos de comunica-
cion. También senalan la necesidad de programas de incentivos, para contar con docentes

motivados, empoderados y estables durante la relacion contractual.

Asimismo, conocen los aspectos clave de intervencion, como lo es la comunicacion
interna, que, seguin lo manifestado por ellos mismos, indican que se presentan falencias
cuando la comunicacion es de forma vertical; sin embargo, de forma horizontal, la comu-
nicacion fluye de manera espontanea. Eso si, reconocen que no hay una estrategia clara de
endomarketing dentro de la universidad, pero si incentivos que promueven la formacion

de los docentes, principalmente de los que cuentan con contrato laboral.

Es indispensable, entonces, estructurar un programa de endomarketing que aumente la
satisfaccion del personal docente, que incluya elementos mas alla del aspecto econémico y
de recursos humanos, y que cuente con estrategias de mediciéon que posibiliten ajustar el
proceso partiendo de las necesidades y expectativas de los docentes, para que el programa

disenado se adapte a dichas expectativas y garantice mejores indices de cumplimiento;
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ademas, cuidando que se evite caer en errores que faciliten la aparicion de problemas, de
estrés y de reduccion de productividad, que impactan de forma negativa en el ambiente
laboral y en la salud de los colaboradores. Ignorar estos impactos indudablemente podria
traer consecuencias para la institucion. Las malas condiciones estan motivando a que el
docente no se comprometa, a que cambie de modalidad en su contrato para tener menos

horas y hasta a eludir la docencia.

Para destacar: 1) la mejora de la satisfaccion de los docentes implica estrategias de
endomarketing efectivas. 2) La intervencion de la comunicacion interna garantiza que
los docentes se sientan escuchados y valorados. 3) La alineacion de incentivos con las
expectativas de la institucion debera ser coherente con las necesidades y aspiraciones
de los docentes. 4) La creacion de espacios de participacion permite que los docentes se
vinculen en decisiones importantes. Y, 5) la reduccion de la rotacion se asegura mediante

estrategias que impacten la motivacion, la comunicacion y la satisfaccion del docente.

Dadas las conclusiones, es pertinente mencionar las implicaciones practicas que se derivan
de este estudio, especialmente en lo que respecta a la gestion educativa con enfoque en el
endomarketing. En principio, se recomienda contar con un programa institucional de endo-
marketing que contenga acciones claras para el reconocimiento, la comunicacion efectiva y el
bienestar; sin embargo, se deben alinear con las expectativas del docente. En segundo lugar,
son relevantes los mecanismos participativos en la implementacion, para que no se entiendan

como medidas arbitrarias que puedan generar malestar.

También, y muy importante, se propone el fortalecimiento de los canales de comunica-
cion interna a partir de los hallazgos, con el fin de promover espacios bidireccionales que
minimicen el ruido y las posibles contradicciones y vacios en la comunicacion. Asimismo,
es clave la capacitacion periddica de los directivos en habilidades blandas y liderazgo
transformacional, que contribuyan a fomentar y mantener las buenas relaciones labora-
les que se basen en la empatia y la colaboracion, ademas de que estén alineadas con el
proposito institucional. Finalmente, se recomienda la evaluacion periédica del ambiente
laboral y los niveles de satisfaccion del docente, con el proposito de ajustar las estrategias

o acciones implementadas para una direccion mds humana.
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