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RESUMEN
El presente Trabajo Final de Graduacion consiste en el disefio de un Proyecto de

Aplicacion Profesional, orientado a mejorar la comunicacion organizacional interna entre
Directivos, docentes y auxiliares del Jardin Maternal Travesuras, ubicado en la ciudad de

Rio Cuarto.

Este trabajo se caracteriza por ser abordado desde una metodologia de tipo
exploratoria-descriptiva, en el cual el instrumento utilizado fue la entrevista semi-
estructurada, realizando el analisis de datos del tipo cualitativo. Se obtuvo informacion
acerca de diversas necesidades institucionales, entre las cuales se destaca la de implementar

estrategias que contribuyan a mejorar la comunicacion interna.

La estrategia propuesta es un taller psicoeducativo de siete encuentros, de ochenta a
noventa minutos de duracion aproximada cada uno, con una frecuencia semanal. Se plantean
diferentes actividades: individuales y grupales, ludicas y de reflexion, apuntando
principalmente a fomentar un trabajo grupal, cooperativo en el cual sea posible aumentar e
incentivar la participacion de los profesionales docentes, auxiliares y directivos y de este

modo apuntar a mejorar la modalidad de comunicacion institucional.

ABSTRACT

The following graduation final work has as objective the design of a Professional
Application Project, aimed at improving the internal organizational communication between
teachers, teaching assistant and directors of a maternal garden, located in Rio Cuarto city,

in Cordoba.

This work has the characteristic of being approached through exploratory-
descriptive research in which the type of instrument used was semi-structured interview,

performing the analysis of qualitative data. The results showed a series of problems that



could be addressed, however, for the time being, it was decided to work on internal

communication in the institution.

The proposed strategy is a psychoeducational workshop, which includes seven
meetings, lasting between eighty a ninety minutes each, with a weekly frequency. Different
activities are raised: group and individual ones, recreation and reflection ones, which mainly
pointing to promote group work, cooperative to increase and encourage the teaching
professional, teaching assistant and directors interaction spaces and to improve the

institutional communication modality.
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Introduccion

Las teorias que tratan acerca de la comunicacion, su eficacia y estrategias
comunicacionales en las organizaciones datan de algunas décadas anteriores. Koontz y
Weihreich (1991, p. 78) senalaban que “La funcion de comunicacion es el medio a través
del cual se unifica la actividad organizada, la comunicacion es esencial para el
funcionamiento interno de la empresa porque integra las funciones gerenciales”. De manera
opuesta, la no comunicacion o déficit en la misma suele llevar a la fractura interna de

muchas organizaciones y de la existencia de barreras jerarquicas, funcionales y geograficas.

La comunicacion interna es considerada por algunos autores como un medio, no
como el fin en si mismo, es el elemento fundamental de una organizacion y persigue la
creacion de las condiciones necesarias para satisfacer los anhelos de la organizacion

(Morales, 2001).

La comunicacion interna satisface el derecho a la informacién y la libertad de
expresion de los empleados. La no comunicacion da lugar a la incertidumbre, la
desconfianza, los rumores que de manera negativa influencian el desarrollo de los objetivos
empresariales. La comunicacién interna debe considerarse como una estrategia para el éxito,

incentivando a los talentos y promoviendo el conocimiento dentro de la institucion.

Tres son las grandes funciones de la comunicacion interna: informacion, explicacion
e interrogacion. Los trabajadores necesitan estar informados para desarrollar su labor
cotidiana. Pero, ademas, es preciso que se sientan motivados, comprometidos y participes
de un dialogo, que podiamos llamar corporativo. El objetivo Gltimo de la comunicacion
interna es integrar, comprometer y movilizar a las personas en los objetivos de la

organizacion (Morales, 2001).



Para la realizacion del presente Trabajo Final de Graduacion se propuso realizar un
Proyecto de Aplicacion Profesional (PAP) en el Jardin Maternal Travesuras, de la ciudad de
Rio Cuarto, para abordar la problematica institucional referida a las deficiencias en la
comunicacion interna, planteando un taller psicoeducativo como estrategia para su abordaje.
Para determinar que en la institucion la demanda era mejorar la comunicacion interna de la
institucion, se aplicaron entrevistas semi-dirigidas a una muestra de cinco participantes que

ocupan diferentes cargos dentro del establecimiento: directivos, docentes y auxiliar docente.

El taller psicoeducativo, dispositivo elegido para la intervencion, implica una forma
de ensefiar y de aprender en grupo, en un hacer productivo, estableciendo la importancia de
la experiencia en el aprendizaje, donde los protagonistas son todos los involucrados en
conjunto. Se considera al taller como un grupo social organizado y superador de jerarquias,
que a través del uso adecuado de técnicas alcanza su mayor productividad. Por lo tanto la
utilizacion de técnicas grupales permitiria desarrollar las potencialidades del trabajo grupal

(Ander-Egg, 1999).

La propuesta de aplicacion profesional, el taller psicoeducativo consta de siete
encuentros con una frecuencia semanal. EI mismo esta dirigido a todo el personal directivo,
docente y auxiliar de la institucion. Las técnicas mas utilizadas consisten en brindar
informacion, ensefiar herramientas comunicacionales que sirvan al desempefio cotidiano de
las actividades laborales, entrenar a los participantes en ciertas competencias
comunicacionales. Ademas de mejorar la comunicacion interna, se pretende fomentar la

participacion y cooperacion entre los actores de la institucion.



Antecedentes

Las instituciones educativas tienen como principal objetivo la transmisién y desarrollo
de conocimientos, formacion cultural e ideoldgica y socializacion. En la actualidad, coexisten
diferentes andlisis sobre el funcionamiento de aquellas, que se encuentran estrechamente
relacionados con determinadas disciplinas y teorias como la psicoldgica, econdmica,

organizacional (Teixido, 2005)

Desde la perspectiva de la psicologia organizacional, la preocupacién esta centrada en
el andlisis de la interrelacion que se da entre los diferentes componentes organizativos para la
obtencion de fines institucionales comunes. “Tres son los componentes basicos de una
organizacion: metas, estructura, sistema relacional” (Gairin, 1996, p. 63). Lo que interesa a los
fines de los objetivos del presente trabajo final es el sistema relacional, el cual enmarca en una
estructura determinada las relaciones que se disponen entre las personas que conforman una
organizacion. Este sistema refiere a los recursos humanos, con lo que ello implica: seleccién,
formacion y aspectos que delimita el estilo de la organizacidén: comunicacion, participacion,

toma de decisiones (Teixido, 2005).

Como se mencion6 en el parrafo anterior, el trabajo se enfocara en este aspecto
relacional de las organizaciones, méas especificamente en relacion al liderazgo y la
comunicacion organizacional. Los siguientes trabajos expuestos y desarrollados, refieren a
diferentes propuestas de actuacion frente a diversas problematicas vinculadas con dichas

tematicas.

Valarezo Loaiza (2011) presenta un trabajo titulado: “PROYECTO DE
MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL PARA EL INSTITUTO

OCHO DE NOVIEMBRE DE LA CIUDAD DE PINAS” (Ecuador), en el cual propuso un nuevo

sistema de comunicacion en donde se aplicaron diferentes conceptos como redes, espacios y



flujos de la comunicacion para implementar nuevos medios que satisfagan las principales

carencias que se presentan en el Instituto (Valarezo Loaiza, 2011).

El objetivo del trabajo planteado por Valarezo Loiaza fue conocer los publicos claves
y el estado de los canales de comunicacion del instituto ocho de Noviembre de la ciudad de
Pifias, Ecuador. Para llevar a cabo el trabajo se utilizaron métodos cualitativos como entrevistas
en profundidad a directivos y métodos cuantitativos, como encuestas asignadas a directivos,
administrativos, docentes y alumnos. La muestra para las entrevistas en profundidad estuvo
conformada por 4 directivos, y para las encuestas, por 44 docentes, directivos y 33 alumnos

(\Valarezo Loiaza, 2011).

Las conclusiones a las que se arribaron dieron cuenta de que para los docentes y
administrativos existen problemas de comunicacién con los Directivos y, para los alumnos, los
problemas de comunicacion se dan con los docentes, es por ello que la autora plante6 que es
necesario que las estrategias a crearse sean enfocadas a cada uno de los publicos ya que entre

ellos existen diversas opiniones (Valarezo Loiaza, 2011).

Las estrategias propuestas en este trabajo tuvieron como ultimo fin, mejorar el sistema
de comunicacioén para satisfacer las necesidades de comunicacion de los diferentes publicos

del instituto Ocho de Noviembre (Valarezo Loiaza, 2011). Algunas de las mismas son:

- Informacion enviada con medios alternativos. Esta estrategia tiene como
objetivo mantener informado a los diversos publicos para que pueda darse una
comunicacion fluida. Principalmente esta dirigida a los alumnos y consta de
correo electrénico, carteleras, agenda estudiantil.

- Retroalimentacion, con el objetivo de conocimiento acerca si los medios son
o no los pertinentes, dirigido a estudiante a través del buzén de sugerencias.

- Creacion de espacios sociales y académicos con el fin de fomentar las
relaciones interpersonales y comunicativas entre docentes y administrativos.

- Crear un grupo de lideres que pueda trasmitir un mensaje positivo de la
institucién a profesores, administrativos y estudiantes.

Otra investigacion, dirigida por Estrella Pantoja (2016), también sefial6 falencias en los
procesos comunicacionales dentro de la Unidad Educativa Santa Maria Mazarello, de Quito
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(Ecuador). En el trabajo se propuso un plan estratégico comunicacional que responda a las
necesidades de la institucion. Segun la autora, para ello es menester en primer lugar, realizar
un diagndstico de la comunicacion interna. Si bien esto no es la solucion, es util para conformar

una guia de acciones y decisiones para una determinada situacion (Prieto Castillo, 1990).

Los objetivos generales del trabajo buscaron determinar la situacion actual de la unidad
educativa Santa Maria Mazarello con respecto a su comunicacion interna (Estrella Pantoja,

2016).

Se realiz6 una investigacion cuali-cuantitativa mediante la aplicacion de encuestas,
entrevistas, observaciones, revision de documentos e investigacion bibliografica para
identificar aquellos indicadores de comunicacion que permitieran reconocer las falencias del

proceso (Estrella Pantoja, 2016).

La muestra constd de 59 personas, entre ellas: autoridades, profesores y personal
administrativo. También, un total de 88 alumnos quienes fueron escogidos al azar, para integrar

la muestra (Estrella Pantoja, 2016).

Los resultados mostraron que dentro de la institucion existian areas descuidadas por las
autoridades, en estas no se trabajaba el sentido de pertenencia. Asimismo, se encontraron
dificultades en los canales de comunicacion: estos estaban siendo sub-utilizados lo cual
generaba fallas en el proceso comunicativo, provocando una prevalencia de los canales

informales (Estrella Pantoja, 2016).

La propuesta fue desarrollar un Plan Estratégico de Comunicacién de la UESMM
(Unidad Educativa Santa Maria Mazarello) en base a los problemas detectados en el
diagnostico. Se plantearon cuatro estrategias puntuales que conducen hacia una comunicacion

interna eficaz (Estrella Pantoja, 2016). Estas son:
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La generacion de la cultura corporativa de la UESMM, para lo cual se propuso como
objetivo principal de la primera estrategia, buscd crear sentido de pertenencia entre los
integrantes de la UESMM, a través de la realizacion de una serie de actividades como el
redisefio de la misidn y vision, difusion de la cultura corporativa (mision, vision, objetivos y
valores de la institucion), produccion de material audiovisual (la realizacion de un video
institucional con la historia del colegio, mision, vision, valores, objetivos, logros obtenidos,
personajes destacados, instalaciones y actividades que se realizan. Este video fue subido a la
red y enviado a todos los integrantes de la institucién), la creacion de una pagina web
institucional, manual de bienvenida y presentacion (se planificd elaborar un manual de
induccion para el personal que se integra a la institucion, de manera que se genere un primer

acercamiento entre el nuevo miembro y la cultura corporativa del plantel).

La segunda estrategia pretendié incrementar nuevos canales comunicacionales y
optimizar los ya existentes, con el fin de mejorar el proceso comunicativo dentro de la
institucion y evitar la tergiversacion de mensajes. Las actividades disefiadas son: la creacion
de redes sociales institucionales, la optimizacion del uso de parlantes, el uso de papeleria
corporativa, el disefio de un manual de identidad grafico visual y la construccion de una base

de datos interna.

La tercera estrategia formuldé una propuesta de actividades de entretenimiento,
enfocadas a cada publico, con el objetivo de integrar a los miembros de la institucion y
fomentar un mejor clima laboral, a través de la realizacion de convivencias para todos los
miembros de la institucion (Se conoce que en la UESMM existe un plan con actividades de
convivencia para los alumnos y docentes, por lo que se propuso incluir en estas actividades, al
personal administrativo y de servicios, en diferentes horarios con el fin de no afectar las
actividades cotidianas). Otras propuestas fueron la creacion de espacios para realizar

bailoterapia a cargo del profesor de educacion fisica para las autoridades, profesores, personal
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administrativo y de servicios; y otras actividades grupales como la creacién de grupos de
trabajo, que incluyen a un docente, un curso de alumnos, un administrativo/servicios para
preparar un tema y presentarlo en las diferentes carteleras de la institucion, programas

especiales para dias festivos-

La cuarta y ultima estrategia propuso el desarrollo profesional de los funcionarios de la
UESMM. Los objetivos que se pretendieron alcanzar implican: fomentar entre los funcionarios
un sentido de pertenencia al hacerlos participes de distintos talleres, capacitaciones, reuniones

trimestrales, que los ayuden a crecer profesionalmente.

Los resultados que arrojo la investigacion, determinaron que existen falencias en el
proceso de comunicaciéon interna del instituto, especificamente en cuatro canales de
comunicacion y en determinadas areas que han sido descuidadas por las autoridades, en las
cuales. El sentido de pertenencia ha ido en decadencia. A partir de ello, se elaboré un plan

estratégico pertinente para abordar la situacion de UESMM.

Montero Arévalo Marisol y Rodriguez Dina del Carmen (2014) llevan a cabo un
trabajo de tesis denominado: “COMUNICACION INTERNA Y GESTION
ORGANIZACIONAL EN LA INSTITUCION EDUCATIVA MICAELA BASTIDAS” en la
ciudad de Quitos, Per(. La investigacion tuvo por objetivo establecer relacion entre

comunicacion interna y gestién organizacional en dicha institucion.

“Toda institucion necesita organizarse y comunicarse, no obstante muchas Instituciones
Educativas pese a contar con la buena preparacion académica de los docentes, se descubre que existe
insatisfaccion, disconformidad, asi como desmotivacion que obedece a una deficiente gestion por
parte del personal directivo. Es precisa una buena gestion de la comunicacion al interior de una
institucion en el que se debe alcanzar un objetivo bésico, cubrir las necesidades de comunicacion
que presentan los individuos o grupos. En este sentido la comunicacion es tan importante para los
que conforman una organizacion, en cuanto que mejora la calidad de vida laboral, como para la
direccion en tanto que integra las distintas areas de la organizacion promoviendo la interaccion entre
ellas”.
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El tipo de investigacion fue de tipo correlacional ya que lo que se buscaba era
establecer asociaciones entre variables (comunicacion interna y gestion organizacional), sin

embargo no fue de tipo experimental ya que la variable independiente no fue manipulada.

La poblacion sobre la que se trabajo estuvo conformada por la totalidad del personal
Directivo, Docente, administrativo de la institucion, haciendo un total de 56 personas, 31 de
ellas entrevistados para la variable gestion organizacional y 25 entrevistados para la variable
comunicacion interna. La seleccién de la muestra se hizo en forma no aleatoria por

conveniencia.

La técnica que se empled en la recoleccion de datos fue la encuesta, para ambas
variables. El instrumento de recoleccién de datos fue el cuestionario para ambas variables,

los que fueron sometidos a prueba de validez y confiabilidad antes de su aplicacion.

Las conclusiones a las que arribaron los autores fueron que la comunicacién interna
se relaciona directamente con la Gestion Organizacional en la Institucién Educativa Micaela

Bastidas, Distrito de Iquitos.

Otra investigacion realizada por la Licenciada Maria Soraya Cordoba Mora (2013)
en la ciudad de Loja Ecuador, titulada: EL LIDERAZGO DIRECTIVO, EN EL CLIMA

INSTITUCIONAL Y EL DESARROLLO ACADEMICO, DE LA SECCION CIENCIAS,

DEL INSTITUTO SUPERIOR TECNOLOGICO “DANIEL ALVAREZ BURNEO”, tiene
como objetivo dar cuenta de la influencia del liderazgo directivo en el clima institucional y

en el desarrollo académico de la seccion de ciencias en el instituto Daniel Alvarez Burneo.

El procedimiento metodoldgico utilizado fue descriptivo-explicativo. La técnica
para la recoleccién de datos fue la encuesta, aplicando cuestionarios a 36 docentes, 266

alumnos y entrevistas a 7 directivos.
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Como estrategia de intervencion se propone un “Modelo de Gestion
Comunicacional con Liderazgo Transformacional a implementarse con directivos en el
Instituto Superior Tecnoldgico Daniel Alvarez Burneo” como herramienta de gestion que

potencie el clima y el desarrollo institucional.

...se enfatiza la necesidad de que los lideres educativos, cumplan a cabalidad sus funciones
destacando entre ellas el Liderazgo Transformacional como medio para desarrollar una gestion
educativa con una misién y vision organizacional compartida, que le ayuden a planificar su trabajo
y a la vez le sirva para controlar, orientar, dirigir y evaluar a los docentes y demas miembros que
participan en el proceso educativo como partes implicadas que apoyan a las instituciones educativas
hacia una transformacion social y educativa, tomando en cuenta que el éxito de una organizacion
depende del crecimiento y desarrollo de quienes la integran.

Las conclusiones a las que arribo la autora aluden a que el tipo de liderazgo utilizado
por los directivos institucionales si influye en el clima institucional y en el desarrollo
académico. Docentes y alumnos, consideran que las practicas de comunicacion de sus
directivos no contribuyen para trabajar en equipo, muestran una escasa motivacion y
comprometimiento necesario, como también la resolucién de conflictos no contribuye a
mejorar el ambiente institucional; las habilidades directivas no posibilitan el cumplimiento
de los objetivos institucionales; la escasa formacion administrativa de los directivos, no
optimiza el desempefio de los propios directivos como el de los docentes; finalmente, la
practica de evaluacion de los procesos, no contribuye a mejorar la calidad y el servicio que

ofrece el Instituto.

Por ultimo, Claudia Liliana Silva Ortiz (2016) dirige una investigacion titulada:
“PROPUESTA PARA FORTALECER EL LIDERAZGO DIRECTIVO EN DOS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS OFICIALES DE BOGOTA” pretende formular una
propuesta para fortalecer el liderazgo desde la configuracion del ethos directivo, que mejore
la cultura de dos instituciones educativas oficiales de Bogota, la primera de ellas, urbana, el

Colegio Entre Nubes y la segunda, rural, el Colegio Campestre Jaime Garzon.
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La metodologia de investigacion fue de tipo cualitativa-descriptiva, a través de una
revision y analisis de documentos institucionales. Los instrumentos seleccionados fueron el
cuestionario y el andlisis de documentos. La poblacion objeto fue de 2 rectores, 6
coordinadores y 132 docentes, de las dos instituciones. La muestra se conformé por 14

docentes, (9 del colegio Entre Nubes Sur Oriental y 5 del colegio Jaime Garzon).

A partir de los resultados de la fase de diagndstico se plantea una propuesta de
intervencion estructurada en cinco modulos: Sensibilizando Pensamientos y Caminos,
Desarrollando Saberes, Cambiando la Accién Institucional, Protagonistas de Nuestro

Aprendizaje y Desafios de Implementacion de Précticas.

El primer médulo se compone de dos momentos, el primero plantea como principal
objetivo sensibilizar y socializar los objetivos y ruta la ruta de accion, a través de una
metodologia dinamica y participativa en la cual se abordaran concepto relacionados con la
importancia del liderazgo en las instituciones educativas. El segundo momento pretende
crear un espacio en donde se pueda plantear de manera participativa ideas y preguntas sobre
el liderazgo y como asumirlo dentro de la Institucién, la metodologia elegida para llevar a
cabo este encuentro refiere a la instalacion de buzones en las sedes de la institucion para que
los integrantes de la comunidad educativa, realicen preguntas o sugerencias frente al tema

del “Liderazgo”.

El segundo mddulo nombrado “desarrollando saberes” consta de ocho momentos. El
primero de ellos busca organizar los grupos de trabajo a través de las redes, para un contacto
personalizado y oportuno, que permita socializar informacién sobre liderazgo Institucional.
La conformacion de los grupos de trabajo permitira mantener una comunicacion permanente

con los grupos de trabajo institucional y que permita la retroalimentacion de los procesos
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adelantados. La poblacion Objeto de este primer momento del segundo mdédulo son el

Rector, Coordinadores, Docentes Jefes de Departamento de cada area.

El segundo, pretende fortalecer el liderazgo directivo a través de un foro de
formacion que promueva un agente que transforma la institucion educativa. Acercar al

grupo de lideres al conocimiento técnico-cientifico y adquirir méas conocimiento disciplinar.

El tercer momento, busca motivar el manejo de las relaciones interpersonales desde
la confianza y el respeto, para ello se lleva a cabo mediante la elaboracion de un protocolo
que es el registro sumario de cada sesion, el mismo deberé evaluar criticamente el desarrollo
de la relatoria y la discusién. Al inicio de cada sesion se entregara, a cada participante, copia
del protocolo de la sesion anterior antes de la lectura del mismo. Las exposiciones de
relatoria y correlatoria no podran exceder de 20 y 10 minutos respectivamente. Una vez
terminados estos ejercicios se iniciara la discusion con la participacion activa de todos los

participantes.

El cuarto momento, “estudio de casos”, tiene como objetivo generar aprendizajes
para potencializar el trabajo en equipo a nivel institucional. La dindmica gque se propone es
que a partir de fotos e imagenes dadas desde la cotidianidad de cada institucion, se inicia el
analisis y estudio de cada caso; cada participante generara una vision con argumentos de lo
que sucede y dara una posible ruta de solucion para resolver el problema. Posteriormente se
organizaran por grupos y socializaran los casos, unificando criterios de estudio del caso y

ruta de solucion. Finalmente se desarrollara una plenaria sobre lo trabajado en grupo.

El quinto momento, se quiere capacitar para el manejo de procesos Institucionales.
Los conceptos a trabajar refieren al ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar)

aplicado al entorno educativo.
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El sexto momento establece el didlogo como herramienta de relaciones sociales,
dentro del trato con la equidad. Se llevan a cabo analisis de situaciones o preguntadas que
ayudara a conocer y capacitarse para dar solucion al marco de relaciones con equidad. El
didlogo como estrategia para fortalecer las relaciones interpersonales y la cultura

institucional.

El séptimo, “salida de campo”, busca establecer dialogo en busca de saberes sobre
el liderazgo durante una salida. Se desarrollard una agenda de trabajo, con diferentes
actividades para socializar los objetivos de la propuesta y a través de talleres se propiciara

la adquisicion del conocimiento sobre el liderazgo.

Por ultimo, el octavo memento profundizara en el tema del liderazgo educativo. Para
ello se invitara a los participantes a una conferencia. Se tendra un panelista invitado, quién

profundizara en el tema del Liderazgo Educativo en los procesos de gestion Institucional.

El tercer mdédulo se denomina “cambiando la accion institucional” y cuenta con
cuatro momentos. El primero plantea diferentes estrategias para fomentar la apropiacién de
los conocimientos adquiridos del liderazgo. El segundo, propiciar un espacio de reflexion
para la configuracion del liderazgo. El tercero, pretende consolidar un documento del “Estilo
de Liderazgo Institucional” que promueva la trasformacion cultural. El cuarto, busca
establecer un dialogo de saberes, que permita hablar desde lo cotidiano para acercar una
trasformacion cultural a partir del liderazgo y la configuracion del “ethos” en una

comunidad educativa.

En el cuarto modulo, “Protagonistas de Nuestro Aprendizaje”, el objetivo es
implementar acciones desde la reflexion, accidén y participacion, para fortalecer y
transformar la cultura institucional desde el liderazgo. La metodologia que selecciona el

autor consiste en mostrar a toda la comunidad el trabajo de liderazgo que transforma la
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cultura institucional, con las siguientes actividades: Socializacion de memorias, Muestra
artistica y cultural, Lanzamiento periddico institucional, Encuentro deportivo para tejer
lazos de amistad y cordialidad. Asi finalizar se recopilaran las memorias del encuentro y
que posteriormente serén socializadas a través de la pagina web del colegio y el periddico

institucional.

“Desafios de Implementacion de Practicas™ se titula el ultimo modulo conformado
por cuatro momentos. El primero mismo establece como objetivo generar un espacio de
formacion desde los cambios alcanzados a nivel institucional para lograr una educacion de
calidad con impacto a nivel comunitario y social. Se propone llevar a cabo una jornada
denominada “Reconozco que he cambiado y hemos cambiado”, invitando a los participantes
a un espacio de reflexion personal a partir de algunas preguntas que buscan identificar
practicas que se daban antes de la implementacion de la propuesta; posteriormente
directivos, docentes y administrativos elaboraran un cuadro comparativo, planteando el
antes y el después de la propuesta. Luego se evidenciaran los cambios en un mural de linea

de tiempo que seré exhibido en la sede principal.

En un segundo momento, se buscara recopilar experiencias que también promuevan
a la reflexion. El tercer momento promueve la evaluacién de la propuesta que contribuya a
una transformacion de experiencias y por ultimo el quinto momento buscara motivar y
generar conciencia para construir practicas de liderazgo efectivo, transformando la cultura

a través de la sostenibilidad de la propuesta.

Las conclusiones a las que arribo la autora denotan la importancia de tomar
conciencia y de comprender que los directivos son lideres Ilamados a cambiar la cultura

institucional, a retomar la identidad y potenciar estratégicamente los objetivos y metas.
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Los trabajos recopilados en este apartado fueron seleccionados por su estrecha
correspondencia con los objetivos del presente. Retratan diferentes modalidades de abordaje
de la psicologia organizacional, que se relacionan directamente con las deficiencias en la
comunicacion interna 'y en el liderazgo directivo constituyéndose como herramientas e intentos

de solucidn utiles a los fines de la construccion del trabajo que aqui convoca al lector.



Capitulo 2:



OBJETIVOS

Obijetivo general

Promover la préctica del liderazgo directivo para contribuir a la mejora de la
comunicacion interna a través de talleres psicoeducativos.

Objetivos especificos

-Instruir a los miembros de la institucién en conceptos claves sobre gestion
organizacional y liderazgo directivo.

-Promover el uso del feddback y la comunicacién asertiva.

-Reflexionar sobre el uso adecuado de los canales de comunicacion.

-Fomentar la participacion de los miembros de la direccion en la detecciéon de

problematicas comunicacionales, sus posibles causas y consecuencias.

-Ensayar estrategias comunicacionales que propicien un adecuado desarrollo de la

comunicacion interna.
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Capitulo 1: La Institucién escolar desde una perspectiva organizacional

En la actualidad, existe una extensa variedad de bibliografia que puede brindar
diferentes conceptualizaciones sobre las organizaciones; como se conforman, como se
organizan, quien son sus integrantes, cuales son los diferentes tipos de organizaciones, entre
otros. El diccionario define a la organizacion como un sistema disefiado para alcanzar ciertas
metas y objetivos. Estos sistemas pueden, a su vez, estar conformados por otros subsistemas
relacionados que cumplen funciones especificas. En otras palabras, una organizacién es
un grupo social formado por personas, tareas y administracion, que interacttan en el marco

de una estructura sistematica para cumplir con sus objetivos.

Carlos Bonilla Gutierrez (1988) refiere que: “el termino organizacion proviene del
griego organon, que significa instrumento; por lo tanto, podemos considerar a la

organizacion como un medio para realizar algo” (Bonilla Gutiérrez, 1988, pag. 15).

Las instituciones escolares pueden pensarse como organizaciones humanas, insertas
en un contexto social, surgidas para cumplir determinados fines como la transmision
cultural, la formacién y la socializacion de personas. Las instituciones escolares como
organizaciones sociales se constituyen de diferentes elementos que se encuentran
estrechamente interrelacionados y que pueden ser abordados desde diferentes perspectivas
como econdmicas, sociologicas, psicoldgicas. La organizacion educativa puede conducirse
de acuerdo a diversos fines u objetivos, anunciando como prioridad la mejora integral de la

comunidad y la educacion (Gutiérrez, 2010).

Actualmente el mundo empresarial ha tomado un papel prioritario en la sociedad, y
sus lineas rectoras han tratado de extrapolarse a diferentes &mbitos de la vida. Un ejemplo

de ello son las instituciones educativas; se ha generalizado la idea de que estas instituciones
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deben funcionar como empresas y los directores tener un perfil de empresario para que las
mismas logren ser competitivas, productivas, eficaces y eficientes. Méas all& de que puede
existir un interés econémico, en ocasiones este afan por ser organizaciones empresariales

origina el olvido de su finalidad que refiere a la formacion del ser humano (Gutiérrez, 2010).

Desde el enfoque organizacional empresarial, se plantea que las organizaciones
pueden entenderse como la coordinacion planificada de actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y comun a través de la division
del trabajo y funciones, como asi también a través de una jerarquia de autoridad y

responsabilidad (Schein, 1982).

Las instituciones escolares se constituyen, segin Blaut y Scott (1963), como un
conjunto o grupo de personas que se han organizado en una unidad social con el propdsito
explicito de alcanzar ciertas metas, las cuales determinaran los procedimientos, relaciones
y deberes que deberan cumplir cada miembro. El hecho de que los centros educativos tengan
como fin Gltimo la educacién y difiera de los fines empresariales de otras organizaciones,

no quita que compartan con ellas caracteristicas propias de toda organizacion.

Retomando el parrafo anterior, la principal diferencia entre organizaciones
empresariales y organizaciones educativas radica en su finalidad. La empresa tiene como
principal objetivo la produccion y distribucion de riquezas a partir de procesos eficaces de
produccién, es decir busca ser financieramente productiva y rentable, en cambio la
organizacion educativa se enfoca en un procedimiento de potenciacion de capacidades de
los miembros de la organizacion. Las mismas, desde un enfoque antropolégico, son el
ambito donde se forman integralmente a las personas a través de la ensefianza intencional y

formal (Sandoval, 2006).

25



Peter Drucker (2000), refiere a que el término “organizacion” es un vocablo
relativamente nuevo que surge a partir dela segunda revolucion industrial permitiendo
diferenciar a las organizaciones educativas de otras instituciones que conforman la sociedad.
Cada institucion, como parte de una sociedad, posee un valor que la diferencia del resto y
define sus tareas, solo tendran éxito si se enfocan correctamente en la mision para la cual se

han conformado.

Se entiende a la organizacién educativa como una entidad de servicios enfocados a

la mejora integral del ser humano, caracterizandose con ciertos rasgos generales:

- Debe definir objetivos institucionales que reflejen los valores que comparten sus miembros,
brindando unidad al conjunto de esfuerzos.

- Definir un marco de referencia que incluya actividades y tareas a realizar por sus diferentes
miembros para asegurar relacion entre lo que se hacer y los objetivos definidos.

- Favorecer zonas de autonomia con el fin de mejoras y aportes al bien institucional.

Sin embargo, para llevar a cabo estos supuestos son necesarios ciertos elementos fundamentales dentro

de la organizacion educativa:

- La comunicacion como un medio imprescindible para la ejecucion de las diferentes funciones
que se establecen dentro de una organizacion (Terrén, 2004).

- Lideres con vision actual y prospectiva de la organizacion que encabeza (Gutierréz, 2010).

Las organizaciones educativas se consideran, actualmente, organizaciones
modernas- formales, ya que en ellas se precisan tareas y funciones para sus miembros. A su
vez se consideran sistemas abiertos ya que interactlan constantemente con el exterior

produciendo de esta manera diferentes modelos de escuelas.

Ricardo Solana (1994), define a la organizacidon como “un sistema social integrado
por individuos y grupos que, bajo una determinada estructura y dentro de un contexto al que
controlan parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores

comunes” (Solana, 1994, pag. 4). Las organizaciones se caracterizan por vincular tres
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elementos, estos son: valores (objetivos de la organizacion), recursos y agentes (grupos y
personas). Todos estos se encuentran relacionados en todas las actividades que la

organizacion realiza (Solana, 1994).

Robbins (2000), sefiala a la organizacion como agrupaciones 0 estructuras
deliberadas de personas en pos de un objetivo, prop6sito o meta especifica. A si mismo
sefiala que la especificidad de cada agrupacion esta dada de acuerdo a sus objetivos y a los

individuos que las conforman.

En relacion a lo que propone Robbins, Chiavenato (2001) describe a las
organizaciones como sistemas de actividades consientes, coordinadas, formadas por dos o
mas personas, cuya cooperacion mutua es fundamental para la existencia de la agrupacién
(Chiavenato 1, 2001, péag. 7). Segun el autor, las organizaciones actuales poseen ciertas

caracteristicas como:

-La complejidad, debido al crecimiento de la organizacién que va estableciendo nuevos 6rdenes

jerarquicos.

-El anonimato, es decir la importancia que adquieren las actividades que se realizan y no en quien

las realiza.
-Rutinas estandarizadas que permiten llevar a cabo diferentes procesos y operaciones.

-Estructuras informales y formales que separan la autoridad y las competencias profesionales y/o

técnicas.

Las organizaciones se componen de la suma de las actividades que realizan los
individuos al interior de la misma. Robbins (2000), menciona que la especificidad como asi
también las particularidades que distinguen a una organizacion de otra, se debe a las
personas que en ella trabajan, las estructuras y los objetivos. Sin embargo, para poder lograr
tal especificidad son necesarios ciertas estrategias y elementos. Uno de ellas es la Mision,
definida como: “...es el quehacer que debe cumplirse con el propdsito de construir poco a

poco tal situacion inexistente...” (Robbins, 2000, Pag. 35).
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Segtin Ferrel y Hirt (2011) “La misidon de una organizacion es un proposito general.
Responde a la pregunta ¢ Qué se supone que hace la organizacion? (Ferrel & Hirt, 2004, pag.

211).

Por otro lado la vision, se encuentra en intima relacién con el futuro de la
organizacion, refiriéndose al estado al cual se quiere llegar a largo plazo. Autores como
Fleitman (2000), la define como “el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve
de rumbo y estimulo para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad”. (Fleitman, 2000, pag. 283). Esta engloba las aspiraciones del director
general y para lograr estas aspiraciones, las acciones de las personas que alli trabajen,

estaran dirigidas a ella. (Fleitman, 2000).

La cultura organizacional es otro elemento fundamental al interior de las
organizaciones y refiere a un sistema de significados compartidos entre sus miembros, una
serie de caracteristicas claves que la organizacion valora brindando una identidad (Robbins,

2000).

Los valores son el componente fundamental para definir los cimientos de la cultura
organizacional. Los mismos, como conjunto de principios y creencias, condicionan las
actitudes y comportamientos de las personas posibilitando el cumplimiento y desarrollo de
las actividades. Ademéas incrementan la motivacion y el sentido de pertenencia de los

trabajadores (Deal & Kennedy, 1986).

Chiavenato (2009), define a la cultura organizacional como el conjunto de normas,
habitos, valores, modos de pensar, sentir, actuar que son compartidos por las personas y/o

grupos que conforman la institucion.

En la actualidad los jefes, deben ser personas creativas, abiertas, exigentes,

trasmisores de valores, agentes de cambio, deben poder transmitir y desarrollar valores
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fundamentales para la organizacion que posibiliten la motivacién y el desarrollo personal

de los trabajadores.

Chiavenato (2001), refiere que los elementos anteriormente mencionados son
necesarios para poder cumplir o llevar a cabo los objetivos organizacionales, particulares a
cada organizacion. El autor define los objetivos como: “los puntos hacia los cuales la
organizacion encamina su energia y recursos; son metas colectivas, que representan aspectos

socialmente significantes. Estos sirven como elementos que legitiman la accion”

(Chiavenato 1., 2001, pag. 30).

Ademés de los objetivos, otro elemente importante en las organizaciones es el
organigrama, el cual es definido como: “una traduccion escrita de la distribucion de
autoridad y responsabilidad en el seno de una organizacion” (Bartoli, 1992, pag. 24) Es una
representacion grafica de la estructura y de los flujos de comunicacion de una organizacion.

(Bartoli, 1994).

Las organizaciones estdn conformadas por personas y estas deben desempafiarse
dentro de un marco de responsabilidades y de actividades de acuerdo al lugar que ocupan
para que pueda lograrse un funcionamiento éptimo dentro de la organizacion. Para ello es
necesaria de acuerdo a lo planteado por Chiavenato (2001) la administracion adecuada de
recursos humanos, la cual consiste en poder coordinar e integrar los recursos

organizacionales para lograr los objetivos definidos.

Para lograr los objetivos, las organizaciones cuentan con ciertos recursos, los cuales
son medios para lograrlos. Existen diferentes tipos recursos, segun, como lo clasifica

Chiavenato (2001).

-Recursos Fisicos: Necesarios para efectuar las operaciones basicas de la organizacion.

- Recursos Financieros: Flujo de dinero disponible de la organizacion.
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-Recursos Humanos: Personas que integran la organizacién, se caracteriza por ser un recurso dindmico

y el cual decide qué hacer con los demas recursos

-Recursos Mercadolégicos: Medios por los cuales las organizaciones se ponen en contacto con los

clientes.

-Recursos Administrativos: Medios con los cuales se organizan todas las actividades. (Chiavenato |I. ,
2009)

Capitulo 2: Liderazgo

Actualmente, el desarrollo de las organizaciones se encuentra estrechamente
relacionado con el ejercicio del liderazgo que caracteriza a la organizacion. En las
organizaciones educativas es necesaria la aplicacion de un acertado liderazgo que favorezca
la autonomia institucional permitiendo a la organizacion, no solo una mejora de la oferta
académica sino también la creacion de espacios concretos de toma de decisiones que
posibiliten el aprovechamiento del potencial humano y con ello el cumplimiento de las

expectativas de la organizacion educativa.

La palabra liderazgo, proviene del inglés leader, que significa guia, mas que un
componente de la organizacion es un proceso gerencial que orienta, dinamiza, conduce el
componente humano de la organizacion. Los gerentes o directivos tienen que ser estrategas,

organizadores y lideres (Espinoza, 1999, p.8).

Aunque, desde una perspectiva linguistica y social, el termino liderazgo ha
evolucionado rapidamente, todavia resuena la pregunta acerca si el lider debe ser o no
coercitivo y si es parte 0 no de la gerencia o la direccion. Robbins (1999) tomando las
palabras de Abrahan Zaleznik, sostiene que los lideres y los gerentes son dos tipos diferentes
de personas. Los gerentes apuntan al orden, a determinar planes formales, disefiar
estructuras organizacionales rigidas y monitorear resultados. En cambio el lider inspira al
cambio. Los mismos establecen la direccion al desarrollar una vision de futuro. Sin embargo
ambas cualidades son fundamentales para el funcionamiento de las organizaciones.
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Una persona puede actuar como lider de un grupo sin pertenecer a la gerencia, sin
embargo dificilmente sera eficaz si no es, al mismo tiempo, lider de su equipo. Esta
confusion terminoldgica plantea que la principal caracteristica del “jefe” o “gestores de
personas” beberia ser la posibilidad de combinar las competencias propias del mando

(directo-ejecutivo) con las del lider (directivo-lider) (Livaque, 2012).

Robbins (1999), define al liderazgo como aquella capacidad para influir en un grupo
y posibilitar el logro de metas u objetivos. En este sentido, un lider se vale de los vinculos
sociales que establece con otros miembros de acuerdo a sus caracteristicas personales, su
capacidad comunicativa, sus conocimientos sobre el tema y otras destrezas que se ponen en

juego (Lopez Sanchez & Murillo, 2003).

Desde una perspectiva de la psicologia organizacional, Espinoza (1999) define al
liderazgo como la “capacidad que tiene una persona de formular planes que tengan éxito y
de persuadir y motivar a otras para que dichos planes se lleven a cabo, a pesar de las

dificultades y riesgos que se tengan que enfrentar” (p.15).

Sin embargo, un lider se construye con el tiempo a través de un proceso de
crecimiento personal que lo lleva a medir, conocer y beneficiarse de sus capacidades y
debilidades, para poder comprender diferentes situaciones y saber dénde y como contribuir
al logro de las metas. El lider se mueve dentro de un contexto de personas que le dan el
estatuto de lider. Las relaciones que establecen estas personas son a base de confianza y

respeto en cuanto a aportes y sugerencias (Livaque, 2012).

Chiavenato (2006, p. 56) define al liderazgo, destacando lo siguiente: "Liderazgo es
la influencia interpersonal ejercida en una situacion, donde se establece un sistema
intercomunicacional con los colaboradores, a fin de conseguir las metas organizacionales”.

Es decir que los desafios que deben de asumir las organizaciones en el mundo actual, estan
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orientando a los lideres a asumir habilidades comunicacionales al interior de la

organizacion, en pro de una adecuada gestion (Livaque, 2012).

Para Kotter (2014), el concepto de liderazgo desde lo administrativo, tiene un punto
de vista diferente, implica organizarse y proveer personal, planificar y presupuestar, ademas
controlar y resolver problemas. French, Wendell y Bell (1996), mencionan desde el
desarrollo organizacional, el concepto de liderar significa establecer una direccion,
incluyendo una comunicacion acertada, obteniendo cooperacion, donde se motive y se
inspire al desarrollo de una visidn y estrategias viables para lograr los objetivos de la

organizacion o institucion.

Diferentes teorias acerca del estilo de liderazgo

Los diferentes estilos de liderazgo resultan congruentes con diferentes enfoques
tedrico definidos por James (1996) siendo los siguientes: el enfoque funcional, en el cual el
lider debe desempefiar adecuadamente una funcion necesaria para la supervivencia del
grupo, es decir que el lider debe tener un comportamiento especifico dirigido a la meta. En
el enfoque empirico, el lider se considera elegido por el grupo y se revela como el personaje
central. El enfoque institucional o sociolégico se basa en el status que tiene el lider en
relacion a las demas posiciones jerarquicas del grupo. El enfoque cognoscitivo, segun el cual
el lider es designado por sus cualidades de experto y por la fama de sus conocimientos y de
su experiencia en un dominio que interesa al grupo. El lider esta investido de un prestigio
carismatico y encarna el yo colectivo. De acuerdo al enfoque naturalista el lider se destaca
por su fuerte personalidad, su carisma, conviccion y facilidad para implicarse y
comprometerse con el grupo. El enfoque conductista, se enfoca en las funciones y los estilos
de liderazgo. Segun este enfoque las funciones y las tareas deber llevarse a cabo desde dos

miembros diferentes, estructurando el liderazgo enfocado a lo autoritario, democréatico o
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participativo. El enfoque de contingencia, pretende pronosticar aquel estilo de liderazgo que
sera mas efectivo en una situacion dada. Segun James (1996), este enfoque adviene luego
de que los enfoques rasgos y de conducta demostraron que no existe un rasgo comun para
los lideres efectivos, ni un estilo que certifique eficacia en cualquier situacion. El enfoque
psicoanalitico mencionan que este enfoque cuestiona los motivos inconscientes del lider y
la posicion romantica (visiones idealizadas de lo que hacen y pueden lograr los lideres) que

se forma en sus seguidores.

Teoria del liderazgo carismatico

Varios autores describen al liderazgo como una relacion social particular, que se
establece entre el lider y sus seguidores, en la cual el mismo representa una idea
revolucionaria, una imagen o una idea trascendental que va mas alla de lo razonable.
Robbins (1999), afirma que son los seguidores quienes hacen estas atribuciones de

habilidades heroicas extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos.

Las caracteristicas del lider carismatico se resume en siete, las cuales pueden influir
en el comportamiento de las personas y son las siguientes: 1-Confianza en si mismo. 2-
Vision. 3-Capacidad de articular la visién.4- Convicciones firmes acerca de la vision.5-
Comportamiento que va méas alla de lo ordinario. 6-Presentacion como un agente del

cambio. 7-Sensibilidad ambiental (Warren, 2006, p.22).

Teoria del comportamiento del lider

Estas teorias abarcan investigaciones realizadas en destacadas universidades como
la de Michigan y Ohio. Estudios renombrados como la matriz gerencial o escandinavos,
todos, se preguntaron por la forma en que se comportaban los lideres eficaces. Sin embargo,

si estos estudios hubieran sido determinantes se podria afirmar que un lider es capaz de ser
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entrenado para adquirir competencias necesarias para el desenvolvimiento adecuado y
eficaz dentro de la organizacion. Lo que parece faltar en estas teorias es la situacion en la
cual se encontraria inmerso el lider. Consideracion de los aspectos situacionales que afectan

al éxito o al fracaso (Robbins, 1999).

Teoria de liderazgo de Fred Fiedler

Los estilos de liderazgo de Fiedler se diferencian de otros modelos por el instrumento
que usé para medir. Fiedler midio el estilo de liderazgo con una escala que indicaba el grado
en que un hombre describia de manera favorable o desfavorable al Comparfiero Menos
Preferido de Trabajo, es decir al empleado con el cual la persona podia trabajar menos bien
(James, 1996). Fiedler propuso que el desempefio eficaz de un grupo depende del adecuado
estilo de interaccion del lider con sus subordinados o grupo y en la medida en que la

situacién le da control e influencia (Robbins, 2005).

De esta manera Fiedler manifiesta que existen dos estilos de liderazgo, los cuales
media a través de un cuestionario, asi Robbins (2005, p.78) afirma que: Si el lider describia
a la persona con la que menos le guste trabajar en términos favorables, su estilo seria descrito
como “orientado a las relaciones”. En contraste si el lider veia al colega menos preferido en
términos relativamente desfavorables, estaba orientado en la productividad y completar el
trabajo; asi, su estilo seria considerado como “orientado a las tareas”. Ademas Fiedler
descubrid tres factores que determinaban la eficacia de un lider que Robbins (2005, p. 89)
explica: 1-Relaciones entre el lider-miembros, grado de confianza y respeto que los
empleados tenian por su lider, se calificaba como bueno o malo. 2-Estructura de tareas,
grado en las que las asignaciones de trabajo se formalizaban y se establecian en
procedimientos; se calificaba como alta o baja. 3-Posicion de poder, grado de influencia que

un lider tenia sobre las actividades basadas en el poder, como las contrataciones, los
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despidos, la disciplina, las promociones y los aumentos de salario; se calificaba como fuerte

0 debil.

Cada situacion de liderazgo se evaluaba en cuanto a estas tres variables de
contingencia que, en combinacidn generaban otras situaciones posibles en las que se podia
encontrar un lider. Fiedler consideraba que estos criterios situacionales pueden ser
modificados de acuerdo a las caracteristicas de personalidad y de liderazgo de la persona,

para poder crear el ajuste perfecto (Robbins, 2005).

Teoria de liderazgo situacional

Paul Hersey y Ben Blanchar proponen la teoria del liderazgo situacional enfocada
en los seguidores. Segun los autores el liderazgo es logrado al seleccionar estilos de
liderazgo adecuados, contingentes al nivel de disponibilidad de los seguidores (Robbins,

2005).

La disponibilidad segin sus creadores refiere a la capacidad de los seguidores de
realizar las tareas establecidas. El estilo de liderazgo debe ir variando con la madurez de los
subordinados. La relacién entre gerente y subordinado pasa por cuatro fases, conforme los
subalternos adquieren mayor habilidad, conocimiento de su trabajo y confianza en si mismo;

para cada fase se requiere un estilo de liderazgo diferente (Robbins, 2005).

Para ello Blanchard (2007, p. 123) cre6 un modelo en la Universidad de Ohio, el
cual puede resumirse con esta frase: “Diferentes estilos para diferentes personas”, enfocado
en la motivacion de las personas, en la buena comunicacion y en la alianza lider-

colaborador. A continuacidn se presenta los estilos de liderazgo:

Estilo directivo, el lider define los roles y las metas, imparte a sus seguidores

instrucciones especificas y supervisa estrictamente la realizacion de las tareas: la solucion
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de los problemas y la toma de decisiones es responsabilidad exclusiva del lider. EI lider
indica a sus colaboradores lo que deben hacer, cémo, cudndo y dénde pueden hacerlo y
supervisa estrictamente la implantacion de sus soluciones y decisiones. Blanchard (2007, p.

123).

Estilo entrenador, el lider explica las decisiones y solicita a sus colaboradores que
le proporcionen sugerencias, el lider continla ejerciendo un alto grado de direccién y se
sigue trabajando en base a sus ideas; no obstante, trata de conocer los sentimientos de sus

colaboradores sobre sus decisiones, ideas y sugerencias. Blanchard (2007, p.123).

Estilo de apoyo, el lider y sus colaboradores toman conjuntamente las decisiones vy,
a continuacion, apoya a los esfuerzos de estos en la realizacion de las tareas. El papel del
lider es proporcionar el reconocimiento, escuchar activamente y facilitar la solucion de los
problemas y la toma de decisiones por parte de sus colaboradores. Obviamente, este estilo
sera apropiado tengan cuando las competencias exigidas por las tareas que hay que llevar a

cabo. Blanchard (2007, p.123)

Estilo delegador, el lider transfiere completamente la responsabilidad de toma e
implementaciéon de las decisiones a sus colaboradores. Asi, éstos y el lider discuten
conjuntamente los problemas hasta que llegan a un acuerdo total sobre la definicion de los
mismos. Son estos, por tanto, quienes tienen el control para decidir como se deben realizar
las tareas, ya que tienen las competencias y la confianza exigidas para asumir la

responsabilidad de dirigir su propia conducta. Blanchard (2000, p.124).

Liderazgo transformacional

Esta teoria plantea que el lider inspira a sus seguidores y logra trascender hacia ellos

sus intereses personales relacionados con los objetivos de la organizacion, siendo capaz de
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tener un efecto profundo y extraordinario en sus subalternos. El lider transformador no
acepta el estado de las cosas, sino que se esfuerza apasionadamente por cambiarlo,
transformando las aspiraciones, los ideales, las motivaciones y los valores de sus seguidores

(Livaque, 2012).

Este modelo de liderazgo favorece la habilidad colectiva para adaptarse, resolver
conflictos y mejorar el desempefio, segun Cardona (2001), un lider transformacional, arrasa
y convence sobre su confianza en si mismo y sobre las posibilidades de llegar a la meta y

lograr los cambios propuestos.

Fischman (2005), establece que el liderazgo transformacional es cuando el lider
considera los méas altos valores morales para guiar a sus seguidores hacia un proposito

elevado. Este tipo de liderazgo, se ejerce a traves de las siguientes dimensiones:

-el primero, es el denominado carisma. El lider transformacional posee un prestigio
ganado por su buen hacer que le confiere respeto, autoridad y le permite entusiasmar y

transmitir confianza a sus colaboradores.

-El segundo, consideracion individual, consiste en dedicar tiempo y atencion a las
necesidades y diferencias individuales de los seguidores. La relacion y comunicacion entre
el lider y sus colaboradores es personalizada, ascendente y tiene en cuenta los intereses de

cada uno de ellos, intentando armonizarlos con su vision y los objetivos organizacionales.

-El tercero, la estimulacion intelectual. Parte del principio de que sus colaboradores
son gente inteligente. El lider se enfoca en estimular las potencialidades de sus seguidores;
creatividad e innovacion orientada hacia el cambio, como elementos claves de la calidad

total (Bass, 1985).
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-Un cuarto componente es la motivacion inspiracional. Establecida como la
capacidad de innovacion y creatividad, es una de las caracteristicas propias del lider
transformador, sin ella no es facil comprender el clima de desarrollo organizacional. La
inspiracion supone reflexion, aceptacion del cambio y del riesgo que todo cambio lleva

consigo.

-El quinto, la tolerancia psicoldgica, asume que liderazgo en las organizaciones
puede encontrarse en lo que se llamar espacio de interaccion turbulenta que genera grandes
dosis de ansiedad, por el tipo de relacion tan personal que se establece en los colaboradores
entre si, demarcando un tipo de clima organizacional. Segun Bass (1992) es fundamental
que el lider no so6lo posea, sino que manifieste grandes dosis de sentido de humor, que

atempera y relativiza las situaciones de conflicto y de tension.

-Un sexto componente es la cultura de la participacion. El lider crea condiciones
para que sus seguidores colaboren con €l en la definicion de la misién, les hace participes
de su vision y crea un consenso sobre los valores que deben dar estilo a la organizacion.
Este planteamiento le lleva a delegar su autoridad entre los colaboradores para que
desarrollen su propio liderazgo en relacion a su trabajo e incluso con sus compafieros en los

equipos que coordinan (Leithwood, 1999).

-La actuacion del directivo es el sétimo componente, donde el lider directivo
desarrolla un rol simbélico de autoridad que le permite ser el representante institucional de
la organizacion y, como tal, debe dar el ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y honestidad
en sus actuaciones, que deben ser coherentes con la vision, mision y valores de la

organizacion (Leithwood, 1999).

-Un octavo componente es la influencia idealizada. Segun Bass (1992) el lider debe

ser admirado, respetado y debe inspirar confianza. Los seguidores se identifican con el lider
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y pretenden emular sus conductas. Para lograr aquella admiracion, debe expresar su
integridad y demostrar elevados estandares morales. Para lograr la influencia idealizada, el

lider debe tener la capacidad de conectarse con su gente en las reuniones organizacionales.

Liderazgo directivo

Mientras la psicologia estaba puramente enfocada en el estudio del individuo, no
cabia la posibilidad de pensar al grupo como una nueva entidad de estudio, sin embargo una
serie de nuevos elementos se hacen presentes ante el estudio de los grupos, poniendo al
liderazgo en relieve. El predominio del enfoque individualista tendia a identificar en el
grupo a sus individuos respecto de sus funciones sin dar lugar a una nueva entidad, el grupo

(Foladori, 2011).

Dice Lewin (1939:133)" A la psicologia le cost6 mucho tiempo descubrir que un
todo dinamico (habla del grupo) posee propiedades diferentes de las propiedades de sus
partes o de la suma de sus partes. (...) El todo no es "mas" que la suma de sus partes, sino
que tienen diferentes propiedades. El enunciado debiera ser: 'El todo es diferente de la suma

de sus partes' "

"El estudio méas famoso de grupos inspirado por Lewin fue la investigacion sobre
climas sociales de grupo llevada a cabo en 1938 y 1939 en la ciudad de lowa por R. Lippitt
y R. White (Schellenberg 1978:88). El objetivo de la investigacion se enfoco en la forma de
conduccion y los comportamientos agresivos como efectos de la frustracion, los resultados
advierten que las variaciones sobre las manifestaciones agresivas estan relacionadas
directamente con climas grupales que se establecen a partir del estilo de liderazgo (Foladori,

2011).
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Este estudio, permite una aproximacion a la concepcion del liderazgo en K. Lewin,
asi como a la idea de grupo. El resultado inmediato es pensar que el lider es algo que hay
que agregarle al grupo para que el colectivo, adecuadamente guiado, pueda realizar su labor.
Se trata del requerimiento de condiciones fijas, permanentes y sin posibilidades de cambio
ya que se ha construido un cierto perfil del lider, el que se aplica por igual en todos los casos.
El lider es entonces pensado en términos de caracteristicas individuales, mas alla del grupo.
Es un elemento que el grupo necesita y por ello, hay que buscarlo en el espacio extragrupo.
En esta concepcion, el grupo aparece colocado en segundo lugar ya que lo importante
verdaderamente es el lider; él es el que puede conducir a la masa integrada por aquellos que

no poseen ese don que es el de ser lider.

Por otro lado, si el grupo es una unidad diferente a la suma de las partes que lo
componen, entonces el liderazgo tiene que ver con una determinada funcion que es necesario
realizar. Como refiere Maisonneuve (1968, p. 66) "En esa perspectiva, el liderazgo no sera
considerado segun una perspectiva estatica y estrechamente individualizada, sino como un
sistema de conducta requerido por y para el funcionamiento del grupo, como una condicién
y una cualidad dinamica de su estructuracion™, si bien no es necesario que el lider pertenezca
a la estructura grupal, lo fundamental es que el lider sea aceptado y ello tiene que ver con la
manera en como el lider pasa a cumplir las condiciones del lugar en que se sitta. El lider,
cumple un papel esencial en mantener la cohesion, primer aspecto de la funcién que

determina a su vez el rol.

Dimensiones del liderazgo directivo

Para Napier y Gershendfeld (2008) sobre la base de los estudios de Lewin, Lippity

White (1968) establecen que el liderazgo directivo asume tres dimensiones, donde se
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conjugan la personalidad del lider y la conducta que este desarrolla en la organizacién. Es

asi que las dimensiones establecidas son las siguientes:

El liderazgo autocratico se vincula generalmente, con una perspectiva demagoga,
dominio, procesos coercitivos; sin embargo también se aplica a aquellas personas firmes en
sus convicciones. Podria pensarse que personas de estas caracteristicas son las que retnen
los atributos necesarios para ocupar puestos de liderazgos. Aun asi, este tipo de lider puede
tornarse en explotador, caracterizado por el empleo sin escrupulos del miedo y la amenaza;
comunicaciones unilaterales de arriba abajo: exaltacion de la dimension normativa en el rol
de direccidén y comportamientos restrictivos, sin estimulos a las iniciativas de los demas
miembros. Desde otra mirada, también puede ser benevolente, utilizar comunicaciones
bilaterales, aunque limitadas a la voluntad del director, y con decisiones desconcentradas en
minimo grado: la responsabilidad de la conducta organizativa no es interiorizada en los
miembros, sino que radica en el control externo de la direccion (Napier y Gershendfeld,

2008).

El liderazgo democrético, es aquel que comparte decisiones con los demas,
independientemente de las consecuencias, en su lenguaje existe la vinculacion al nosotros
como grupo, siendo las relaciones de colaboracion antes que de competencia, siendo la meta
el fin principal, es decir que este tipo de lider para ejercer como tal, considera puntualmente
los intereses de sus seguidores, las opiniones y las jerarquias existentes dentro del grupo
(Rivera, 2011).

Es asi que los miembros de la organizacion, a través de los distintos grupos organizativos,
formales o informales, participan regularmente en los procesos de elaboracion de objetivos y toma

de decisiones. No carece de autoridad este tipo de direccion, pero al apoyarse en otros ejerce su

influencia por otros recursos no meramente disciplinarios (Napier y Gershendfeld, 2008, p. 173).

Algunas de las caracteristicas que determinan a estos lideres son:
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Generalmente las ordenes a ejecutar son previamente consultadas, consensuadas y
comunicadas. Ofrece diferentes alternativas en situaciones de conflictos de modo que el
grupo participe en la toma de decisiones para acatar soluciones, de modo que esto hace
verlos preocupados por la eficacia del grupo en relacion a las tareas. Estan convencidos que
la responsabilidad de la realizacion de una tarea yace tanto en el grupo como en ellos
mismos. Permite que los miembros del grupo tengan bastante libertad en su trabajo, cuando
hayan demostrado su capacidad de hacerlo. Tiene plena confianza en sus empleados, y ellos
tienen plena confianza en su lider lo que provoca que se sientan muy identificados con la
institucion en la que trabajan. Los empleados se motivan por la participacién en la fijacion
de los objetivos y se sienten responsables de su logro. Por lo tanto, este estilo de liderazgo
da gran importancia a los consensos de grupo, lo que le ayuda a trabajar en equipo para la

consecucion y el logro de objetivos comunes (Rivera, 2011. p.79).

El estilo de liderazgo liberal, a diferencia de los demas, no centra la responsabilidad
de la conducta en el control externo de la direccién, ni tampoco utiliza estimulos y
recompensas para las acciones. Este estilo de liderazgo se enfoca en el autocontrol y la
capacidad de autodireccién de sus miembros. Practica una actitud comprensiva y
estimulante que permite el flujo de comunicaciones en todas las direcciones y ciertas
decisiones, no relevantes, estan descentralizadas a distintos niveles (Napier y Gershendfeld,

2008).

Rivera (2011), desde otra perspectiva con respecto al lider liberal, sostiene que el
Ilamado lider deja en manos de su equipo las funciones que él deberia llevar a cabo, y de
hecho espera que sus subalternos se responsabilicen por su propia motivacion y control. En
este tipo de liderazgo quienes integran el equipo u organizacion deben ser sujetos altamente

calificados para que la actividad encomendada tenga éxito.
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Estas son las dimensiones del liderazgo directivo que se han empleado en diversos
momentos, algunos con mayor 0 menor éxito que otros. Sin embargo al analizar los estilos
de liderazgo no es posible asegurar que existiese un estilo Unico ni ideal. Podrian producirse
situaciones distintas que demandan distintos estilos para resolverla. En realidad los lideres
exitosos varian sus conductas y deberian estar preparados para modificar su estilo en funcion

de las circunstancias (Livaque, 2012).

Capitulo 3: Comunicacion

La comunicacion entendida como un proceso de constante retroalimentacion,
pretende significar que cuando una persona emite un mensaje dirigido a alguien,
automaticamente se comienzan a producir cambios ya sea en la propia existencia personal

0 en los comportamientos, tanto en el emisor como en el receptor (Miller, 1968).

Watzlawick, Bavelas y Jackson (1991), definen a la comunicacién como una
actividad simbdlica mediante la cual un individuo expresa, interpreta y actta en el contexto
social en el que vive. En el proceso comunicativo las personas reciben datos para darles un

significado de acuerdo al contexto en el que se encuentren.

En relacién a este postulado, Watzlawick (1966) propone un modelo de
comunicacion desarrollando la teoria de comunicacion humana. Esta teoria se centra en
cinco axiomas basicos, el primero de ellos explica que es imposible no comunicar: todo el
tiempo las personas estan comunicando, voluntaria o involuntariamente ya que la
comunicacion es una actividad fundamental por la que un individuo expresa sus ideas,

sentimientos y emociones. Tanto la palabra como el silencio comunican.

El segundo axioma establece una relacion de contenido y comunicacion, es decir que
cuando se comunica algo, no solo se transmite informacion, sino que el aspecto connotativo

nes advierte sobra lo conductual que impone el mensaje (Watzlawick, 1966).
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Siguiendo la teoria enunciada, el tercer axioma define la puntuacion de la secuencia
de los hechos entre los comunicantes, es decir la forma de comunicacion de las personas

(Watzlawick, 1966).

El cuarto axioma revela que la comunicacion se caracteriza por desarrollarse sobre
los aspectos digitales y analdgicos. El primero entendido como comunicacion verbal y el

segundo como comunicacion no verbal (Watzlawick, 1966).

Por ultimo, el quinto axioma, se caracteriza por la interaccion simétrica, cuando las
personas que intervienen en la comunicacion tienden a igualar su conducta ¥ e interaccion

complementaria cuando hay una posicion superior y otra inferior (Watzlawick, 1966).

La teoria enunciada por Watzlawick propone, al igual que la que sostienen Marc &
Picard (1992), un modelo de comunicacion interlocutivo, introduciendo el término
interaccion. Este modele hace alusién a que la comunicacion es algo que se da en conjunto
y, por ese motivo, cuando dos personas se encuentran en un acto comunicativo, lo que

enuncia uno se apoya en el enunciado del otro (Marc & Picard, 1992).

La comunicacion es uno de los principales fendmenos que ha permitido el desarrollo
del ser humano como ser social, sin ella el hombre se encontraria aun en el primer escalon
de su desarrollo por lo tanto las sociedades y ni las diferentes culturas habrian podido

consolidarse (Collado, 2002).

Schein (1982, p. 310) expresa que “la comunicacion puede entenderse como un
proceso o flujo”. En este sentido, implica la puesta en comlin de mensajes, a través de
diferentes canales y medios que influyan en el comportamiento de los miembros de la
organizacion. La comunicacion, desde esta perspectiva, es entendida como un proceso

mecanico que transfiere informacion de un emisor a un receptor (Schein, 1982).
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El citado autor plantea que dentro de un proceso de comunicacion pueden surgir
obstaculos en el flujo de la informacion, que impiden que el receptor comprenda
adecuadamente el mensaje emitido. Por lo tanto, para que la comunicacion sea efectiva debe

incluirse tanto la transferencia como el entendimiento de los significados (Schein, 1982).

Pueden plantearse una serie de caracteristicas que hacen a la comunicacion efectiva:
claridad, empleo del instrumento apropiado, unifica los criterios, es cortés, esta bien

distribuida y es oportuna, puede evaluarse (Schein, 1982).

En lo que refiere al mensaje, Schein (1982) ha identificado cuatro situaciones que
pueden afectar el proceso de codificacion del mismo: habilidad, actitud, conocimientos y
sistema socio-cultural. Asimismo, el mensaje como producto final decodificado por el
receptor también puede encontrarse limitado por estas cuatro condiciones. EIl receptor es la
principal fuente de distorsion, sus prejuicios, conocimientos, atencion, son factores que

pueden provocar que el mensaje se interprete de manera incorrecta.

Siguiendo con el mismo autor, el canal es entendido como el medio por el cual viaja
el mensaje debe ser seleccionado correctamente, de no ser asi puede que el mensaje no
Ilegue al receptor o0 no sea posible decodificarlo correctamente. Por otro lado, el ruido dentro
del proceso de comunicacién, no se refiere solamente a una molestia sonora sino que
también significa una fuente de distorsion o interrupcion en el proceso comunicacional
impidiendo que este se logre. El ruido puede presentarse en el canal, en el lenguaje o cédigo

y en la forma (Schein, 1982).

A modo de sintesis, el proceso de comunicacion va a desarrollarse dentro de un
contexto, un codigo y un canal especifico. También es necesaria la intervencion de dos
actores como minimo, emisor y receptor. Para que se dé lugar al acto comunicativo, el

emisor debe tener en claro que es lo que quiere comunicar, de esta forma podra codificar las
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ideas, sentimientos, emociones, pensamientos, adaptandolos al cdédigo que se decidio
utilizar para luego transmitir. Por ultimo, no se sabra si se estd usando el cddigo adecuado
hasta hacer uso del feedback, aquel mensaje que devuelve el receptor sobre aquello que se

transfirio (Hofstatd Romaén, 2015).

El feddback o retroalimentacion es aquello conocido como la respuesta al mensaje

emitido, es la devolucién de otros hacia la conducta que se realizé (Harvard, 2006).
Existen dos tipos de feedback:

- Feedback objetivo/positivo o de apoyo: cuyo objetivo es reforzar los patrones preferidos para resolver
problemas. Con esta apreciacion se logra un clima positivo de confianza, motivacion, buenas y sélidas

relaciones. (Harvard, 2006)

- Feedback correctivo o de redireccion: persigue cambiar, mejorar o introducir patrones de trabajo mas
productivos, para que el receptor mejore o aprenda nuevas formas de comportamientos para mejorar su

desempefio laboral, relaciones de trabajo, entre otras. (Harvard, 2006)

Poder llevar a cabo esta destreza es sumamente importante, puesto que cuando se

entrega un feedback, este permite: (Harvard, 2006, pag. 7)

- Reforzar o fomentar una forma de trabajar
- Redireccionar o indica el camino de accion mas productivo
- Preparar un mejor desempefio

- Y el méas importante de todos, aportar aprendizaje y desarrollar la capacidad de escucha y de

comunicacion asertiva.

El mejor momento para emitir un feddback es:

- Cuando el trabajo esta bien hecho y fue exitoso. Inmediatamente que se obtienen los resultados. Este

tipo, no se emite siempre, pero cuando se emite se obtienen importantes beneficios.
- Cuando en el momento hay posibilidad de mejorar las destrezas de una persona.

- Cuando un problema no puede ser ignorado, porque el comportamiento de determinada persona o

equipo tiene repercusiones negativas en la organizacion.

- Se puede dar después que se observe una conducta que se quiera corregir o reforzar.
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- Puede hacerlo una vez que se obtenga toda la informacion necesaria para discutirlo con la persona

involucrada. (Harvard, 2006, pag. 11)

La comunicacion organizacional

La comunicacion es inherente a las relaciones humanas y, por lo tanto, también lo
sera a las organizaciones. Es imposible imaginar una organizaciébn humana sin
comunicacion, de hecho, se la considera la actividad mas importante ya que la misma
permite establecer relaciones con otros. Segun Hellriegel (2006, p. 448): “la comunicacion

es a la organizacion lo que el torrente sanguineo a una persona”.

En relacion a la comunicacion organizacional se presume que ésta es un elemento
de suma importancia para las instituciones escolares ya que permite, segun Emanuelli
(2003) que los miembros de la organizacion obtengan informacion pertinente acerca de su

organizacion y de los cambios que suscitan en el interior de la misma.

Carnicero (2005), alude a que la comunicacion de una institucién permite la
disminucion de la incertidumbre y posibilita elegir y desempefiarse de acuerdo a las
alternativas de crecimiento de la organizacion. La comunicacién favorece la instauracion de
factores fundamentales para el funcionamiento de la organizacion social, ya que conforma

herramientas que facilitan el mantenimiento y desarrollo de la misma.

El concepto de comunicacién se encuentra enlazado al de grupo social; el primero
junto al concepto de organizacion, refieren al estudio sistematico sobre las formas de
transmision e intercambios de mensajes que se produce dentro de las organizaciones (Avila,

2004).

La comunicacion organizacional es el conjunto de mensajes que se intercambian entre los
integrantes de una organizacion, y entre ésta y los diferentes publicos que tiene en su entorno. Es
decir, un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio; o bien influir
en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion,
todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rapido los objetivos (Andrade, 2002,
p. 13).
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Schein (1982) menciona que existen cuatro funciones de la comunicacién

indispensables dentro de una organizacion:

- La comunicacion sirve al control comportamental individual. Las
organizaciones poseen jerarquias de autoridad y guias formales, normas y valores
institucionales a los cuales deben atenerse los empleados.

- La comunicacion favorece la motivacion al aclarar a los empleados cuéles son
aquellas actividades en las que se desempefian correctamente y en cuales no lo hacen.

- Los procesos comunicativos que se dan dentro de los grupos de trabajo ofrecen
la posibilidad de funcionar como “alivio”, ya que proporcionan 10s medios por los cuales
expresar frustraciones y satisfacciones; en otras palabras, expresion emocional.

- La comunicacién proporciona informacion que facilita la toma de decisiones.
Capriotti (2009), apunta que la comunicacién determina el modo de configuracién

de una organizacion, ya que la misma se conforma de personas en constante interrelacion,
sumergidas en un proceso de reproduccién y re-creacién de la organizacion. El autor,
siguiendo a Taylor (1993-1995) y a Stohl (1995), define a la organizacion como un sistema

de comunicacion que se constituye mediante el discurso de un grupo de actores.
Comunicacion interna

Dentro de una organizacion pueden distinguirse dos modos principales de
comunicacion, aquellos dirigidos a la comunidad interna y otros dirigidos expresamente al
exterior de la organizacion. Ambos tipos de comunicacion, no deben considerarse como
entes asilados, sino que funcionan de manera holistica e interrelacionados al momento de

gestionar la comunicacion en una organizacion (Andrade ,2005).

La comunicacion interna, segun Andrade (2005) refiere al conjunto de acciones
realizadas por una entidad organizativa para generar y mantener buenas relaciones con y
entre sus integrantes, a traves del empleo de diferentes medios de comunicacion destinados
a conservarlos informados, unidos y motivados con el fin de aportar al cumplimiento de los

objetivos organizacionales.
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Toda organizacion estad compuesta por personas, situaciones y problemas que son
parte sustancial de la actividad y cultura corporativa, por lo tanto, la comunicacién interna,
busca generar un entorno armonioso, productivo y participativo (Brandolini & Gonzales,

2009).

Seguln Pizzolante (2004) la comunicacién interna o corporativa define situaciones en
las cuales dos 0 mas personas intercambian, comulgan o comparten principios, ideas o

sentimientos de la empresa con vision global.

Este tipo de comunicacion pretende establecer técnicas orientadas a incrementar la
motivacion y el sentimiento de pertenencia del personal de tal manera que las actividades
que se desarrollen estén enfocadas a los objetivos y lineamientos de la empresa. La misma
pretende promover el trabajo en equipo, evitar discrepancias, posibilitar la toma de
decisiones individuales y grupales. En consecuencia, una exitosa comunicacion interna

afectard a la productividad de la organizacion (Brandolini & Gonzales, 2009).

Capriotti (2009) sefiala que la comunicacion interna tradicional, se basaba
principalmente en la difusion de informacion desde los niveles superiores a los inferiores.
Los programas de comunicacion eran unidireccionales de directivos a empleados con el fin

de informar, transmitir decisiones, dar 6rdenes y controlar a las personas.

Actualmente, la auténtica comunicacion interna se visualiza como bidireccional,
porque la informacion debe fluir tanto de manera ascendente como descendente. De acuerdo
a Carnicero (2005) para que la participacion entre los miembros de la organizacion se
establezca, es necesario la 6ptima comunicacion entre los miembros de una organizacion,
como asuntos de vital importancia para el éxito de un adecuado clima organizacional,
favoreciendo las relaciones de las personas, fortaleciendo el sentimiento de pertenecia,

congregando en torno a propdsitos compartidos. Se destaca conservar el equilibrio entre los
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objetivos personales y los del grupo, estableciendo relaciones eficaces dentro de la

comunidad (Alvarez, 2002).

En sintesis, la comunicacion interna puede definirse como todas aquellas actividades
organizacionales que tengan como fin Gltimo obtener buenas relaciones entre sus miembros,
utilizando diferentes medios de comunicacion para mantenerlos integrados, motivados,
informados con datos relevantes, oportunos y suficientes para lograr los objetivos que la

organizacion establece (Andrade, 2010).

Alinear el esfuerzo de todos los integrantes de la organizacion, para articular las
relaciones entre los diferentes departamentos de la misma es uno de los principales objetivos
de la comunicacion interna; es decir que sin ella los empleados no sabrian que hacen sus
compafieros, no habria cooperacion o muy dificultosa, lo cual llevaria a la desaparicion de

departamentos o el enlentecimiento del trabajo (Chiang, 2012).
Canales de comunicacion interna

Los canales de comunicacion son aquellos que permiten que el mensaje se trasmita.
Los canales deben ser seleccionados de acuerdo a lo que se quiere transmitir. Es la fuente la
encargada de seleccionar aquellos canales que resulten adecuados al mensaje (Schein,

1982).

La funcion primordial de los canales de comunicacion interna es permitir un
desarrollo, coordinacion y cumplimiento formales de las tareas, transmitiendo mensajes que
ayuden a los miembros de la organizacion a comprender el estado actual de la organizacion
y sus roles en la misma. Existen dos canales de comunicacion interna: comunicacion formal

e informal (Kreps, 1995).
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La comunicacion formal se concibe como aquellos canales que estan delimitados por
la estructura de la organizacion y sirven para asignar metas, proporcionar instrucciones,

informar sobre nuevas politicas y procedimientos, sefialar problemas (Schein, 1982).

Segun el autor, los canales formales presentan menor complejidad cuando se trata
de trasmitir informacién de manera descendente, es decir, de superiores a subordinados. Sin
embargo, existe un proceso denominado retroalimentacion que completa el proceso
comunicacional pero este se ve afectado debido a la segmentacion de la institucion. Cuanto

mas grande sea la misma, mayor distorsion de lo comunicado (Schein, 1982).

Por otro lado, la red de comunicacion informal, se caracteriza por no estar
planificada. Surge de las interacciones que se establecen entre los miembros de la
organizacion. Refiere a todos aquellos mensajes que se emiten de manera no oficial y
espontanea, motivada por el interés de cada individuo. No tiene una direccion especifica,
sino que puede dirigirse a cualquier nivel, desde cualquier nivel de la organizacion. La
informacion fluye a lo largo de lo que se conoce como chisme o rumor (Morales Serrano,

2001).

El chisme tiene tres caracteristicas, la primera es que no esta controlado por la
Gerencia. La segunda, es que es percibido por la mayoria de los empleados como creible y
confiable, incluso puede tornarse mas confiable que los mensajes emitidos desde las redes
formales. La ultima caracteristica es que se utiliza para servir a los intereses de las personas

dentro de él (Schein, 1982).

La comunicacion informal, al interior de la organizacion trata sobre las relaciones
interpersonales que se establecen por fuera de los margenes institucionales y se constituye
en base a un sistema de costumbres, habitos, empatias y diversos acontecimientos (La casa

& Blay, 2004).
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Flujos de comunicacion

La comunicacion de “arriba-abajo” y de “abajo-arriba” se constituye en diferentes
lados de la misma cara y ambas direcciones se deben considerar como un proceso integrado.
En una organizacion se requiere de ambos tipos de comunicacion (Thomson & Rodriguez,

2000).

La comunicacion ascendente parte de la base del organigrama hacia arriba. Este flujo
de informacion permite comprobar que la comunicacion descendente se ha producido de
manera eficaz y asi conocer los problemas y aportar nuevas ideas o soluciones adecuadas

(Fernandez, 2009).

La comunicacion ascendente contribuye a mantener informados a los gerentes sobre
los empleados, sus puestos, sus compafieros y sobre la organizacion en general (Schein,
1982). También mejora la relacion entre directivos y equipo de trabajo, al producirse este
intercambio hace que las decisiones que surjan de la punta del organigrama sean

comprendidas y aceptadas (Fernandez, 2009).

La comunicacién descendente es aquella que surge de la parte mas alta del
organigrama hasta la base del mismo. Este tipo de comunicacion es muy importante para
dirigir tareas, transmitir instrucciones, objetivos. A su vez, también sirve como
complemento para fortalecer, implementar, construir la cultura organizacional brindando

mayor informacion a sus miembros y reduciendo la incertidumbre (Morales serrano, 2001).

La comunicacion horizontal es aquella que circula entre los grupos de trabajo que se
encuentran en el mismo departamento o nivel jerarquico. En ella las personas se comunican
con mayor libertad, sinceridad y afecto promoviendo un mejor clima de cooperacion,

facilitando la busqueda conjunta de soluciones a las problematicas (Morales Serrano, 2001).
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La comunicacion oblicua circula entre el gerente de un area hacia el trabajador de
otra. Generalmente se realiza con un fin de urgencia por parte del emisor aumentando la

velocidad de la informacion (Morales Serrano, 2001).
Eficacia y gestién de la comunicacion interna

La posibilidad de que la comunicacién interna sea eficaz, esta dada a partir del estilo
de direccion y en la estructura formal de la organizacion. Un estilo de direccion participativo
basado en la confianza y en la comunicacion, significa integrar, representar, escuchar y

construir en equipo (Del Pozo, 2004).

El desarrollo eficaz de la comunicacion interna sirve como herramienta en el
fortalecimiento de la cultura organizacional, mediante la adecuacién de los mensajes a su
contexto cultural, a los valores y a sus integrantes (Ordeix, 2009). EIl buen manejo de esta
dimension de la comunicacion, permite a la organizacion enfocarse hacia resultados como
el compromiso, eficacia, conciliacion, motivacion de los empleados por medio de la difusion
de los valores organizacionales para fortalecer el sentido de unidad, la creatividad, la

innovacion (Herranz, 2007).

Dentro de las organizaciones, la comunicacion se reconoce como una herramienta
fundamental para el logro de objetivos organizacionales. Deben poder realizarse mediciones
internas que den cuenta de las inquietudes de los miembros y que puedan mostrar un
panorama preciso de las relaciones y la efectividad de cada sector de la institucion. La
comunicacion sigue siendo la encargada de planificar, gestionar y evaluar los flujos de

informacion interpersonales (Alvarez-Nobell & Lesta, 2011).

Gasset (2007) explica que son ocho las causas principales que pueden hacer a una
mala gestion de la comunicacion. La primera de ellas es implementar una excesiva jerarquia

de estructura vertical y burocratica, dificulta los flujos de informacion. En segunda instancia
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menciona la poca participacion de los miembros de la organizacion en la toma de decisiones,
en las actividades cotidianas, donde no puedan expresar sus opiniones y solo deban cumplir
con lo que la jerarquia determina, pueden dar lugar a una mala gestion dela comunicacion.
Un estilo unidireccional, es decir autocratico, desarticula la comunicacién ascendente y su
retroalimentacion. Los conflictos entre las personas o equipos de trabajo, hacen que la
informacion circule distorsionada y como consecuencia, se llegue a una mala comunicacién
interna. Otras de las causas que menciona el autor, es la eleccion equivocada de canales y
herramientas usadas para la comunicacion, por lo que podria crear diversos rumores y
distorsionar el mensaje. Y por Gltimo menciona la falta de capacidad para la comunicacion

(Gasset, 2007).

Fallas en la comunicacién
En lo cotidiano de las organizaciones, se presentan diversas circunstancias que
pueden estar demostrando fallas en la comunicacién interna. Diversos autores han explicado

este fendmeno.

Strauss y Sayle (1981) advierten sobre la disonancia cognitiva, conocida como
entrada de informacion irreconocible. Se caracteriza por que se establecen diferencias en
relacion a la comunicacion acorde de lo que ya se cree y en relacion a la informacién que
no concuerda con lo que ya se cree. En relacion a la primera, el receptor averigua acerca del
tema, lo estudia en profundidad y toma dicha informacion como valida. Pero, con la
informacidn que no concuerda con lo que se cree, el receptor rechaza la validez del tema 'y

olvida todo lo que no concuerda con lo que él no cree.

El efecto aureola, el cual se caracteriza por reaccionar en base a los estereotipos,
también es considerado como una falla en la comunicacion interna (Strauss & Sayles, 1981).

En el proceso comunicativo las palabras adquieren diferentes significados para distintas
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personas. Es por tal motivo que cuando se emite un mensaje, se debe asegurar que el receptor
entienda perfectamente el mensaje. Siempre existe una diferencia entre lo que se quiere
decir, lo que se dice y lo que se entiende, es por ello que los mensajes deben ser lo més
claros posibles. El lenguaje corporal que acompafia al mensaje también puede conducir a
una falla en la comunicacion, cuando estos no concuerdan entre si. A veces este tipo de

lenguaje comunica mas que las palabras (Strauss & Sayles, 1981).

El contexto emocional es otra de las fallas en la comunicacion, esto quiere decir que
el estado emocional de una persona influye a la hora de interpretar los mensajes que recibe

de parte de otra (Strauss & Sayles, 1981).

Comunicacion asertiva y estilos de comunicacion

Cuando nos comunicamos, podemos hacerlo de tres formas diferentes: pasivo o
inhibido, agresivo y asertivo. Tanto el estilo agresivo y pasivo son dos extremos, en donde
el punto medio se encuentra por el estilo asertivo de comunicacion, que constituye un modo
en donde el sujeto puede llevar a cabo una negociacién, puede hacer valer sus derechos y el
de los demas, no se impone ni ocupa el lugar de sumiso; es decir el grado 6ptimo de manejo

de los diferentes elementos de comunicacion. (Hofstatd Roman, 2015)

Cada ser humano tiene una forma y un estilo de comunicacion que lo distingue del
resto. Uno de ellos puede ser el estilo de comunicacién inhibido, generalmente las personas
que tienen este estilo de comunicacion son incapaces de pensar en la posibilidad enfrentarse
en cualquier sentido. Son personas que priorizan los deseos y derechos de los demas a los
suyos propios. Son personas que se desviven por los demas hasta olvidarse de ellos mismos
y les cuesta mucho decir no, aun cuando van en contra de sus ideales y deseos. Tienen un
miedo irracional, que hace que respeten a los demas de forma escrupulosa. (Hofstatd

Roman, 2015)
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Mantener este estilo de comunicacidn genera sentimientos de desamparo, depresion,
entre otros, a la hora de relacionarse con las demas personas. Ademas tienen bajo o nulo

control sobre las situaciones. Sujetos con baja autoestima. (Hofstatd Roman, 2015)

Son incapaces de decir no a demandas que van en contra de sus propios intereses.
Creen que todo lo que los demas quieren, piensan u opinan es importante y no lo que ellos
piensan o desean. Poseen un miedo irracional, a la posibilidad de ofender a los demas y ser
rechazado. La persona inhibida se justifica con el uso de la prudencia y educacién al hablar
de su forma de ser. Pero no se debe confundir educacion con falta de asertividad o con un

estilo de comunicacion inhibido o pasivo. (Hofstatd Roman, 2015).

Generalmente, estas personas presentan un tono de voz bajo y monétono, poca
fluidez verbal y una velocidad rapida para comunicarse. Pausas y silencios largos. Ademas
estas personas no realizan afirmaciones claras, por las dudas de que logren un

enfrentamiento con los demas, por tener opiniones diferentes. (Hofstatd Roman, 2015)

Estos sujetos cuando se sienten acorralados, pueden responder con agresividad, no
entran dentro del estilo de comunicacion agresivo, sino que son resultado negativo del estilo
de comunicacion inhibida. Generalmente estos individuos presentan como elementos no
verbales expresion facil seria, y es muy dificil que hagan contacto visual con las demas

personas. (Hofstatd Roman, 2015)

Otro de los estilo de comunicacion es el agresivo, que al contrario del estilo que se
presentd anteriormente, este estilo se caracteriza por defender a cualquier precio sus
derechos, hasta tal punto que los demas lo sienten como una falta de respeto hacia ellos.
Este estilo se caracteriza por agresion, desprecio y dominio de los demas. (Hofstatd Roman,

2015)
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Generalmente las personas que tienen este estilo de comunicacién, son personas que
creen que sus opiniones son las Unicas que son importantes. Son personas hébiles para
despojarse de todo tipo de responsabilidad. Aunque al principio puede parecer o dar la
impresion de que las consecuencias que tiene este tipo de comunicacion son positivas por
conseguir su cometido, al final del camino, son personas que general muchos conflictos por

no ceder en nada para lograr una negociacion exitosa. (Hofstatd Roman, 2015)

Este estilo de comunicacion termina generando culpa en las personas que lo ejecutan
y una pobre imagen de si mismo. Lo que deriva en un rechazo de los demas hacia ellos y
terminan aislandose en la soledad. Son personas que generalmente pierden rapido el control
de las situaciones y de los recursos para negociar. Tienen problemas para comunicarse,
puesto que realizan una comunicacién unidireccional, por no escuchar a los demas lo que

termina dificultando que se desarrolle el feedback. (Hofstatd Roman, 2015)

Y por ultimo, otro de los estilos posibles de comunicacion es el asertivo, las personas
que lo utilizan, son capaces de expresar sus sentimientos, ideas y opiniones respetando la de
los demas. Cuando hace esto, ademéas de permitirlo hace que los deméas se expresen
libremente, siempre teniendo en cuenta el contexto en donde se desarrolle esta
comunicacion. Es la manera de comunicarse en cada situacion de la mejor manera posible.

(Hofstatd Roman, 2015)

Estas personas al ser capaces de expresar sus necesidades y deseos, de manera no
agresiva y sin imponerlos y escuchando que es lo que los demas tienen para decir, tratando
de lograr un acuerdo entre las partes, es decir, una buena negociacion. El uso del estilo
asertivo, hace que la persona resuelva habitualmente los problemas de sus relaciones
sociales, lo que genera satisfaccion y hace que se sienta a gusto con los demés y consigo

mismo. Posibilitando una verdadera comunicacion y feedback.
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Comunicacion estratégica y estrategias comunicacionales

En lo que respecta a los conceptos de comunicacion estratégica y estrategias de
comunicacion, existe una gran cantidad de bibliografia que resulta demasiado simple o
demasiado compleja a la hora de explicar de qué tratan ambas concepciones. La
comunicacion estratégica encierra un amplio marco poco definido, dando lugar a la
ambigliedad conceptual. Es por eso que en este apartado aclaran diferencias entre las
concepciones. Sin embargo es importante destacar que son conceptos que ineludiblemente

irdn de la mano cuando se implementan dentro de las organizaciones.

El auge de la comunicacién y los numerosos cambios que se encuentran atravesando
las organizaciones en estén nuevo siglo repleto de avances tecnoldgicos, cientificos y
comunicativos, ha brindado un espacio importante a la comunicacion dentro de su estructura

(Scheinsohn, 2009).

La palabra estrategia se ha identificado con diferentes concepciones a lo largo de la
historia. Sin embargo, la estrategia como perspectiva, no consiste en elegir una posicion,
sino que trata de compromisos en la forma de actuar o responder por parte de la empresa

(Mintzberg, Quinn & Voyer, 1997).
¢, Qué es la comunicacion estratégica?

La comunicacion estratégica habla de esfuerzos comunicativos compartidos que
acompafia a una agenda o planificacion general. Este concepto permite a las empresas
integrar esfuerzos comunicacionales que de otra manera se encontrarian dispersos e
inconexos, y de esta manera crear y distribuir toda clase de comunicaciones de diferente
contenido, forma e incluso propdsito, siguiendo una coherencia orientada a un fin o total

absoluto (Christopher, 2011).
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La gestion de la comunicacion estratégica podria definirse como la “planificacion
sistematica de la corriente de informacién, de la comunicacion, del funcionamiento, y
desarrollo de los medios y del cuidado de la imagen en una proyeccién a largo plazo”
(Lorenzo Salvador. M, 2014, p. 37). Transmitir mensajes determinados, a través de ciertos
canales o medios méas adecuados, dirigidos a un publico en particular, siempre amoldado en
relacion a los objetivos corporativos como especificos de la comunicacion (Christopher,

2011).

Cuando se busca implementar la comunicacion estratégica, hay que tener en cuenta
factores como la comunicacion no verbal, que son claves a la hora de decidir si una
comunicacion ha sido 6ptima. Este tipo de lenguaje permite: reforzar lo que se esté diciendo
con palabras, transmitir informacion sobre el estado emocional, definir las relaciones con el
publico, ayuda a proporcionar feedback continuo y regula el flujo de la comunicacion.
Aquellos que cuenten con esta herramienta podran ayudar en la consecucion de los objetivos

organizacionales (Flora, 2009).
¢ Qué son las estrategias de comunicacion?

Las estrategias de comunicacion se entienden como el conjunto de formas y modos
comunicativos que tienen como objeto prioritario establecer la comunicacion eficaz de

ideas, productos o servicios y ayudar en la toma de decisiones (Mintzberg et al., 1997).

Se identifican cinco concepciones sobre estrategias que, si bien compiten, tienen la
particularidad de complementarse. Sin embargo, una resulta pertinente al contexto
organizacional y es la estrategia como perspectiva. En esta nocion, la estrategia no consiste
en elegir una posicion, sino de tratar de arraigar compromisos en la forma de actuar o
responder por parte de la empresa. Los enfoques clasicos del concepto de estrategia siempre

hacen referencia a la misma como un proceso en el que la direccidn proyecta siempre un
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futuro deseado a alcanzar, en base al cuél se toman todas las decisiones necesarias en el
presente para alcanzar ese estado futuro. Asi, el concepto de estrategia se define como un
plan puramente racional y formal, definiéndose hacia el futuro y prescindiendo totalmente

del pasado (Mintzberg et al., 1997).

El concepto de estrategia se centra en los patrones de comportamientos existentes en
la organizacién que forman parte de la experiencia pasada. Estas experiencias pasadas dan
cuenta de las debilidades y fortalezas de la empresa, brindan conocimiento. Es por ello que
las estrategias no solo se consideran planes para el futuro, sino que también son patrones del

pasado (Mintzberg et al., 1997).

Las estrategias de comunicacion refieren al conjunto de decisiones y prioridades
que se establecen tras un analisis o diagnostico que definen tanto la tarea como el modo de
procedimiento en funcién a las herramientas comunicacionales disponibles como los sujetos

potenciales receptores (Garrido, 2004)

Toda estrategia de comunicacion deberia seguir una serie de puntos fundamentales

a cubrir como, (Garrido, 2004):

Descripcion del programa (Analisis FODA).
Definicion de objetivos de comunicacion.
Principales mensajes que se quieren transmitir.
Descripcion de los publicos.

Seleccidn herramientas de comunicacion.
Establecimiento de responsabilidades.

Definicion de plazos y fechas para las actividades.
Presupuesto.

Definicion de sistema de evaluacion.

En las organizaciones, no toda la comunicacion es estratégica. La comunicacion es
estratégica cuando siempre y cuando los objetivos del programa de comunicacién deriven

de los objetivos globales que guian la organizacion. A su vez, las diferentes acciones que se

60



realizan deben partir de las lineas de accion de los objetivos comunicacionales (Garrido,

2004).

Una de las cuestiones que deben tener en cuenta los directivos a la hora de plantear
estrategias de comunicacion es que se deben tratar de minimizar lo méas posibles las brechas
entre la definicion de estrategia de la compafiia y lo que el publico interno de la misma

pudiera llegar a comprender (Garrido, 2004).

El acto de comunicacion en una organizacion se trata de un proceso continuo e
interactivo generado a través de la relacion no lineal entre distintas partes. Los directivos
deben poder transmitir significados para generar una comunicacion continua entre los

publicos (Garrido, 2004).

La comunicacién estratégica ayuda a fortalecer lo que se conoce como cultura
corporativa u organizacional, cobrando un mayor valor estratégico y potenciando la
consecucion de sus objetivos estratégicos. La cultura corporativa delimita las relaciones
dentro de la compafiia, pero a su vez incluyen estimulos y espacios sus trabajadores

(Garrido, 2004).

Crear una cultura de comunicacion de este tipo, es posible permitiendo la libre
expresion y el flujo de ideas. A su vez conlleva a un esfuerzo mayor y continuo para tratar
de asegurar que se sigue de manera fiel las interpretaciones de los objetivos e ideas, a la par

que intentar evitar que decaiga el interés, producto de acostumbramiento (Garrido, 2004).

Otro aspecto a tener en cuenta en el establecimiento de una cultura de la
comunicacion estratégica interna se trata de que los colaboradores no so6lo estan atentos a
recibir aquella informacidn de produccidn que les permita desarrollar la funcion técnica de
su trabajo, o aquella informacion de relacion que les permita conocer qué se espera en sus

relaciones en base a sus roles y estatus, sino que ademas cada vez es mas indispensable que
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se les proporcione esa informacion de proyeccion, que como su propio nombre indica, les
permite proyectarse en el tiempo. Son informaciones que hacen su mundo més estable,
haciéndoles sentir mas seguros con respecto a la continuidad de la empresa y de sus propios

puestos de trabajo (Garrido, 2004).

A modo de sintesis, la estrategia de comunicacion vendria a establecerse como un
plan de comunicacién a largo plazo. Por otro lado, la comunicacion estratégica se trata de
un exhaustivo y completo proceso de planificacion con el que se trata de sincronizar todas
las actividades comunicacionales de la organizacion, a través de determinadas herramientas.

Son dos modalidades propuestas para alcanzar los mismos objetivos.
Capitulo 4: Estrategia de intervencion

Ander Egg (1999) ha definido al “taller” como un sistema de ensefianza-aprendizaje,
sin embargo, esto ha traido serias confusiones con respecto a la peculiaridad de llamar taller
a diferentes modalidades pedagdgicas, como seminarios, trabajo de laboratorio, trabajos

practico, entre otros.

El autor refiere que la palabra taller hace alusion a un lugar de trabajo, a la
elaboracion y transformacion de algo para ser utilizado. Desde la pedagogia se trata de algo
similar una forma de ensefiar y por sobre todo una forma de aprender mediante la realizacion

de “algo”, que se lleva a cabo en un grupo, “un aprender en conjunto”.

El taller como modalidad de trabajo, se apoya en ciertos principios y supuestos. El
aprender haciendo es uno de ellos. El taller, desde esta perspectiva se sustenta en el principio
de aprendizaje de Froebel (1826) que esboza: “aprender una cosa viéndola y haciéndola es
algo mucho mas formador, cultivador y vigorizante que aprender simplemente por

comunicacion verbal de las ideas” (Ander-Egg, 1999).
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El taller propone una metodologia participativa. El aprendizaje es una experiencia
conjunta por lo tanto la participacion es considerada como un elemento fundamental. Todos
deben aportar para resolver problemas y llevar a cabo diversas tareas. Para poder ser
participativo es menester desarrollar actitudes y comportamientos participativos (Ander-

Egg, 1999).

A su vez se constituye como pedagogia de la pregunta, contrapuesta a la pedagogia
de la respuesta propia de la escuela tradicional. Esto quiere decir, que el conocimiento no se
deposita en otro u otros de manera directa y lineal, sino que este se produce casi
exclusivamente a través de las preguntas. Se pretende que la persona aprenda a
problematizar, a interrogarse, a buscar respuestas; adquirir una actitud cientifica (Ander-

Egg, 1999).

Esta modalidad de trabajo alude a un entrenamiento con predileccion al trabajo
interdisciplinario y al enfoque sistémico. El taller es un espacio que permite la
multidisciplinariedad, poniéndole trabas a la unidimensionalizacion. Diferentes panoramas
favorecen la articulacion e integracién de diversas perspectivas profesionales en la tarea de

actuar y estudiar algo de la realidad (Ander-Egg, 1999).

La modalidad operativa del taller brinda la posibilidad de borrar las disociaciones
que se crean en el ambito educativo, como teoria-practica, educacion-vida, procesos
educacionales-procesos volitivos y afectivos. Crea un ambito globalizante e integrador en

su préactica (Ander-Egg, 1999).

Talleres psicoeducativos

Alferillo y Cavagnaro (2008) sefialan que dentro del marco de la Psicologia de la
Salud surgen los talleres psicoeducativos, aquellos orientados a promover motivaciones,

actitudes y pautas de comportamientos saludables en los individuos. La metodologia propia
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de estos talleres posibilita que el coordinador y los integrantes del grupo reflexionen,
expresen comentarios, sugerencias e hipotesis basados en sus experiencias personales. Del
mismo modo se pretende brindar la oportunidad a cada participante de plantear problemas
personales que puedan ser compartidos por el grupo, recibiendo algun tipo de orientacion y
apoyo emocional por parte del coordinador y del grupo. Esto permite poder focalizar desde

diferentes perspectivas los problemas y descubrir distintas alternativas de solucion.

Herrera (2003), plantea que existen diversas caracteristicas que permiten definir un

taller psicoeducativo, entre ellas las que se explican a continuacion:

Generalmente se trata de pequefios grupos, alrededor de seis o siete personas. La
autora sefiala que esto debe respetarse ya que los talleres psicoeducativos requieren de una
mayor cohesion e integracién desde lo grupal para generar confianza, relaciones estrechas
y de este modo logar con mayor rapidez el consenso y la disposicion de méas oportunidades

y tiempo para intervenir y participar (Herrera, 2003).

El facilitador del grupo puede asumir distintos roles y posiciones frente a la tarea de
conducir el grupo, desde un enfoque més bien directivo, a uno democrético. Un taller debiera
tender a una conduccién mas bien democrética y participativa, aun asi no significa que se
deba entregar todo el poder a los participantes del grupo, sino compartirlo y distribuirlo en

forma adecuada a las necesidades del grupo (Herrera, 2003).

Otras funciones que debe desarrollar el psicologo a la hora de conducir un taller,
apunta a fomentar y mantener la comunicacion. Proponer actividades que fomenten los
vinculos y la tarea. Detectar los obstaculos que se presentan en el progreso de la tarea.
Contribuir a la elaboracion y resolucion de contradicciones. Localizar situaciones

emergentes, acompariar el aprendizaje (Garcia, 1997)
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Existen talleres psicoeducativos mas conductuales o actitudinales. Es sustancial esto
quede delimitado en los objetivos del taller que suelen relacionarse con diferentes
perspectivas sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje. Las perspectivas conductuales
enfatizardn el cambio conductual, las cognitivistas el cambio en el pensamiento, la
humanista el cambio en la experiencia (cambio en los afectos, en la significatividad dada a
ciertas experiencias, en las motivaciones), la sistémica el cambio en las relaciones
(relaciones entre pares, relaciones familiares, relaciones con la autoridad) y las histdrico-

culturales el cambio cultural y social (Herrera, 2003).

Hay talleres cortos (3 — 8 sesiones) y talleres mas largos (9 sesiones 0 mas). A su
vez se diferencian segin la recurrencia de las sesiones, pues algunos realizan
periddicamente las sesiones, una vez por semana, otros realizan sesiones seguidas al
principio, luego con menor frecuencia y hay otros que se dan con menor periodicidad, por

ejemplo, una vez al mes (Herrera, 2003).

Otro punto relevante, es si admiten a los participantes integrarse una vez iniciado el
taller en este caso se habla de talleres abiertos, en cambio, si requieren de un nimero
definido de participantes desde la primera sesion se habla de talleres cerrados (Herrera,

2003).

En sintesis, los talleres psicoeducativos proponen un tiempo y un espacio que invita
a la reflexion y a su vez da la accion, los talleres intentan superar la brecha que se asoma
entre la teoria y la practica (Betancourt, 2007). Algo similar y en relacion a lo que propone
la autora, lo plantea Garcia (1997), manifestando que los talleres son espacios que facilitan
que los participantes sean creadores de sus propios procesos de aprendizaje, donde se

permiten actitudes criticas, reflexivas, objetivas y autocriticas.
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Tipo y disefio

La l6gica metodoldgica que se utiliz6 para este proyecto es la cualitativa, que consiste
en “la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion” (Hernandez Sampieri, 2010, p. 49). La ldgica
cualitativa permite identificar la naturaleza profunda de las realidades, adentrarse en lo
subjetivo de cada contexto e individuo, estudiar los significados sociales y personales que los
se le asignan a los objetos y a los hechos. Es por ello, que se ha optado por una metodologia de
esta indole. No para clasificar ni generalizar, sino para profundizar y esclarecer acerca de un

determinado fenémeno (Miguel, 2006; Galeano Maria Eumelia, 2004).

En cuanto al disefio que se utilizd para la realizacion del presente Proyecto de
Aplicacion Profesional (PAP), es de tipo Exploratorio-Descriptivo. Exploratorio ya que, dentro
de la institucién, no se encontraron investigaciones previas. Descriptivo en cuanto que los
objetivos se orientan no solo es recoger datos, sino a conocer normas, costumbres y modos de
funcionamiento, especificar propiedades, caracteristicas y perfiles de sujetos, grupos, procesos
o cualquier otro fendmeno y problemaéticas propias de la institucion Jardin Maternal travesuras
(Ledn & Montero, 2003; Herndndez Sampieri, 2010).

Poblacion, muestra y técnicas de muestreo
La poblacion esta conformada por todas aquellas personas que forman parte de la
institucion: Ocho docentes de nivel inicial, tres personales auxiliares y tres Directivos-

Duefios, ochenta y seis nifios matriculados y ciento setenta y dos padres de alumnos.

Forman parte de la muestra tres docentes de nivel inicial, un auxiliar docente y un
Directivo. La técnica de muestreo seleccionada fue no probabilistico a propdsito (Vieytes,
2004). Los participantes fueron seleccionados de acuerdo a los cargos y competencias que

desarrollan dentro de la institucion, priorizando la seleccién de las personas mas idoneas
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para brindar informacion sobre las problematicas y el funcionamiento del jardin Maternal
Travesuras.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
La técnica de recoleccion de datos utilizada fue la entrevista semi-dirigida, que brindd
la posibilidad de realizar preguntas establecidas previamente y otras, pertinentes, que no
estaban eshozadas de antemano (Leon & Montero, 2003). Se disefiaron dos guias de preguntas,

diferenciadas de acuerdo al rol en la institucion que cumplia el entrevistado (ver anexo Il1).

Los ejes de indagacion para la entrevista con el personal Directivo se basaron en tres
dimensiones. La primera dimension se enfoco en informacion concerniente al rol institucional

del entrevistado.

. Profesion

o Afios de antiguedad

o Cargo en la institucion

o Actividades que desempefia

La segunda dimensién se centr6 en el conocimiento de la historia y el

funcionamiento de la institucion. Los ejes de indagacion fueron:

) Fecha de inicio de actividades o fundacion de la institucion
) Ubicacion

) Horarios de actividad

) Recursos humanos

o Recursos organizacionales

o Edificacién

o Modalidad de trabajo
o Alumnado
La tercera dimension considerada para la entrevista con la Direccion refirid al anélisis

de la demanda e incluyo los siguientes puntos de indagacion:
o Problematicas o conflictos
o Soluciones
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. Recursos
o Fortalezas y debilidades
Para la confeccion de la guia de preguntas para el personal docente y auxiliar se

utilizaron las mismas dimensiones excluyendo la segunda, que referia al conocimiento de la
historia y el funcionamiento del jardin maternal.
Procedimiento

Para llevar a cabo la recoleccion de datos, se tomd contacto con el personal Directivo
de la institucién y se procedio a establecer fechas y horarios que fueran convenientes para la
aplicacion de las entrevistas. Fueron tres encuentros pactados con previo aviso, el primero de
ellos se efectud con uno de los Directivos de la institucion, luego con los docentes y, por ultimo,
con el personal auxiliar. Las entrevistas fueron realizadas entre las 14:00 hs y 15.00 hs en las
dependencias de la institucion, dado que era la franja horaria en que las docentes y auxiliares
podian disponer de tiempo para la actividad, debido a que se realizaban los cambios de turno

tanto del personal como del alumnado.

La entrevista con la Directora duré aproximadamente una hora y media. Las entrevistas

con las docentes y auxiliares fueron més cortas, de 40 a 45 minutos aproximadamente.

Estrategias de Analisis de datos
Luego de la implementacion de las entrevistas semidirigidas, se procedi6 al analisis de
los datos recabados. El tratamiento de los datos consistié en sintesis acerca de los aspectos mas
significativos, concurrencias y divergencias, fortalezas y problematicas que cada entrevistado

fue expresando a lo largo de su entrevista.

El analisis cualitativo posibilito recolectar informacion pertinente a la historia,
objetivos y modo de funcionamiento institucional y, también, captar la vivencia individual y

las opiniones de las personas que en ella trabajan.
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Consideraciones éticas

Se redactd un consentimiento informado (ver anexo Il) y una carta informativa (ver

anexo 1), que se le entreg6é a cada uno de los participantes previo a la administracion de

entrevistas a fin de proporcionar informacion acerca de los objetivos del trabajo, las técnicas

que se utilizan y los cuidados pertinentes en relacion al secreto profesional. También se aclar6

que podian abandonar la investigacion al momento en que lo deseen.

Metodologia

Cualitativa

Tipo de investigacién

Exploratoria-Descriptiva

Técnica Entrevista semidirigida.
Instrumento Guia de preguntas
Poblacion Directivos, docentes, personal auxiliar, alumnos y

padres: 272 personas.

Criterio Muestral

No probabilistico - A propdsito

Muestra

Un directivo, tres docentes nivel inicial, un auxiliar

docente: 5 personas.

Tabla I. Resumen de la Metodologia
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RELEVAMIENTO INSTITUCIONAL

Jardin Maternal Travesuras, es una institucion educativa ubicada en el macro centro de
la ciudad de Rio Cuarto, Cdrdoba. La misma desarrolla sus actividades en calle Mitre al 1165,
de lunes a viernes en horario corrido de siete y media de la mafiana a ocho y media de la noche.
Jardin Maternal Travesuras funciona como institucion educativa de orden privado, es decir que
el mantenimiento de la institucion esta a cargo de las familias que asisten al jardin. Segun la
Directora del establecimiento, el sector econémico que prevalece es clase media-alta. El jardin

maternal admite nifios desde los 45 dias hasta los 4 afios de edad.

La historia del Jardin Maternal Travesuras como institucion, comienza en el afio 2003
cuando tres amigos deciden inaugurar un jardin por cuenta propia. Segun relata uno de los
Representantes-Directivos de la institucion, la idea no estuvo planificada, surgio

espontaneamente, pero se lleva a cabo meses después por diversas cuestiones econémicas.

Los fundadores poseian experiencia previa en jardines maternales pero, las realidades
desde las cuales se trabajaba eran diferentes. Una de las socias trabajaba en un jardin maternal
de la zona del barrio Bimaco y otra estaba empleada en una vecinal. En este Gltimo lugar se
desarrollaban actividades mayormente referidas a lo asistencial y el grupo de nifios no estaba
separado por edades, esta modalidad de trabajo llevo a cuestionarse a los socios acerca del tipo

de institucion que buscaban instalar.

En el afio 2003 se inaugura el Jardin a mediados del mes de Enero, en el domicilio en
donde actualmente desarrolla sus actividades. La ubicacion fue escogida estratégicamente en
primera instancia por requisitos municipales, ya que estos determinan la cantidad de jardines
que debe haber por zona. Por otro lado, en Banda Norte existian muchas vecinales que poseian
matriculas muy bajas con lo cual era imposible competir. Con el paso de los afios se dieron
cuenta que la ubicacién seleccionada habia resultado valiosa, ya que la calle Mitre provee un

rapido acceso al centro de la ciudad en pocos minutos.
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La principal preocupacion de los socios era darle a la institucion un perfil sustentado
en principios pedagdgico, utilizando métodos que respondieran a las caracteristicas y
necesidades vitales de los nifios. El objetivo que se perseguia y que actualmente constituye uno
de los lineamientos que guian el quehacer institucional, radica en atender las necesidades

biopsicosociales de los nifios y no limitarse Gnicamente al cuidado de los mismos.

En los comienzos, el ndmero de matriculados rondaba los diez alumnos
aproximadamente y la jornada se extendia desde las 7:30 a 13:00 vy, por la tarde, de 15:00 a
20:30. Cada comienzo de afio se sumaban mas nifios a la institucion, por eso se decide empezar

a trabajar en horario corrido.

En el afio 2004, el jardin duplico el nimero de matriculados y en el 2005 se registro el
record de nifios que el Jardin Travesuras tuvo inscriptos, matriculando a 110 nifios. Hasta ese

momento la institucidén contaba con un plantel de cinco docentes.

En relacién a los recursos humanos, el jardin cuenta actualmente con ocho docentes de
educacidn inicial y tres auxiliares que se encuentran cursando carreras afines: maestra de grado,
psicopedagogia y psicologia. La institucion cuenta también con una docente de musica que

concurre una vez a la semana en ambos turnos.

En la actualidad, el jardin no cuenta con un cuerpo interdisciplinario permanente, pero
en caso de detectar alguna problematica o necesidad, el personal directivo se contacta con
profesionales expertos en el tema. Las docentes no pueden realizar derivaciones y tampoco
puede hacerlo la institucion, pero si pueden solicitar consultas por medio de los padres con
ciertos profesionales, ante aquellos casos en los cuales las maestras consideren que sea
necesario y que puedan justificarse a través de las observaciones realizadas en el aula.

Generalmente, en primera instancia se procede a la consulta con un médico pediatra.
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Hasta el momento el jardin no cuenta con politicas de admision, ni restricciones a la
hora de efectuar una inscripcion. Sin embargo, existen una serie de requisitos para matricular

a un nifio. Estos son: planilla médica firmada por el pediatra y declaracion jurada.

En cuanto a la infraestructura, la institucion cuenta con una recepcion, cuatro salas
(provistas con juegos de acuerdo a la edad de los nifios, equipos de sonido, colchonetas,
materiales de arte), dos bafios uno para uso especifico de sala de tres afios y otro provisto de
cambiador para las demas salas (lactarios, sala una afio, sala dos afios), cocina en donde se
prepara la merienda y, por Gltimo, posee un patio dividido en dos, uno de ellos es Unicamente
para uso exclusivo de sala de tres. En total la institucion cuenta aproximadamente con 200

metros cubiertos.

El Jardin Maternal Travesuras no ha definido explicitamente los-cenceptos-de-objetivos,
la vision y la mision. Sin embargo, los Directivos del establecimiento sefialan que los mismos
se encuentran implicitos en el ambiente de trabajo. Estos apuntarian, como se menciond antes,
a establecer un perfil educativo y pedagégico basando sus actividades en la curricula que brinda
la provincia de Cérdoba y de Buenos Aires, aun cuando no existe nada aprobado para jardines
maternales, ya que las curriculas oficiales estan establecidas para jardines de cuatro y cinco

anos.

El organigrama de la institucion estaria conformado de la siguiente manera:

JARDIN MATERNAL TRAVESURAS

DIRECTIVOS

PERSONAL
DOCENTES

PERSONAL
AUXILIAR
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El cuerpo Directivo se encuentra conformado por tres socios. Uno de los socios es el
encargado de todo aquello que tenga que ver con el mantenimiento y la infraestructura de la
institucion, por otro lado, la segunda socia cuenta con el titulo de grado que posibilita la
titularidad y el funcionamiento del mismo. Asi mismo es la encargada de la orientacion
pedagogica de la institucion. Por Gltimo, hay una tercera socia, a cargo de actividades como
atencion a padres, inscripciones y administracion. Jardin Travesuras cuenta también con

asesoramiento contable y legal, servicios que son contratados a terceros.

La institucion establece que los horarios de trabajo del personal son de cinco horas
diarias y a medida que transcurre la mafiana las docentes se van incorporando de a dos. El
jardin abre sus puertas a las siete y media de la mafiana con dos docentes, a las ocho y media
ingresan dos mas y el ultimo horario de ingreso es a las nueve de la mafiana. De este modo el

personal se va renovando hasta las dos de la tarde cuando ingresan las docentes del turno tarde.

Asi mismo, también estan estipuladas reuniones mensuales con el personal que tiene
como principal objetivo evacuar dudas que tengas las docentes acerca de sus alumnos o en
cuanto a la conformacion de informes. También las reuniones sirven para planificar actividades
de fechas importantes, organizar fiestas o eventos en relacion a la institucion y por altimo

plantear inquietudes personales.

En lo que respecta a las reuniones con las familias del jardin, estas se realizan dos veces
al afo, al comienzo del ciclo lectivo y al final del mismo. Sin embargo, en el caso que sea
necesario se los convoca a otras reuniones a lo largo del afio, ya sea al grupo de padres en su

totalidad o de manera individual.

75



ANALISIS DE DATOS

A continuacidn, se presentara una sintesis de los datos obtenidos a través de la entrevista
con la Directora del Jardin maternal Travesuras, las entrevistas con los docentes y, por Gltimo,
con el personal auxiliar.

Sintesis de la entrevista con la Directora de la institucion (anexo N° 4)

La necesidad de “hacer funcionar correctamente los engranajes” fue una frase utilizada
por la directora del establecimiento que resume en pocas palabras las problemaéticas relevantes
de la institucidn. La entrevistada expresar que existen problemas desde los niveles jerarquicos
maés altos del jardin maternal (socios del jardin) que luego se trasladan al personal docente y

auxiliar, creando malos entendidos y sentimientos de desinterés y desacuerdo.

La entrevistada refiere que, como institucion, no se han definido los objetivos, la mision
y la vision; tampoco se ha delimitado un organigrama institucional. En consecuencia, los roles
han ido variando y las responsabilidades de cada uno terminan siendo asumidas por el personal
directivo. Asimismo, menciona que al ser tres los socios-directivos, en algunas ocasiones se

dificulta la comunicacion entre ellos:

Con el paso del tiempo el jardin se fue haciendo mas grande y los roles se empezaron a
correr. Al principio era trabajar en conjunto con la socia, trabajabamos en el mismo turno
entonces las dos limpiabamos, las dos acomodabamos y el tercer socio nos venia a buscar
cuando saliamos, después ella se pasé a la tarde y surgieron cosas en las particularidades
de la vida de cada uno y se hace dificil complementar el rol de cada uno, y las cosas
recaen mas en uno que en el otro, y también la comunicacion entre nosotros... (Entrevista
con la Directora).

Me parece que, como somos tres directivos, a veces uno dice una cosa y otro, otra. Y a
veces lo dije pero no entendi. Hay como un recelo para volver a llamar y para decir “no
te entendi”, mientras que el que lo dijo, dio por hecho que el otro lo entendié (Entrevista
con la Directora).

La Directora subraya la necesidad de mantener un cuerpo docente estable para no tener
que instruir personal cada comienzo de afio, de esta manera se fortaleceria el sentimiento de

pertenencia, provocando un mejor desempefio de las actividades.

Una debilidad tiene que ver con el cambio de docentes. Eso debilita en algin punto, las
actividades de la institucidn, porque tenes que volver a hacer la escuela, darle el perfil,
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que el nuevo docente capte la idea de profesional que uno quiere tener, de acuerdo a lo
que se quiere transmitir y a como quiere que sea el jardin (Entrevista con la Directora).

La entrevistada menciona que se realizan reuniones de personal al menos cuatro o cinco
veces al afio y que las mismas estan dispuestas para la resolucién de diversas problematicas
que se desarrollan en lo cotidiano y para el aporte de nueves ideas en cuanto a las tareas y
proyectos que el jardin propone. No obstante, segun la entrevistada, estas reuniones no estarian
cumpliendo con sus propositos dado que se han convertido en encuentros destinados a dar
ordenes e instrucciones acerca de lo que se debe hacer. De tal manera que se rutiniza, “estan

esperando la orden, no toman iniciativa propia” (Entrevista con la Directora).

Esto permite presumir que las docentes y auxiliares no estarian desempefiandose de

manera eficiente en su trabajo. En palabras expresada por la Directora:

Es notorio el hecho de ir cayendo y hasta algin punto poniéndose a la defensiva de
todo, a lo mejor le dijiste ‘te olvidaste de algo’ y responden que no hay material, etc.,
0 esperamos que pasen las cosas para después decirlo, eso es lo que veo desde lo
personal. A veces siento que estan aca porque no tienen otra alternativa de trabajo, me
da la sensacién de que les gustaria estar en la provincia o en un privado, pero a mi modo
de ver acé lo nico que se les exige es la parte pedagégica. (Entrevista a la Directora).

Se puede concluir que existen deficiencias comunicacionales entre socios-directivos
debido a la falta de organizacién institucional que trae aparejado dificultades en el desarrollo
de un liderazgo 6ptimo que propicie el correcto desempefio del personal docente y auxiliar. Se
plantea, entonces, la dificultad de que los empleados no cumplen con las expectativas de los
jefes y viceversa. Sin embargo, la entrevistada refiere, que una de las fortalezas que presenta
la institucion es el trabajo en “equipo” logrando “buenos” resultados o, por lo menos,

satisfactorios.

Logramos trabajar en equipo, esa es una fortaleza, porque no en todo lugar pasa. A la
hora de trabajar se logra lo que se propone, el resultado final se termina dando (Entrevista
con la Directora).

Asimismo, la directora sefiala como fortaleza el acompafiamiento de los padres y el

apoyo que ellos les brindan a las docentes y directivos; éste resulta fundamental para el
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desarrollo de las actividades: “otra fortaleza es el acompafiamiento de los padres, lo que se ha
propuesto siembre ha obtenido el reconocimiento tanto para los docentes como para la
conduccion” (Entrevista con la Directora).
Sintesis de entrevistas con docentes de la institucién (anexos N° 5,6 y 7)

Las tres maestras entrevistadas poseen el titulo de grado en Profesorado en Educacion

Inicial, una de ellas, ademas, cursa actualmente un postitulo en Educacion Maternal.

Las docentes manifiestan haber adquirido experiencia previa en otros jardines de la
ciudad y que fueron contactadas a través de la solicitud de curriculum vitae. Dos de las maestras
tienen entre cuatro y cinco afios de antigiiedad en la institucion, la otra ingreso al jardin en
marzo del 2017. En cuanto a los horarios, dos de las docentes entrevistadas trabajan en el turno

mafiana y una en ambos turnos.

En términos generales, manifiestan que se sienten comodas con la metodologia de
trabajo de la institucion. Refieren que ésta les brinda la posibilidad de agregar a las actividades
seleccionadas desde la curricula, aquella impronta o aspectos personales con los que cuenta

cada docente al momento de desenvolverse en el ambito aulico.

Las actividades de la sala van por cuenta de la docente, o sea, cada docente tiene libertad
para plantearlas de acuerdo a su forma; de elegir, de trabajar con lo que desee o le parezca
segun el grupo, pero las actividades especiales las decide la directora (Entrevista con
docente N°1).

Tenemos la libertad de trabajo en cada sala, de poner algo propio; dentro de todo, te dan
accesibilidad y trabajas otras cosas (Entrevista con docente N°3).

Al igual que la Directora, las docentes mencionan, que se realizan reuniones de
personal. Sin embargo, algunas docentes sostienen que si bien estos encuentros estan pactados
para plantear actividades, problemas y soluciones, en ellos solo reciben 6rdenes y que en
ocasiones la opinion de ellas tiene poco lugar. También mencionan que el espacio para
comunicarse esta planteado, pero que, en demasiadas ocasiones, se prefiere callar por miedo a

la respuesta, o simplemente las docentes no participan ni dan opiniones sobre lo que se habla:
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En la reunién uno no habla (Entrevista con docente N° 2).

Ella (la Directora) nos resuelve. Digamos que las 6rdenes son dadas, por ahi te tenes
gue adaptar a lo que ellos (los directivos) dicen. Se plantean reuniones mensuales para
organizar las actividades que se van a realizar en cada sala, como la fiesta de fin de
afio. En estas ocasiones se decide en conjunto pero pesa mas la opinion de ellos. A
veces, por miedo o por el qué dirdn, hay temas que no se tocan y no te sentis con la
libertad de hablar abiertamente, no hay fluidez en todos los aspectos (Entrevista
docente n° 1).

Por otra parte, segun las docentes existe una marcada diferencia entre la dinamica y la
organizacion del turno mafiana y del turno tarde. Las maestras que trabajan durante el turno
mafiana expresaron que la comunicacion es deficiente y que por momentos se realiza a través
de un grupo de WhatsApp o0 mediante un cuaderno de comunicados que se encuentra en la
cocina del establecimiento. Todo esto, muchas veces, lleva a confusiones y malos entendidos,

ya que la responsable de la parte pedagdgica solo concurre a la institucion por la tarde.

Noto diferencias en la dinamica del jardin, a la tarde es mas tranquilo, estamos mas
organizadas, a la mafiana es mucho el personal, pero los nifios también son muchos
mas. Entonces, aunque es una misma institucion, son dos realidades diferentes
(Entrevista con docente N° 2).

Esta perfecto que se hagan reuniones para comunicar lo que se va hacer pero muchas
veces no queda claro o no se entiende porgue después, en la semana, (los directivos)
dejan notas en el cuaderno y te enteras de algo que no se habia hablado en reunién,
0 cambian algo (Entrevista docente N°2).

Esto altimo contrasta con la opinidn de la directora, quien expresa que la organizacion
y la comunicacion durante el turno tarde es fluida y agradable, que los problemas se resuelven
de manera conjunta y existe la plena libertad de expresar opiniones personales: “a la tarde, hay
una ayuda mutua, yo lo siento y ellas también, si bien me ven como Directora también me ven

como una compaiiera” (Entrevista con la Directora).

En este orden de ideas, cabe considerar que, en las entrevistas, las docentes expresaron
que las dificultades comunicacionales no solo se presentan de superior a empleado, sino que
también se padecen en el personal directivo y que muchas veces, entre ellos, no hay dialogo.
En este asunto coinciden con la directora del establecimiento, quien, como se ha mencionado

en el apartado anterior, durante su entrevista discurre sobre esta problematica.
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Por otra parte, las docentes expresan que los aspectos positivos que deberian
conservarse dentro de la institucion son los relacionados con la organizacién de las actividades
a través de una curricula, dado que esta brinda un marco psicopedagdgico. Sin embargo,
reconocen que, en ocasiones, se torna dificultoso el trabajo desde ese marco, especialmente en
las salas de nifios entre 45 dias y dos afios, ya que aqui la labor docente se transforma en

atencion exclusivamente asistencial y maternal:

Con los mas chiquitos es muy complicado trabajar desde lo pedagdgico, la actividad
pasa mas por lo asistencial, es muy poco lo que se puede ensefiar. A la mafiana es asi,
los nifios vienen muy temprano y duermen mas tiempo en el jardin, y cuando se
despiertan hay que cambiarlos, darles la leche, etc. (Entrevista con docente N° 2).

Finalmente, es conveniente apuntar que las docentes también concuerdan en que los
espacios fisicos no son los apropiados para la cantidad de nifios que asisten a la institucion, por
este motivo se torna dificil la realizacion de ciertas actividades que tienen que ver con la
exploracion del espacio y del cuerpo.

Sintesis de entrevistas con personal auxiliar (anexo N° 8)

En la entrevista con la auxiliar docente, esta explica que hace cinco afios que ocupa este
cargo en la institucion, desarrollando varias tareas, como cambiar pafales, preparar
mamaderas, hacer dormir a los nifios. Las auxiliares docentes no se ocupan de la planificacion

docente ni de las actividades aulicas.

Por otra parte, destacd que en las reuniones de personal se abordan, Gnicamente, temas
relacionados con los aspectos pedagdgicos, actividades, encuentros y la forma de trabajar de
las docentes, rara vez los temas estan vinculados al estado de cada una en su puesto de trabajo
en el jardin. También son dejadas de lado las conversaciones en torno a sus derechos como
empleados o sus prioridades: “se habla muy poco de nuestros derechos, de nuestros sueldos o

de nuestras prioridades...” (Entrevista con Auxiliar docente).
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Respecto de las reuniones de personal, la entrevistada sostiene, coincidiendo con las
docentes entrevistadas, que si bien el espacio para comunicarse esta planteado, las maestras no

participan ni dan opiniones sobre lo que se habla:

Ahi (en las reuniones) es donde se pautan ciertas cuestiones, basicamente la directora
es quien dice: ‘¢ les parece que hagamos esto?’, y la mayoria acepta lo que se propone.
Hay que reconocer que uno no ofrece otra alternativa, acepta nada mas y otras veces
se nos deja la actividad prevista para hacer (Entrevista con Auxiliar docente).

Finalmente, la entrevistada menciona como una debilidad de la institucion, la

insuficiencia del espacio:

Debido a la cantidad de nifios que concurren a la institucion, se exceden los limites
espaciales si bien se han tratado de adaptar distintas salas, siempre falta espacio para
algo (Entrevista con Auxiliar docente).

Es importante considerar que éste es un tema recurrente en las entrevistas, todos los
participantes refieren a dificultades en cuanto al espacio del que dispone la institucion para el

desarrollo de actividades aulicas y recreativas:

(...) me parece que hay muchos chicos en poco espacio, para mi tendria que haber
mas espacio si quieren mas nifios (Entrevista con docente N°1).

Las debilidades que veo son mas con respecto a lo estructural o de infraestructura,
(Entrevista con docente N° 2).

Las salas no tienen suficiente espacio, por ejemplo yo soy sola y tengo siete bebés,
no damos abasto con la cantidad de nifios que ingresan (Entrevista con docente N° 3).

También vale destacar que las docentes han coincidido en que el grupo de trabajo, es
un buen apoyo para el desarrollo de las tareas diarias y que a eso lo ven como una fortaleza de
la institucion. Mas alla de los problemas y malos entendidos, siempre se cumple con los

propositos que pretende el jardin.

... en cuanto a las fortalezas creo que el grupo de trabajo, dentro de todo nos llevamos
bien, nos entendemaos, nos organizamos, nos ayudamos. Esto hace que todo funcione
tode de manera organizada y que se puedan llevar a cabo los objetivos planteados
(Entrevista con Auxiliar docente).

Se puede concluir que tanto el personal docente como auxiliar poseen la creencia de
que existen dificultades en el proceso comunicacional que lleva a malos entendidos e

ineficacia en la resolucién de las tareas. Asi mismo se evidencia en las entrevistas que se
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considera que el liderazgo ejecutado no es logrado ya que a la hora de comunicar no lo hacen
de la manera correcta y que cuando se dicta una actividad, por parte de algunos jefes, la

informacidn que se da no es suficiente para poder trabajar correctamente.
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Matriz FODA
A continuacion, se expone la matriz FODA construida a partir de los datos obtenidos.

Debilidades

Fortalezas

El personal docente y auxiliar no es
estable a lo largo del tiempo.

Espacio fisico insuficiente para contener a
la cantidad de nifios matriculados por
sala.

Ausencia, en el turno tarde, de una guia
para las actividades.

Deficiencias en la comunicacion
horizontal entre los socios.

Defectuosa comunicacion vertical.
Malos entendidos entre empleados y
duefios.

Poca participacion docente.

No se han definido objetivos, mision y
vision de la institucion.

La institucion no posee un organigrama.
Crecimiento exponencial que dificulta la
organizacion.

No existen lideres-jefes.

No se han realizados descripciones de
puestos.

El crecimiento personal de los empleados

no se relaciona con el trabajo.

Planificacion y seleccién de actividades
anuales segun la curricula de la Provincia de
Cérdoba o la de la Provincia de Buenos
Aires.

Guia pedagogica para el desarrollo de
actividades.

Asesoramiento y consultas con
profesionales idoneos ante diferentes
problemaéticas.

Reuniones de personal una vez por mes.
Reunion con padres dos veces al afio,
Apoyo constante de las familias hacia el

jardin.

Amenazas

Oportunidades

Inestabilidad econémica a nivel pais que
deriva en constante rotacion de personal.
Deficiencia en infraestructura que causan
malestar en los empleados y dificulta el
desarrollo de las clases y recreacion.

Incremento de la competencia en la zona.

Institucion de larga trayectoria y de
prestigio en el sector.
Cada comienzo de afio aumenta el nimero

de matriculados.
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PROBLEMATICA INSTITUCIONAL

De acuerdo a los datos recabados de las entrevistas se evidencia una fuerte creencia,
por parte de sus integrantes (directivos docentes y auxiliares), de que el problema radicaria
en un déficit comunicacional coadyuvante de diversas dificultades como: malos entendidos,
desmotivacion del personal, disminucion de la iniciativa propia de las docentes, rotacion

constante de personal, incertidumbre a la hora de realizar las tareas.

Jardin maternal travesuras es una empresa joven que en poco tiempo ha tenido un
crecimiento exponencial duplicando la cantidad de alumnos que asisten a la institucién, el
crecimiento repentino conlleva a una débil gestion organizacional que a su vez repercute en
el clima organizacional. Asi mismo, el estilo de liderazgo que adquieran los jefes también

influye positiva o negativamente en el ambiente de trabajo.

A partir de lo expuesto, se plantea la necesidad de crear un espacio especialmente
dirigido a los duefios-directivos del establecimiento para instruir sobre las bases del
liderazgo directivo y sobre gestion organizacional, que permitiran mejorar la comunicacion

interna.

A su vez, dirigir un espacio a los docentes y auxiliares para fomentar la participacion

y cooperacion entre ellos.
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INTRODUCCION Y FUNDAMENTACION DE LA PROPUESTA DE
INTERVENCION

Hasta aqui se ha dado cuenta de los aspectos mas relevantes de la institucion. En una
primera instancia, se llevo a cabo el relevamiento institucional el cual permitio recolectar
informacion acerca de la historia, objetivos, dinamica de trabajo, relaciones interpersonales,
vivencias individuales y opiniones personales de los miembros de la institucion. El analisis de
los datos consistio en una sintesis acerca de los aspectos mas significativos, concurrencias,
divergencias, fortalezas y problematicas que los individuos manifestaron. Luego, sobre la base
de los resultados, se procedio a la elaboracion de la matriz FODA que posibilitd la deteccion
de la demanda a la que se intentara dar respuesta a través de un Proyecto de Aplicacién

Profesional.

El desinterés por parte de las docentes, la continua rotacion de las mismas, los malos
entendidos y desacuerdos son problemas comunicacionales cotidianos dentro del Jardin
Maternal Travesuras, éstos dan cuenta de la principal problematica que ha sido definida como
deficiencia en la comunicacion interna de la institucion. Por lo tanto, lo que se buscara a través
de la intervencion sera crear un espacio compartido donde los actores institucionales puedan
mejorar la comunicacion, la cooperacion, la participacion y, de manera consecuente, aumentar

la eficacia en la ejecucion de las tareas.

El taller psicoeducativo es el dispositivo apropiado para la brindar soluciones a la
demanda que se detectd en la institucion. La dinamica de trabajo y la metodologia propia del
dispositivo fueron elementos fundamentales para su eleccion. El taller como estrategia, brinda
la posibilidad de crear un espacio en donde el coordinador y los integrantes del grupo pueden
reflexionar, aportar opiniones, experiencias e hipoétesis, permitiendo focalizar la problematica

desde diferentes perspectivas y descubrir soluciones alternativas (Alferillo y Cavagnaro, 2008).
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La intervencion apunta a aprender estrategias de comunicacion interna, fomentar la
participacion y cooperacion entre los miembros, aprender a problematizar, a interrogarse, a
buscar respuestas, a promover actitudes y pautas de comportamiento saludables en los
individuos. También se pretende planificar la comunicacion interna de la institucion a través
de sincronizacion de actividades comunicacionales; y, por ultimo, mejorar la ejecucion de

tareas y fomentar la identidad de la organizacion.

El taller, como dispositivo de intervencion se enfoca en la dindmica ensefianza-
aprendizaje, en la elaboracién y transformacién de algo para ser utilizado (Ander Egg, 1999).
El psic6logo debera fomentar y mantener la comunicacién para que se establezca un buen clima
de trabajo entre los participantes (entre seis o siete) para que se puedan entablar vinculos
estrechos y se transmita, de este modo, mayor confianza para expresar opiniones y vivencias

(Garcia, 1997).

Los talleres pueden desarrollarse desde diferentes perspectivas. A partir de la
problemaética detectada, los talleres psicoeducativos con orientacién sistémica serian el enfoque

Optimo para poder trabajar sobre las relaciones que se establecen dentro de la institucion.
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Obijetivos del taller
— Aprender conceptos vinculados a la comunicacion interna y su gestion en las instituciones.

— Analizar las modalidades que adquiere la comunicacion interna en la institucion, sobre la
base de las experiencias personales de los participantes.

— Reflexionar acerca de las problematicas en la comunicacion interna en la institucion, sus
posibles causas y efectos.

— Ensayar estrategias comunicacionales que propicien un adecuado desarrollo de la
comunicacion interna.

—  Esbozar una planificacion de la comunicacion interna de la institucion.
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ETAPA ESTRATEGICA

El taller se compone por siete encuentros. De acuerdo a los objetivos y a las actividades
especificadas para cada encuentro, los participantes deberan reunirse en grupo y también
realizar actividades de manera individual. EI coordinador del taller serd un Licenciado en
Psicologia.

El taller estard destinado a todos los miembros de la institucion, personal directivo,
docente y auxiliar, tanto del turno tarde como de la mafiana. Los miembros de la institucion
conforman un total de 14 personas.

Los encuentros se llevaran a cabo en el edificio del Jardin, especificamente en la sala
de tres afios, ya que esta es el aula méas apropiada para la realizacion de las diferentes dindmicas
que se proponen para cada encuentro, por su dimension espacial. Los mismos se realizaran una
vez por semana los dias sabados por la mafiana, con una duracion aproximada de 80 a 90
minutos ya no es posible realizarlo durante los dias habiles, debido a el horario corrido y los
horarios superpuestos de las docentes y auxiliares.

Se convocaré a los docentes, auxiliares y directivos de la institucion mediante carteleria
dispuesta en las aulas y en la cocina de la institucion, ya este lugar es muy frecuentado por todo
el personal del jardin. A su vez se divulgard el taller en las reuniones de personal
aproximadamente con dos meses de anticipacion para que los participantes puedan organizar
sus actividades de fin de semana acorde a las fechas de los encuentros. El psicologo a cargo,
deberad enfocarse en poder transmitir a los actores cuales seran los beneficios del taller y
proponer a este como un espacio de encuentro y de libre expresion.

En cuanto a los recursos materiales para la implementacion del taller, serd necesario
contar con lapiceras, hojas blancas, pizarron, tiza o marcador, borrador, proyector, post-it,
ovillo de lana, etc. Los recursos humanos seran un Licenciado en Psicologia.

El primer encuentro, “Comenzando a conocernos”, tiene como objetivos:
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— Presentar el taller, los participantes y el coordinador.

— Establecer el encuadre de trabajo (frecuencia de los encuentros, horarios, lugar,
cronograma de encuentros, roles, etc.)

— Debatir acerca de expectativas, sobre lo que creen que es el taller y lo que van a aprender.
—  Explicar el concepto de “comunicacion”.

“Aprendiendo sobre comunicacion” se denomind al segundo encuentro, que tiene como

objetivos:

— Aprender sobre comunicacidn interna y su gestion en las organizaciones.

El tercer encuentro, “pensar lo cotidiano”, tiene como objetivos:

— ldentificar diferentes modalidades de comunicacion interna en la institucion.
— Reflexionar sobre las mismas en base a sus propias experiencias.

El cuarto encuentro “marcando rumbos” apunta a:

Analizar diferentes situaciones de comunicacion organizacional.

Identificar obstaculos en el proceso comunicacional.

Esbozar posibles alternativas para brindar soluciones.

Reflexionar acerca de la problematica institucional detectada en la etapa diagnostica del
Proyecto de Aplicacion Profesional, a raiz de la informacion brindada por ellos mismos.

Para el quinto encuentro, “nuevos modos de comunicarnos”, 10s objetivos son:

—  Construir modos saludables de comunicacion interna eficaz.

El sexto encuentro, “sin presente, no hay futuro”, tiene por objetivos:
—  Debatir sobre modelos de “comunicacion organizacion ideal”.

— Esbozar un plan de comunicacion interna.

El séptimo encuentro, ¢ Qué sucedié a lo largo del camino?, propone los siguientes objetivos:
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— Realizar un cierre del taller.

— Elaborar y presentar conclusiones construidas por los participantes.

— Evaluar el impacto de la intervencién en los participantes.

Diagrama de Gantt

Encuentros

Semanas

10

20

30

40

50

60

70

Primer encuentro: “comenzamos a conocernos”

Segundo encuentro: “aprendiendo sobre comunicacion”

Tercer encuentro: “pensar lo cotidiano”

Cuarto encuentro: “marcando rumbos”

Quinto encuentro: “nuevos modos de comunicarnos”

Sexto encuentro: “sin presente, no hay futuro”

Séptimo encuentro: “; Qué sucedio a lo largo del camino?”

Presupuesto

En cuanto a la infraestructura necesaria, Jardin Maternal Travesuras cuenta con una sala lo

suficientemente amplia para el desarrollo de las actividades previstas, y equipada con sillas,

mesas, equipo de mdsica, televisor.

Los materiales con los que no cuenta la institucion y que seran necesarios para el desarrollo del

taller son:
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CANTIDAD | TIPO DE MATERIAL | COSTO ESTIMADO

15 Lapiceras $174,80

1 Resma papel $176,90

1 Pizarron 70x100 $540.00

12 Tiza $30,00

1 Borrador $62,50

1 Ovillo lana $100,00

1 Post-it $110,00

1 Alquiler proyector $800
TOTAL $1994,20

Con relacion a los honorarios profesionales, la junta ejecutiva del Colegio de Psicologos de la
Provincia de Cordoba, resuelve el valor de $800 por hora para la actividad de Asesoria:
instancias o proceso de asesoramiento especializado orientado al relevamiento, diagndstico,
deteccidn de necesidades de intervencion con referentes de la organizacién o consultantes
particulares. Disefio, presentacion, implementacion, y evaluacion de acciones de intervencion

especificamente disefiadas para la organizacion.

Teniendo en cuenta la modalidad de trabajo que serd utilizada para el calculo de honorarios de

asesoria, el valor fijado por el CPPC con un estimado costo total del taller de $8400.
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ETAPA TACTICA

Encuentro N° 1: “Comenzando a conocernos”
Objetivos:

— Presentar el taller, los participantes y el coordinador.

— Establecer del encuadre de trabajo (frecuencia de los encuentros, horarios, lugar,
cronograma de encuentros, roles, etc.)

— Debatir acerca de expectativas, sobre lo que creen que es el taller y lo que van a aprender.
—  Explicar el concepto de “comunicacion”.

Especificaciones del procedimiento:

El primer encuentro pretende dar inicio al taller dando lugar a la presentacion de los
participantes, del coordinador, de las actividades que se llevaran a cabo y del objetivo del taller.

Se explicara qué es la comunicacién y cuéles son los elementos que la componen.

Recursos:

- 6 post-it de cada color

- Hojas blancas

- lapiceras

- Pizarron

- Tizas

- Borrador

- Tarjetas impresas con los cinco axiomas de la comunicacion.

Actividades:

Con el primer encuentro se establecer el inicio del taller, las dindmicas a desarrollar

estaran relacionadas con la presentacion de los participantes, del coordinador, del taller y su
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objetivo. Durante esta etapa se incentivara y destacara la participacion de los miembros, con el
objetivo de favorecer el trabajo en equipo y establecer un clima dptimo en el cual puedan

expresar sus opiniones, posturas y creencias.

El primer encuentro comenzara dando la bienvenida a los organizadores y a los
participantes. Luego, el psicdlogo explicitara su rol y el modo en que sera llevado a cabo el
taller, cuél seré la cantidad de encuentros, la duracién, los objetivos, esclareciendo el encuadre
y modalidad de trabajo. A si también, el coordinador debe dejar en claro que el principal
proposito del taller es lograr un espacio en donde ellos puedan expresarse, mejorar la
comunicacion, la cooperacion, la participacion y de manera consecuente aumentar la eficacia

en la ejecucion de las tareas.

La presentacion de los participantes se realizara a través del desarrollo de una actividad
grupal, para la cual, deberan formar una ronda de modo que todos puedan ver la cara y las
expresiones de los compafieros, de este modo se establecera un clima de confianza y apertura
a la escucha. A continuacion, se les pedira que expresen de manera oral nombre, edad,
antigliedad en la institucién, tarea que desarrolla y cuéles son las expectativas que tiene en
cuanto a lo que se hara en el taller y para qué piensa que le podré servir a futuro su participacion

en el taller.

Seguido a la actividad de presentacion de los participantes, el coordinador entregara
una nota o post it de color a cada uno de los participantes de manera aleatoria. Las personas
que tengan el mismo color deberan agruparse, de este modo los grupos podran conformarse
por docentes, auxiliares y/o directivos fomentando el trabajo en equipo, dejando de lado el rol

que desarrollan dentro de la institucion.

La consigna serd: “Cada grupo debera plasmar en la hoja en blanco que se les

entregara, todas aquellas ideas que surjan sobre lo que consideran que es la comunicacion”.
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Ellos deberan ponerse de acuerdo y al cabo de diez minutos leer en voz alta aquello que

escribieron.

Una vez finalizada la actividad grupal, se llevara a cabo una presentacion oral con
soporte en el pizarrén sobre qué es la comunicacion y cdmo se desarrolla el proceso
comunicativo (10 minutos aproximadamente). El coordinara explicara en breves palabras que

es la comunicacion y cuales son los elementos que la compone:

;. Qué es la comunicacion?

En el proceso de la comunicacion encontramos los siguientes elementos:

— Emisor: es el que emite el mensaje. Ejemplos: un sujeto individual o un
grupo de personas, pero tambien un mecanismo gue nos avisa de que algo
falla o un elemento de la naturaleza que nos alerta de que el tiempo va a
cambiar.

Receptor: es el que recibe el mensaje y lo interpreta. Ejemplos: un sujeto
concreto o un grupo, asi como, también, puede serlo un mecanismo que
actua cuando otro le manda una sefal.

— Mensaje: es la informacion que se quiere transmitir. Ejemplos: puede
encontrarse codificado en uno de los diferentes tipos de codigo: puede ser
un mensaje hablado, escrito, dibujado).

— Canal: es el medio a través del cual se transmite el mensaje. Ejemplos:
puede ser un medio artificial, como las cartas o un cd, o uno natural, como
el aire

- Codigo: Conjunto de signos y reglas que, formando un lenguaje,
ayudan a codificar el mensaje.

— Contexto: Conjunto de circunstancias (lugar, hora, estado animico de los
interlocutores) que existen en el momento de la Comunicacion. Es
irtante a la hora de interpretar correctamente el mensaje.

- SN - -

La comunicacion entendida como un proceso de constante retroalimentacion, pretende
significar que cuando una persona emite un mensaje dirigido a alguien, automaticamente
se comienzan a producir cambios ya sea en la propia existencia personal o en los
comportamientos, tanto en el emisor como en el receptor (Miller, 1968).

Watzlawick, Bavelas y Jackson (1991), definen a la comunicacién como una actividad
simbdlica mediante la cual un individuo expresa, interpreta y actGa en el contexto social
en el que vive. En el proceso comunicativo las personas reciben datos para darles un
significado de acuerdo al contexto en el que se encuentren.

Al finalizar la presentacion, se incentivara a los participantes a reflexionar sobre lo que
escucharon y lo que habian desarrollado en la actividad anterior, a través de las siguientes

preguntas:
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- ¢ Qué beneficios consideran que aportaria una buena comunicacion en una institucion?
- ¢Como serian las relaciones interpersonales que se establecen en una institucion
habiendo mala comunicacién vs comunicacion eficaz?

- ¢Qué papel cumple la comunicacion en el desarrollo de las personas y dela empresa?
De manera siguiente, deberdn volver a conformar los grupos de acuerdo a los colores y se le
entregard una tarjeta con la definicion de un axioma de la comunicacion. Deberan elegir la
forma de representar el axioma con el objetivo de explicarlo a los demés grupos. Los axiomas

a representar son:

- Es imposible no comunicar.

- Nivel de contenido y relacion.

- Puntuacion.

- Aspectos digitales y analdgicos.

- Interaccion simétrica y complementaria.

A continuacion se exhibira un modelo de las tarjetas:

Primer axioma de la comunicacion

«Es imposible no
comunicar»

Todo el tiempo las personas estan
comunicando, voluntaria o
involuntariamente ya que la comunicacion
es una actividad fundamental por la que un
individuo expresa sus ideas, sentimientos y
emociones. Tanto la palabra coma el

silencio co

98



Segundo axioma de la comunicacion

«contenido y relacion»

El segundo axioma establece una relacion de
contenido y comunicacion, es decir que cuando
se comunica algo, no solo se transmite
informacion, sino que el aspecto connotativo
advierte sobra lo conductual que impone el
mensaje .

Watzlawick dijo que las palahras uhhzadas en la
comunicacion obtienen do
contexto de la relacion e lante y el
oyente. Si se llama a algquien “p edmrgla

palabra significa una cosq si la person un
amigo cercano, pero puedy, si
totalmente diferente si se tr
casual. Esto representa el segundo axioma: el

Tercer axioma de la comunicacion

«Puntuacion»

La comunicacion se define por la
“puntuacion” o eventos individuales
asociados dentro del flujo de la
comunicacion. La naturaleza de la
relacion de comunicacion depende de
como los participantes puntuan en ella.
La naturaleza de una
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Cuarto axioma de la comunicacion

«Aspectos digitales y
analogicos»

La comunicacion no implica simplemente
las palabras habladas (comunicacion
digital: lo que se dice); también es
importante la comunicacion no verbal (o
comunicacion analdgica: como se dice), lo
que se refleja en la corppralidad que utilizo
al momento de comunicgrme, la® serial que
hago, la mirada que uso, etc. |

M((

Quinto axioma de la comunicacion

«Interaccion
simétrica y
complementaria»

El axioma final establece que cada
transaccion de comunicacion puede ser
“simétrica” o “complementaria”, segun el

balance de poder entreflas partes. En una
relacion simétrica, las fjersona®se trdtan
entre si como iguales. n una relacid
complementariedad, sekan 'gﬂil -
segundo caso no tiene por Juese ﬁg .
siempre y cuando sean asumidos por las

Para cerrar y concluir el primer encuentro, el coordinador solicitara a los participantes
que se dispongan en forma de ronda para poder hacer una reflexion grupal sobre lo acontecido
en la reunion y también sobre los temas trabajados. El coordinador debera guiar a reflexion e

incentivar al cuerpo docente, auxiliar y directivo a participar de la actividad. El psicélogo hara
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preguntas en momentos claves, como en el inicio o después de silencios prolongados, en el

cierre de la reflexion, tales como:

-,COomo se sintieron en este primer encuentro? ¢Hay algo sobre lo que quieran preguntar o

comentar con sus compafieros?
-¢Qué piensan acerca de las actividades que se desarrollaron? ; Le resultaron agradables?

- En relacion a los conceptos que se vieron, ;Como creen que influye la comunicacion en el

desarrollo cotidiano de las actividades?

-¢Pudieron arribar a alguna conclusion sobre lo que se trabajo en este encuentro?
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Encuentro N° 2: “Aprendiendo sobre comunicacion”
Objetivos:

- Aprender sobre comunicacion interna y su gestion en las organizaciones.
Especificaciones del procedimiento:

En primera instancia, se retomaran las dudas, inquietudes y comentarios sobre el
encuentro anterior. Luego se realizard una presentacion sobre la comunicacion interna'y como
ultima actividad se entregara a los participantes una encuesta, que tiene el objetivo de indagar
las concepciones y experiencias que los integrantes de la institucion tienen sobre la

comunicacion interna.
Recursos:

- Proyector
- Hojas blancas
- Lapiceras

Actividades:

Para dar inicio al segundo encuentro se les dara la bienvenida a los participantes y se
les preguntara como se sintieron en el primer encuentro, si quedd alguna pregunta sin responder
o0 algo que estuvieron pensando durante el transcurso de las dos semanas y quisieran compartir
con los demas participantes. Finalizada la apertura del encuentro se dara inicio a las demas

dindmicas.

En primer lugar, se les pedira a los participantes que se ubiquen de manera tal que todos
puedan ver claramente lo que se presenta en la pantalla. Se explicara que la dindmica siguiente
consta de una presentacidn conceptual sobre la comunicacion interna en la cual se desarrollaran

los siguientes temas:

- ¢ Qué es la comunicacion interna?
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Canales de comunicacion interna.

Flujos de comunicacion interna.

Eficacia y gestion de la comunicacion.

Fallas en la comunicacion.

Comunicacion estratégica y estrategias de comunicacion.

Comunicacion
Estratégicay
Estrategias de
Comunicacion

Comunicacion
interna

f{ Flujosde
{ comunicacion

Fallas en la
comunicacion

f’ Eficaciay

Canales de gestién de

comunicacion Y comunicacién
N PV

Comunicacion interna

Este tipo de comunicacion pretende
establecer técnicas orientadas a
incrementar la motivacion y el sentimiento
de pertenencia del personal de tal manera
que las actividades que se desarrollen
estén enfocadas a los objetivos y
lineamientos de la empresa. La misma
pretende promover el trabajo en equipo,
evitar discrepancias, posibilitar la toma de
decisiones individuales y grupales. En
consecuencia, una exitosa comunicacion
interna afectara a la productividad de la
anizacion (Brandolini & Gonzales, 2004
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CANALES
Los CANALES DE COMUNICACION permiten FORMALES
que el mensaje se trasmita. Los canales
deben ser seleccionados de acuerdo a lo
que se quiere transmitir (Schein, 1982).
La funcidn primordial de los canales de
comunicacion interna es permitir un
desarrollo, coordinacién y cumplimiento
formales de las tareas, transmitiendo CANALES
mensajes que ayuden a los miembros de la : INFORMALES
organizacion a comprender el estado actu '
de la organizacion y sus roles en la misma.
Existen dos canales de comunicacion
interna: comunicacion formal e informal
(Kreps, 1995).

La COMUNICACION FORMAL se concibe como
aquellos canales que estan delimitados por la
estructura de la organizacion y sirven para asignar
metas, proporcionar instrucciones, informar sobre
nuevas politicas y procedimientos, sefalar
problemas (Schein, 1982).

Los canales formales presentan menor
complejidad cuando se trata de trasmitir
informacién de manera descendente, es decir, de

superiores a subordinados. Sin embargo, existe un
proceso denominado retroalimentacion que
completa el proceso comunicacional pero este se
ve afectado debido a la segmentacion de la
institucion. Cuanto mas grande sea la misma,
mayor distorsion de lo comunicado (Schein, 1982).
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La COMUNICACION INFORMAL, se

caracteriza por no estar planificada.
Surge de las interacciones que se
establecen entre los miembros de la R,
organizacion. Refiere a todos aquellos TIE 11 el chisme tiene t

: . -No esta4 control:
mensajes que se emiten de manera -Es percibido p
no oficial y espontéanea, motivada por empleados comc
elinterés de cada individuo. No tiene incluso pued
una direccion especifica, sino que o confiable qu
i . N " nmusicascri nas.com. em’t,dos desdel

puede dirigirse a cualquier nivel, Soutiizaparss,
desde cualquier nivel de la de las persor

organizacion. La informacion fluye alo p . N (Schei
largo de lo que se conoce como s : ;
chisme o rumor (Morales Serrano,
2001).

el chisme tiene tres caracteristicas:
-No esta controlado por la Gerencia.
-Es percibido por la mayoria de los

empleados como creible y confiable,

incluso puede tornarse mas

confiable que los mensajes
— emitidos desde las redes formales.
-Se utiliza para servir a los intereses
de las personas dentro de él .

(Schein, 1982).
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Flujos de comunicacion

Comunicacion ascendente

DIRECTIVOS

: PERSONAL
DO ? 5 DOCENTES
Comunicacion horizontal

PERSONAL
AUXILIAR

Comunicacién descendente

La COMUNICACION
ASCENDENTE parte de la base
del organigrama hacia arriba.
Este flujo de informacién
permite comprobar que la
comunicacion descendente se
ha producido de manera eficaz
y asi conocer los problemas y
aportar nuevas ideas o
soluciones adecuadas

(Fernandez, 2009)

COMUNICACION
ASCENDENTE

COMUNICACION
HORIZONTAL

COMUNICACION
OBLICUA

106



Comunicacion Oblicua

Este tipo de comunicacion
circula entre el gerente de un
area hacia el trabajador de otra.
Generalmente se realiza con un
fin de urgencia por parte del
emisor aumentando la
velocidad de la informacion
(Morales Serrano, 2001).

La COMUNICACION HORIZONTAL es
aquella que circula entre los grupos
de trabajo que se encuentran en el
mismo departamento o nivel
jerarquico. En ella las personas se
comunican con mayor libertad,
sinceridad y afecto promoviendo un
mejor clima de cooperacion,
facilitando la busqueda conjunta de
soluciones a las problematicas
(Morales Serrano, 2001).
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La COMUNICACION DESCENDENTE es
aquella que surge de la parte mas alta
del organigrama hasta la base del
mismo. Este tipo de comunicacion es
muy importante para dirigir tareas,
transmitir instrucciones, objetivos. A
su vez, también sirve como

complemento para fortalecer,
implementar, construir la cultura
organizacional brindando mayor
informacion a sus miembros y
reduciendo la incertidumbre (Morales
serrano, 2001).

COMUNICACION EFICAZ

La posibilidad de que la comunicacion interna sea
eficaz, esta dada a partir del estilo de direcciony en la
estructura formal de la organizacién. Un estilo de
direccion participativo basado en la confianza y en la
comunicacion, significa integrar, representar, escuchar
y construir en equipo (Del Pozo, 2004).

El desarrollo eficaz de la comunicacidn interna sirve
como herramienta en el fortalecimiento de la cultura
organizacional, mediante la adecuacion de los mensajes
a su contexto cultural, a los valores y a sus integrantes
(Ordeix, 2009).

El buen manejo de esta dimension de la comunicacion,
permite a la organizacidn enfocarse hacia resultados
como el compromiso, eﬁeacia, conciliacién, motivacién

BNBRe: tividad, la inHOVBEIcN (ﬁm'z 2007).
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Contexto

Emocional
Lenguaje
Corporal

En lo cotidiano de las
organizaciones, se presentan
diversas circunstancias que
pueden estar demostrando fallas Significado de
en la comunicacion interna. . las palabras

Diversos autores han explicado
este fenémeno.

Efecto
Aureola

Disonancia
Cognitiva

DISONANCIA COGNITIVA

La DISONANCIA COGNITIVA, conocida como
entrada de informacion irreconocible. Se
caracteriza por que se establecen
diferencias en relacién a la comunicacion B
acorde de lo que ya se cree y enrelacion a la
informacion que no concuerda con lo que ya
se cree. Enrelacion a la primera, el receptor Fo [EEEmE |

ATUS

CUANDO LA GENT
ENC EN

ON INCOH

[ES ABSURDO! NO, ESPERA...

TIENE QUE HABER UNA ADOSIO EN1E

RAZON... DEBO ESTAR TRARAIO,
[TRABAJANDO AQUI PORQUE

averigua acerca del tema, lo estudia en sy | [ e | | [ AG!
profundidad y toma dicha informacién o W ﬂ\i
como valida. Pero, con la informacion que
no concuerda con lo que se cree, el
receptor rechaza la validez del tema 'y
olvida todo lo que no concuerda con lo que

Z

él no cree (Strauss y Sayle, 1981) .
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Efecto Aureola

Se caracteriza por reaccionar en base a los estereotipos, también es
considerado como una falla en la comunicacion interna (Strauss & Sayles, 1981).

P
de personat

EL MEU CUNYAT TE N
er e m.% £S5 ASCENSORISTA

Guion FARO Dibuio J.J. ROVELLA | CURADO TIENE LN TRABAJO GRACIAS AL DEDO.

En el proceso comunicativo las
palabras adquieren diferentes
significados para distintas personas.
Es por tal motivo que cuando se emite
un mensaje, se debe asegurar que el
receptor entienda perfectamente el
mensaje. Siempre existe una
diferencia entre lo que se quiere decir,
lo que se dice y lo que se entiende, es
por ello que los mensajes deben ser lo
mas claros posibles.
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El contexto emocional es otra \
de las fallas en la comunicacion,

esto quiere decir que el estado
emocional de una persona
influye a la hora de interpretar
los mensajes que recibe de
parte de otra (Strauss & Sayles,
1981).

El lenguaje corporal que
acompana al mensaje también
puede conducir a una falla en
la comunicacion, cuando estos
no concuerdan entre si. A
veces este tipo de lenguaje
comunica mas que las
palabras (Strauss & Sayles,
1981).
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La COMUNICACION ESTRATEGICA y Y (Quéesla
las ESTRATEGIAS DE COMUNICACION comunicacion
son conceptos que ineludiblemente W  Cctrotésica?
iran de la mano cuando se
implementan dentro de las
organizaciones. ¢Qué son las

estrategias de
comunicacion?

La comunicacion estratégica habla de
esfuerzos comunicativos compartidos que
acompana a una agenda o planificacion
general. Este concepto permite a las
empresas integrar esfuerzos
comunicacionales que de otra manera se

encontrarian dispersos e inconexos, y de
esta manera crear y distribuir toda clase de
comunicaciones de diferente contenido,
\ forma e incluso propdsito, siguiendo una
\ coherencia orientada a un fin o total
absoluto (Christopher, 2011).
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Las estrategias de comunicacion se
entienden como el conjunto de formas y
modos comunicativos que tienen como

objeto prioritario establecer la
comunicacién eficaz de ideas, productos o
servicios y ayudar en la toma de decisiones
(Mintzberg et al., 1997).

Las estrategias de comunicacion refieren al
conjunto de decisiones y prioridades que se
establecen tras un analisis o diagnostico
que definen tanto la tarea como el modo de
procedimiento en funcién a las
herramientas comunicacionales disponibles
como los sujetos potenciales receptores
(Garrido, 2004)

La comunicacion es inherente al ser
humanao. Es imposible no comunicarse.
Como empresa 0 como organizacion,
ademas de cuidar y planificar la
comunicacion con nuestros clientes, es
basico tener muy presente la comunicacion
interna, es decir, la comunicacion que se
sucede entre los trabajadores y los equipos
de la organizacion.

Una buena comunicacion interna puede ser
una gran aliada a la hora de alcanzar
nuestros objetivos y, por el contrario, una
comunicacion interna deficitaria nos puede

; er hos obstaculos.

Toda estrategia de comunicacion deberia
seguir una serie de puntos fundamentales a
cubrir como, (Garrido, 2004):

- Descripcién del programa (Analisis FODA).
- Definicién de objetivos de comunicacion.
- Principales mensajes que se quieren
transmitir.

- Descripcion de los publicos.

- Seleccidn herramientas de comunicacion.
- Establecimiento de responsabilidades.

- Definicién de plazos y fechas para las
actividades.

- Presupuesto.

- Definicién de sistema de evaluacion.

REFLEXIONEMOS
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"La importancia de comunicarse
de manera eficaz".

~https://www.youtube.com/watch?
v=46IVWaJEXa8

Luego, se le entregara una encuesta a cada uno de los participantes. La misma tiene
como objetivo poder establecer relacion entre lo que se explicé acerca de la comunicacion
interna y la institucién en la cual trabajan. Establecer un nexo que les permita pensar cuales
son las dificultades que se presentan en la comunicacion interna y reconocer qué soluciones
pueden aportar a través de los conocimientos adquiridos en el taller. A su vez, la encuesta
consta de tres preguntas que deberan responder brevemente. La misma podra servir como
evaluacion de impacto y en un futuro compararse con nuevas situaciones o contextos una vez

implementado el taller.
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ENCUESTA DE COMUNICACION INTERNA ORGANIZACIONAL

Nombre:
Edad:

Profesion:

Antigliedad:

Lea cuidadosamente cada una de las siguientes preguntas y valore su contenido del 1 al 5

(Considerando 1 poca o nula frecuencia y 5 el mdximo de frecuencia). Por favor, solo de una

respuesta a cada pregunta y no deje ninguna en blanco. Toda la informacion que se obtenga serd

manejada confidencialmente.

la solucion de tareas y problemas?

Numero Preguntas 5

N°1 ¢Consideras que recibes suficiente informacion sobre estratégica, planes, Objetivos,
Tareas?

N©°2 ¢Con qué frecuencia tienes intercambios de informacion y opinion oral (en reuniones
o0 personalmente) con tu jefe inmediato?

N°3 ¢ Tu jefe inmediato es accesible, escucha de manera activa y te responde?

N©°4 ¢Consideras que la comunicacion entre los miembros de tu unidad es fluida?

N©°5 ¢La comunicacion entre el personal con turno de mafiana y de tarde es la adecuada?

N°6 ¢Sabe claramente cual es la funcion de su puesto?

N©°7 ¢La informacion que recibe siempre es a través de rumores o canales informales?

N°8§ (Recibo “en forma oportuna” la informacion que requiero para mi trabajo?

N°9 Para tomar decisiones importantes se ha tomado en cuenta mi opinion, ideas o
sugerencias

N°10 ¢La Direccion manifiesta sus objetivos de tal forma que se crea un sentido comin de
mision e identidad entre sus miembros?

N°11 ¢Hay integracion y coordinacion entre sus compafieros del mismo nivel para
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Lea atentamente las siguientes preguntas y conteste de manera breve y concisa.

- ¢Como cree usted que se lleva a cabo la comunicacion interna en la institucion?
- ¢Cuales son aquellos aspectos que cree usted que deberian trabajarse para mejorar?
- ¢ Cuales son las soluciones que aportaria?

Se dedican aproximadamente 15 minutos a dicha actividad y se da por finalizado el segundo
encuentro. Lo producido seré entregado al coordinador para utilizarlo en el tercer encuentro.
Las preguntas son consideradas disparadores para concientizar la dificultad que atraviesa la

institucién y la posibilidad de reflexionar sobre las mismas en base a sus propias experiencias.

116



Encuentro N° 3: “Pensar lo cotidiano”
Objetivos:

— ldentificar diferentes modalidades de comunicacion interna en la institucion.
— Reflexionar sobre las mismas en base a sus propias experiencias.

Especificaciones del procedimiento:

Durante el transcurso del mismo se llevaran a cabo dos dindmicas grupales. Una de
ellas referida a una lluvia de ideas sobre una serie de imégenes y luego una representacion
teatral sobre situaciones cotidianas. Por ultimo, se reflexionard sobre lo trabajado en el
encuentro a partir de una puesta en comun sobre recurrencias y diferencias que aparecen entre

las actividades realizadas.
Recursos:

- Hojas en blanco
- Lapiceras

- Proyector

- Pizarron

Actividades:

El tercer encuentro, pretende poner en relieve las situaciones cotidianas que pasan
desapercibidas en la rutina de la institucion y que refieren a una mala comunicacion interna.
Como resultado, surgen conflictos entre el personal docente y el auxiliar, como asi también

entre estos Ultimos y el cuerpo directivo.

Para dar inicio al encuentro, el coordinador les pedira a los participantes que se ubiquen
en forma de ronda, que de manera participativa y dialogica, intenten recordar cuales fueron los
temas que se trataron en los primeros dos encuentros y cuales fueron los conceptos tedricos
que se trataron hasta el momento. El coordinador debera escuchar atentamente y tomar nota
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sobre aquellos conceptos que los participantes consideran mas relevantes, cuales de ellos
generan conflictos y cuéles acuerdos. Estas anotaciones se utilizaran en un momento posterior

del encuentro.

En la segunda actividad, se presentaran en el proyector diferentes imagenes de
organizaciones, sobre las cuales podran armarse distintas hipétesis acerca de los conflictos que
sugiere cada imagen, como asi también sobre los aspectos positivos que las mismas transmiten.
Los participantes deberan realizar una lluvia de ideas sobre lo que perciben que acontece en
las imégenes, actividades que se desarrollan, pensamientos, actitudes, estado emocionales, etc.
El coordinador deberé anotar en el pizarrdn las ideas de los participantes en dos columnas: una
de ellas contemplara los aspectos que favorecen la comunicacién y el buen clima laboral, y la
otra, aquellos aspectos que interfieren en los objetivos institucionales y mal predisponen a los

integrantes de una organizacion.

Las imagenes proyectadas seran:

CLIMA i 4
[HAS VISTO QUE Lucia
ORGANIZACIONAL
' STEMPRE LLEGA TARDE! NLTOEA, YO ESTABA

HABLANDO POR EL MOVIL...

-8
'\Vlfn q

ES TNFUSTO, UNOS
(URRAMOS Y OTROS...

@ intratime
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Una vez identificados los elementos mencionados anteriormente, los participantes
deberan conformar cuatro grupos, uno de esos grupos estard formado Unicamente por el cuerpo
directivo (de esta manera podran apreciarse diferentes perspectivas de los problemas
comunicacionales de la institucién, ya que los directivos pueden referir a problemaéticas
diferentes que los docentes y/o auxiliares). La actividad consistird en que cada grupo dramatice
una situacion cotidiana del jardin en la cual la comunicacion interna se vea afectada u
obstaculizada, sobre la base de los conceptos que se refrescaron en la primera actividad
desarrollada en este encuentro y las anotaciones que la coordinadora realiz6 en el pizarron
sobre las imagenes. En segunda instancia los grupos deberan explicar de manera oral cdmo

resolverian tal situacion.

Al finalizar la puesta en comun, el coordinador deberd revisar la lista de ideas escritas
en el pizarron, la toma de nota de la primera actividad y las soluciones planteadas para los
problemas cotidianos. En este momento el psicélogo tomara la palabra, agregara que los
participantes pueden interrumpir para realizar alguna opinidn, creencia, etc. sobre lo que se
diga a continuacion, pedira que se ubiquen en forma de ronda nuevamente y les comentara a
los participantes cuéles fueron aquellos aspectos de la comunicacion que resultaron recurrentes
en todas las actividades, cudles fueron los principales conflictos que se presentaron y cdmo
lograron resolverlos. Por ultimo, les recordara que lo que se trabajé en este encuentro ird de la
mano con los temas a tratar en el cuarto encuentro. Los despedird, y aclararad que cualquier

consulta o pregunta que surja se trabajara en el préximo encuentro.
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Encuentro N°4: “Marcando Rumbos”
Objetivo:

- Analizar diferentes situaciones de comunicacion organizacional.

- ldentificar obstaculos en el proceso comunicacional.

- Esbozar posibles alternativas para brindar soluciones.

- Reflexionar acerca de la problematica institucional detectada en la etapa diagndstica del
Proyecto de Aplicacion Profesional, a raiz de la informacion brindada por ellos mismos.

Especificaciones del procedimiento:

En este encuentro, se realizardn tres dinamicas. La primera pretende retomar lo
trabajado en el encuentro anterior para introducir el tema novedoso. La segunda actividad
consiste en un juego en el cual los participantes deberan contestar un cuestionario. Por ultimo,

se propone una reflexién que pueda integrar todo lo que se ha ido trabajando en este encuentro.

Recursos:

“Diagrama comunicacional” impresos en hoja A4
- “Cuestionario de la historia” (uno por participante)

- “Clave de respuesta” (para el coordinador)

Lapiceras

Actividades:

El coordinador daré inicio al cuarto encuentro dando la bienvenida a los participantes
y preguntando si tienen preguntas en relacion al tercer encuentro, ya que las dindmicas

siguientes se encontraran relacionadas a las actividades que se realizaron en la Gltima reunion.
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El coordinador explicara que el tercer encuentro, “Pensar lo cotidiano”, puso de relieve
circunstancias frecuentes que referian a una mala comunicacion. En la actual reunion se
pesquisardn obstaculos que llevan a una mala comunicacion interna, denominados ruido. El
coordinador entregara a cada participante una hoja que contendra un cuadro resumiendo el
proceso comunicativo. EI mismo servird de ayuda para retomar lo trabajado en la Gltima

reunién y poder relacionarlo con lo que se desarrollara en el presente encuentro.

La Comunicacion en la organizacion

ENVIA EL RECIBE EL
MENSAJE e . MENSAJE
DESEADO PERCIBIDO
TRANSMISOR CANAL RECEPTOR
FUENTE Aﬂ sl ’—’ Medio DECODIFICADOR
Codifica el T Decodifica el

significado

percibido

.25

Una vez que el coordinador haya repartido todos los cuadros a los participantes

significado
deseado
-

RETROALIMENTACION - Feed Back

Figura N°1. Proceso comunicativo

explicard que: En un proceso de comunicacion hay que tener en cuenta aquellos factores que
interfieren, distorsionan o decididamente la impiden. Se le llama ruido a cualquier interferencia
o distorsion que pueda producirse en la comunicacion. Estos ruidos pueden ser producidos por
diversos factores, que podrian ser catalogados como externos o internos del mensaje. Se pueden

distinguir distintos tipos de ruidos (Balan, Jaimes, Alegria y Borri, 2002). Pueden ser:

1. Semanticos: producidos por una jerga o lengua especial,

122



2. Fisicos: del contexto o medio en el que se realiza la comunicacion. Fisioldgico:

dificultades de las personas que intervienen,
3. Psicoldgicos: prejuicios, intenciones, predisposicion, etcetera.

Una vez elucidados los factores que distorsionan la comunicacidn, el coordinador,
previo al relato de una historia, distribuird hojas con un cuestionario sobre la misma. Nadie
podré ver el cuestionario antes de relatar la historia. Quien coordina el grupo leera la historia

detenidamente; los participantes escuchan en silencio:

Un hombre de negocios acababa de apagar las luces de la tienda cuando una persona
aparecio y le pidio dinero. El duefio abrié una caja registradora. El contenido de la caja
registradora fue extraido. Una persona salié corriendo. Un miembro de la policia fue
avisado rapidamente.

Cada participante contesta el cuestionario entregado sobre los conceptos indicando verdadero (V), falso (F)

0 no sabe (¢?) a cada pregunta.

Cuestionario sobre la historia VF¢?
1 Unhombre aparecié después que el duefio apago las luces de su tienda.
2  Elladrén era un hombre.
3  Lapersona que aparecio no pidi6 dinero.
4 El que abri6 la caja registradora era el duefio.
5 El duefio de la tienda extrajo al contenido de la caja registradora y salio
corriendo.

6  Alguien abrio una caja registradora.

7  Después de que la persona demando dinero, extrajo al contenido de la caja,
huyo a toda carrera.
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8  Aunque la caja registradora contenia dinero, la historia no dice cuénto.

9 El ladron demandd dinero del duefio.

10 Un hombre de negocios acababa de apagar las luces cuando una persona
aparecio dentro de la tienda.

11 Eraaplena luz de dia cuando una persona aparecio.

12 La persona que aparecié abrio la caja registradora.

13 Nadie demando6 dinero.

14 La historia se refiere a una serie de eventos en los cuales Gnicamente se
mencionan tres personas: el duefio de la tienda, una persona que demandé
dinero y un miembro de la fuerza publica.

15 Los siguientes eventos ocurrieron: alguien demandd dinero, una caja
registradora fue abierta, su contenido fue extraido y alguien huyé de la
tienda.

Una vez contestado el cuestionario, el coordinador pregunta a los participantes cuales

han sido sus respuestas y de manera conjunta se irdn analizando y comparando de acuerdo a la

clave de respuestas que tendra el coordinador.

Clave de respuestas

1 (Esta usted seguro de que el “hombre de negocios” y el duefio son la misma
persona?
2 (Puede hablarse de un “robo” necesariamente?: Tal vez la persona que demandd

dinero era el rentero, o el hijo del duefio. Ellos; a veces demandan dinero. ¢Era
un hombre / varén o mujer?

3 F - Una facil para que no se les caiga la moral.

4 V - La frase no deja lugar a duda.

5 Podria parecer poco probable, pero la historia no necesariamente lo excluye.

6 V - La historia dice que el duefio, abrio la caja registradora.

7 No sabemos quién extrajo el contenido de la caja ni es necesariamente cierto
que la persona haya huido.

8 La afirmacion es dudosa: la caja registradora pudo o no pudo haber contenido
dinero.

9 ¢uUn robo de nuevo?
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10  ¢No es probable que la persona haya aparecido frente a una ventana o se haya
quedado en la puerta sin haber realmente entrado a la tienda?

11 Las luces de las tiendas generalmente permanecen prendidas durante el dia.
12 ¢No seria posible que la persona que aparecié haya sido el duefio?
13 F - La historia dice que la persona que aparecié demandé dinero.

14 ¢Son el duefio y el hombre de negocios la misma persona? ;O son dos personas
diferentes? Lo mismo puede preguntarse del duefio de la tienda y la persona que
aparecio.

15  ¢Huyo? ¢No pudo haberse alejado a toda carrera en un auto? ;O en algln otro
medio?

Al finalizar con la actividad, se llevara a cabo una puesta en comun. El ejercicio
permitird poner de manifiesto que hay palabras que encierran conceptos, prejuicios, ideas
determinadas, sobre las cosas produciendo “ruidos” en la comunicacion. La reflexion debera
enfocarse en la pregunta ¢Por qué ocurre esto? resaltando la importancia de que la pura
descripcion de un hecho no alcanza para trasmitir un mensaje y que éste sea comprendido en
su totalidad. La falta de datos hace que cada receptor interprete el mensaje de acuerdo a sus
experiencias y eso provoca que cada uno interprete de forma diferente la historia. Es decir, que
para emitir un mensaje claro es necesario dar los datos completos para que no queden dudas
respecto de la historia relatada y el mensaje que se quiere transmitir. Esta misma logica puede

aplicarse a la comunicacion dentro de una organizacion.

Por ultimo, para cerrar el cuarto encuentro, el coordinador explicara como se relacionan
los obstaculos comunicacionales con la problematica que se identifico en la institucion a través

de las entrevistas realizadas con ellos mismo.

A modo de cierre se preguntard si alguien quiere agregar algo o si existe alguna

pregunta. Se los despide hasta el proximo encuentro.
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Encuentro N° 5: “Nuevos modos de comunicarnos”
Obijetivo:
—  Construir modos saludables de comunicacion interna eficaz.

Especificaciones del procedimiento:

En el quinto encuentro se llevarén a cabo tres dindmicas, una de inicio en la cual se
presentaran conceptualmente modalidades comunicacionales saludables, luego se realizara un
juego para ejemplificar y aplicar lo que se explic6. Por ultimo y a modo de cierre, se llevara a

cabo una reflexién sobre las dindmicas y los conceptos desarrollados en la reunion.

Recursos:

- Pizarron
- Hojas en blanco
- Lapiceras

Actividades:

Para dar inicio a las actividades del quinto encuentro, el coordinador hara una pequefia
introduccion sobre el tema y los objetivos de la reunidn, en la cual explicara que: “Este
encuentro pretender ensefiarles algunas pautas, recursos o0 instrumentos para poder
comunicarse efectivamente con sus interlocutores, con sus comparieros y directivos. Apelar a
una comunicacion saludable implica establecer un clima propicio para presentar ideas y
opiniones. Comunicar nuestro mensaje con claridad y seguridad respetando los derechos del

otro”.

De manera siguiente, se presentaran de forma oral y pautada, puntos a tener en cuenta
para establecer una comunicacion eficaz. A medida que se presenta cada técnica, es importante

que el coordinador pueda ir estableciendo dialogo y feedback con los participantes, pidiendo
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opiniones y/o ejemplos, los mismo podrédn anotarse en el pizarrén para que puedan ser

recordados a la hora de reflexionar sobre las actividades. Las técnicas a trabajar seran:

1. La conducta no verbal que se adopte va a influir en la forma en la que el receptor
reciba la informacion. Se debe mantener el contacto visual directo, tener una postura erguida y
no mostrarse tenso. Mostrar seguridad corporal a la vez que se da el mensaje y no parecer

agresivos, facilitard que el receptor brinde su atencién y acepte la informacion.

2. No interpretar los gestos o movimientos del interlocutor, es preferible indagar antes
de suponer.

3. Observar el tono de voz empleado; si es coherente con el mensaje.

4. No sentirse enjuiciado ni enjuiciar. No se debe caer en el error de pensar que la otra

persona se estd haciendo una idea equivocada sobre usted. Del mismo modo, no debe tener

prejuicios. Al no disponer de datos suficientes no podemos juzgar.

5. Mantener una postura abierta y tolerante respecto a los diferentes puntos de vista que

pueda aportar el resto de interlocutores.

6. Practicar la escucha activa. La mayoria de las veces la falla estd en no escuchar de
manera activa al interlocutor. No es lo mismo escuchar activamente que oir. Escuchar de
manera activa significa entender a la persona que habla, ponerse en su lugar y comprender tanto

la informacion como los sentimientos y opiniones que se transmiten a través del mensaje.

7. Feedback o retroalimentacion. Ofrecer tu valoracion, de manera asertiva, acerca del
comportamiento o rendimiento de la persona con la que hablas. Esta técnica es muy importante
llevarla a cabo, puesto que a través de ella se pueden modificar las conductas negativas y

reforzar las positivas.
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8. Parafrasear. Por medio de esta técnica se puede comprobar si realmente se ha
entendido el mensaje. Parafrasear es repetir el mensaje transmitido, pero con palabras propias

y centrandose en aquellas ideas claves que ha extraido.

9. Empatia. Ser capaz de ponerse en el lugar del otro, mejora notablemente la fluidez en
la comunicacion. Se establece un rapport positivo, una simpatia emocional que crea un clima

de entendimiento y confianza.

10.  Adecuarse al contexto. Un buen estilo comunicativo puede malograrse si no se tiene
en cuenta el contexto. El ambiente, el nimero de personas alrededor o el tema que se va a tratar.
Discutir o reprender al interlocutor delante de los demas debe ser evitado, no asi cuando

hablamos para felicitar por sus logros.

11.  Respetar los turnos de palabra. No hacerlo interrumpe la comunicacion efectiva entre
los interlocutores. Es necesario esperar a que el otro haya terminado de hablar para hacer una

aportacion. En la comunicacion oral, todos los implicados deben respetar el turno de la palabra.

A continuacién, el psicélogo explicard que la dinamica siguiente consiste en un juego. El
mismo radica en conformar dos grupos de igual cantidad de personas, cada grupo debe elegir
a un lider o representante, una vez hecha la seleccion, el coordinador entregard una hoja con

una imagen simple.

Ow

Figura N2. Actividad grupal.
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El primer grupo deberd intentar reproducir en una hoja de papel blanco tamafio A4 la
imagen segun las indicaciones de la persona a cargo. La dificultad sera que esta persona estara
de espaldas al grupo. Por lo tanto, los participantes no podran dar cuenta de sus expresiones
corporales, solamente atenderan a su voz y a su forma de comunicarse, es decir movimiento

corporal, tono de voz, vocabulario utilizado.

El segundo grupo, a diferencia del primero, tendra una ventaja. La persona elegida por
los participantes, también dard instrucciones para reproducir la imagen que el coordinador

entrego, pero podra comunicarse con sus comparieros frente a frente.

Al finalizar la actividad, se comparard ambas producciones y para cerrar el encuentro
se har& una puesta en comun entre los dos grupos. La reflexion sera guiada por el coordinador

basandose en las siguientes preguntas:

1. ¢Coémo interfiri6 en la produccidn la posibilidad o la imposibilidad de mirar a los ojos

a su “guia”?

2. ¢Como creen que se relaciona esta actividad con los puntos que se desarrollaron

anteriormente sobre la comunicacion saludable?
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Encuentro N° 6: “Sin presente, no hay futuro”
Objetivos:

—  Debatir sobre modelos de “comunicacion organizacion ideal”.
— Esbozar un plan de comunicacion interna.

Especificaciones del procedimiento:

En base a la presentacion se llevaré a cabo una actividad grupal y de manera siguiente

una puesta en comun sobre lo realizado. Por Gltimo, el coordinador haré el cierre de la reunion.
Recursos:

- Proyector

- Lapiceras

- Hojas impresas con la actividad
- Pizarron

- tizas

Actividades:

Al comenzar el sexto encuentro, el coordinador dara la bienvenida a los participantes,
preguntara como se sintieron en el Gltimo encuentro y si quedaron preguntas o surgieron nuevas

dudas.

Luego, dara inicio a las actividades que se realizaran en el encuentro del dia,
proponiendo a los participantes que se ubiquen de manera tal que puedan ver claramente lo que

se expondra en el proyector: “Planificacion estratégica de la comunicacion”.
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«Planificacion

estratégica de la
comunicacion»

)

p
2

.

gun la real academia espaniola, planificar es:

¢Que significa LTrazar los plancs para la ejecucion de una obra,
planificar? e e e e ]

3. Someter a planificacion.

Flaenificar implica pensar en un futuro deseable, algo que debemos
lograr. Prever una setie de acciones y organizar los pasos para lograr

un fin Identificar los recurses necesarios para realizar las acciones
Prever como evaluar procesos y resultados.

B a que contiens la deteminacion de los objetives o propdeites de large plazo de la
i Ay Liees: cumsca de aceldn A seguir, asi com 1a asignecitn de les recuraes que la
LQUE es una ! Gin hedver BT PATA AICANEZAT squellos cbjetives, tomando en cusnta 188 restriceiones del

estrategia? e
estrabegia de comumbeacian &3 el conjunto de deciiones ¥ prioridades basadas én el analisis
£l diagnasives que definen tanto ba tarea comio =] modo de cumplarla por parte de ks
herramientas de comunicacsan disponthles. La estrategia de comumicacian es a la vez una

MWMFWMWWIMJBMW'

tanio sobre & contenido o entidad objeto de conmunicaciin, como sobre los sujeios receplares
i COMUMECACIGL A8l comi establece decialongs 180k €N mareria de cortenikdos coma en la
utilizacicn de canales o b I deax icacicn. La gia es un andlisis, una
amhicsn o miencién y una deciswdn”. Antonio Monerris. La iz de
e disedladn tornanda Como ks La estrategia empresarial
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Adelantarse y prepararse para el futuro

Asegurar la n correcta

Identificar asuntos que necesitan ser abordados

lerar 51 el proyecto es posible hacer ¢l mejor uso de los

e1 a razon para algo

Asignar recursos y responsabilidades

~  Descripcion del programa {Andlisis FODA): estudio de
la informacion del entorne extemo € interno
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
FASES DE

PLANIFICACION - Antmdtn}u: 'analisis de la informaciéon de la
COMUNICACIONAL ing e NI, e ks R

ESTRATEGICA ~ Definicion de objetivos de comunicacion: se deben
senalar cuales son los objetivos, qué se quiere
conseguir con las actividades que se pongan en
marcha Los objetivos deben poder ser cuantificados,
medibles y han de ser alcanzables, realistas.

- Principales mensajes que se quieren transmitir. es el
elemento que se quiere comunicar eligiendo
caracteristicas o atributos a comunicar, asi como
tono o estilo de la comunicacion
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“ publices: E< imprescindbie daterminar a quién <& va a dingr la

.o N cudl o cudles son los destinatanos o grupos de destinatanos en los que
155 esfuerzos cominicativos

rramientas de comunicacién: refiere a la eleccion del modo a

Ada una de las areas de comunicacion con el fin de alcanzar los objetivos
mes v joz medios a utilcar para desarrolar & plan

nto de responsabilidades.

4 16n de plazos y fechas paralas actividades: pianficacon en e tempo de cada
una de las acciones.

Presupuesto: cantdad economics que se destinar3 a I3 puesta en marcha del plan
Sstratégico de comunicacion.

Definicion de sistema de evaluacién medicion del tranzcurso y cumplimienta del plan ¢
el fin de readizar scciones de correccion pars intentar sicanzar los cbjetvos marcades

@ _ Las herramientas mas utilizadas en la gestion de la comunicacién
~  intemason
,‘l'! - Manual de bienvenida: consiste en crear una ambientacion a un
- nuevo miembro en la organizacion.
-Revista intema.
- Cartas, circulares, memos, actas y otros documentes
- Correo electrénico
- SMS: envio de mensajes de texto a moviles corporativos para
comunicar noticias de maxima relevancia.
- Buzén de comunicaciones: sugerencias, comentarios, quejas o
peticiones de informacion.
-Tablones, folletos, posters, carteleria.
- Sistema de iniciativas o programas especificos

- Reuniones con dirigentes: desayunos con el dirigente y los
profesionales de las distintas areas de la organizacion.

- Evaluaciones: encuestas de actitud. .,

- Eventos internos: aniversanos e inauguraciones, conven
de navidad, fiesta de fin de afio... . ®

‘como cultura corporativa u organizacional, cobrando
ayor valor estratégico y potenciando la consecucion de
objetivos estratégicos. La cultura corperativa delimita las
ciones dentro de la compaiiia, pero a su vez incluyen
oS y espacios sus trabajadores (Garrido, 2004).
ear una cultura de comunicacion de este tipo, es posible
permitiendo la libre expresion y el flujo de ideas. A su vez
conlleva a un esfuerzo mayor y continuo para tratar de
asegurar que se sigue de manera fiel las interpretaciones de
los objetivos e 1deas, a la par que intentar evitar que decaiga
el interes, producto de acostumbramiento (Garndo, 2004).
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La décima diapositiva introducira la actividad practica. En ese momento, antes de
continuar con la decimoprimera diapositiva que brinda explicacién de lo que han de realizar,
el coordinador se tomard un momento para comentar a los participantes la importancia de la
planificacién y la correcta gestion de la comunicacién en organizaciones, instituciones

educativas 0 empresas.

Podra enunciar algunas palabras similares a: “La comunicacion es uno de los elementos
esenciales de las empresas. Generalmente no recibe la atencidn ni la importancia que esta
merece. La comunicacidn, debe ser integral y abarcar todos los aspectos de una organizacion.
El error mas frecuente, que impide a las empresas desarrollarse, es creer que la comunicacion
es el ultimo eslabdn de la cadena. La comunicacion como accion de persuasion, es una de las
principales herramientas que tiene la empresa para la consecucion de los resultados. En todo el
proceso se debe buscar la comunicacion efectiva que consiste en que el receptor entienda cual
es el mensaje emitido por el emisor. Las herramientas puestas a disposicion de la empresa para
el desarrollo de la comunicacion son muy amplias para cada una de las areas y dependiendo de
la estrategia y objetivos a conseguir serd la empresa la que tendrd que decidir cuél de ellas

emplear” (Bic Galicia, 2010)

ACTIVIDAD

PRACTICA.
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En la decimoprimera diapositiva, el coordinador explicara la actividad. La misma
consiste en formar grupos entre tres y cuatro personas de la misma area. El fin de esta division
es que cada grupo pueda responder de acuerdo a sus necesidades comunicacionales y también
en relacion al lugar que tiene dentro de la empresa. De este modo, el grupo de directivos podra
visualizar la necesidad de la construccion de objetivos claros. Sin ellos, la elaboracion de un

plan comunicacional se tornar dificultoso.

De manera siguiente, se les entregara un cuadro que deberan completar con
informacion de la institucion. El cuadro consta de siete preguntas, cada una de ellas refiere a
puntos claves en la elaboracién de un plan comunicacional en una organizacion.

o e FEILE- cPar g medio o Uk 0T i cCuamds L
abgetivo comunica? espaci? comumsca? [BCUrsos ¥ hace?
capacilades?
-0
Definiciénde los | Cbpetivozde | Mensajes quese | Selecriénde | E F Plazas y fechas
jiilERtee ] COMURcac i qiere traamitic | hemamientas de e para las
b poacsahitidad oridnd
=
h
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En el margen superior del cuadro, se encuentran las preguntas que el grupo debe
responder en base a los conocimientos que tiene sobre la institucion, y a la forma de
comunicacion que en ella se desarrolla. Algunas de las preguntas resultan un poco ambiguas y
confusas, el objetivo es que cada grupo se oriente en la respuesta de acuerdo a lo que creen que
se refiere. De esta manera podrd identificarse, en la puesta en comun, donde radicaria el

conflicto comunicacional para cada grupo ya sea de directivos, docentes o auxiliares.

En el margen inferior, se encuentran ubicados los puntos claves de la planificacion
comunicacional en relacion a la pregunta que se realiza en el margen superior. Los cuadros que
quedan en el medio de los méargenes inferiores y superiores son los que deben rellenar los
participantes con las respuestas que consideren correctas. Es importante que el coordinador
pueda diferenciar, durante la puesta en comun, cuéles han sido aquellos grupos que pudieron

entender la dinamica del cuadro y responder ambos puntos relacionandolos.

Por altimo, y a modo de cierre el coordinador propondréa hacer una puesta en comun
sobre las respuestas que han dado cada grupo. El coordinador, ira escribiendo en un pizarrén
las respuestas que se han dado a las preguntas. Explicara qué relacion tiene cada pregunta con
el punto al cual se refiere en el margen inferior. Una vez anotadas todas las respuestas, se
esbozara un posible plan comunicacional a partir de la seleccion de las respuestas mas

adecuadas.
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{ FIN...

GRACIAS!!
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Encuentro N° 7: ¢ Qué sucedio a lo largo del camino?
Objetivos:

— Realizar un cierre del taller.

— Elaborar y presentar conclusiones.

— Recolectar opiniones y experiencias de los participantes.
Especificaciones del procedimiento:

La ultima reunion pretende dar cierre al taller. Una de las actividades a realizar sera
desestructurada, apelando principalmente a lo que los participantes quieran expresar o
preguntar. La segunda actividad sera una evaluacion mdaltiple choice, en base a conceptos

desarrollados a lo largo del taller y sobre la comunicacion interna en la institucion.
Recursos:

— Tressillas ubicadas en el centro del aula.

— Lapiceras

— Hojas impresas con evaluacion multiple choice.

Actividades:

Al momento en que los participantes comienzan a llegar a la institucion, el coordinador
les pedird que se ubiquen en semi-circulo alrededor de tres sillas dispuestas al medio. Los
participantes se iran acomodando, los Gltimos en llegar deberan tomar los lugares del medio.
La actividad consiste en separar a tres personas de manera aleatoria,-estas quienes deberan en
pocos minutos ponerse de acuerdo y expresarle al publico tres aspectos positivos del taller y

tres aspectos que podrian mejorarse y cémo lo harian. Al finalizar el primer grupo, tomara el
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lugar un proximo conjunto de personas Yy repetira la consigna. La actividad llegara a su fin una

vez que todas las personas del taller hayan expuesto su opinion.

Lugo de hablar sobre lo acontecido en el taller y de los sentimientos, experiencias y
conocimientos que se suscitaron en el mismo, el coordinador dard las gracias a los participantes
por la predisposicion y la buena voluntad de participar del taller, generando de este modo el

cierre del mismo.
Evaluacién de impacto

Una vez que el coordinador haya dado por finalizado el taller, se les pedird
amablemente a los participantes antes de retirarse que respondan una breve encuesta en la cual
se valoraran los conceptos que se han desarrollado a lo largo de los encuentros y también se

estimard el estado actual de la comunicacion interna en la institucion.

El coordinador deberd argumentar al grupo que la informacion que se recolectara
servira como referencia para realizar el seguimiento de la intervencion en los meses siguientes.
Se aplicara un instrumento, que en este caso es una encuesta de contenido teérico y sobre el
estado actual de la comunicacion interna, para luego en un futuro préximo (tres meses
aproximadamente) comparar con los resultados de la segunda aplicacion del mismo
instrumento que puede realizarse en visitas previamente pautadas con los directivos y docentes.
El objetivo de la evaluacion de impacto sera tomar conocimiento de la evolucion de la
aplicacion del taller, si se han producido cambios, de qué magnitud fueron los mismos, sobre
cuéles actores se vieron mayores transformaciones y de este modo planear acciones y mejoras

para otros aspectos débiles de la institucion.

El psicdlogo realizara un informe escrito detallando lo analizado en la evaluacion de

impacto para informar a la institucion sobre las conclusiones arribadas y los cambios
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producidos a nivel comunicacional. Un informe quedara a disposicion de la institucion y otro

se conservara para posibles fines de investigacion y futuras aplicaciones del taller.

Siguiendo todo lo expuesto hasta el momento, el psicélogo hard entrega de las
encuestas, invitando a los participantes a responderla, aclarando que no deberia de tomarles un

tiempo mayor a diez minutos.

Encuesta de contenido a los participantes del taller de Comunicacion interna “ Comunicar
no es solo hablar”

Identificacion:

- Nombre:

- Cargo:

- Antigliedad:
- Turno:

Preguntas de contenido

1- La comunicacion interna entendida como un proceso de constante
retroalimentacion pretende...
1 incrementar sentimiento de pertenencia.

1 enfocar actividades a objetivos
1 promover trabajo en equito
'] todas son correctas

2- La funcion primordial de los canales de comunicacion interna es permitir un
desarrollo éptimo de las tareas. Existen diferentes canales de comunicacion
ellos son:

1 Optimos, necesarios y fundamentales

) Horizontales y verticales
1 Informales y formales
1 Ninguna es correcta

3- El chisme es percibido por las personas como creible y confiable, se utiliza
para servir a los intereses de las personas. ¢Dentro de que canal se desarrolla
el chisme?

1 Canales informales
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(1 Canales Formales
] Puede ir en cualquier direccion dentro de la organizacion
] Primera y segunda respuesta son correctas

4- Dentro de las organizaciones, la comunicacion se adquiere diferentes
direcciones.
[J Horizontal, vertical, oblicua y descendente

] Horizontal, descendente, ascendente y oblicua
) Vertical, horizontal, rectangular y ascendente
1 Ninguna es correcta

5- En lo cotidiano de las organizaciones, se presentan diversas circunstancias
que pueden estar demostrando fallas en la comunicacion interna
] Disonancia cognitiva

[Efecto aureola
] Lenguaje corporal y contexto emocional

[JTodas son correctas

Preguntas sobre el estado actual de la comunicacién interna.

1. Sefiala cuéles de los siguientes canales de comunicacion interna son utilizados actualmente por la

institucion. (Puede sefialarse mas de una opcién)
) Correo Electrénico [ Portal Web [ Buzon de sugerencias [ Tablones de anuncios
[J Jornadas abiertas (1 Reuniones

[10tros (indicar):

2. {Con qué frecuencia la informacién relevante le llega por medios “informales”, en lugar de por los

canales anteriores (formales)?

[0 Siempre [0 Muchas veces [1 Ocasionalmente/ a veces [1 Nunca
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3. ¢Conoces qué via o canal debes usar para que una idea que pueda suponer una mejora en la

organizacion llegue hasta la persona responsable de ese area?
(1Sl [JNO

4. ;Consideras que recibes informacion acerca....? Estratégica (Planes, Objetivos, Tareas...)
[0 Mucha [J Bastante (] Poca [ Ninguna

Normativa (Manuales de procedimiento, Guias, Novedades...)
[J Muchall Bastante[J Pocall Ninguna

Profesional (Congresos, Cursos formativos, Promocion...)

[0 Muchal Bastante[] Pocall Ninguna

Emocional (Reconocimientos, Eventos sociales...)

[J Muchall Bastante[J Pocal] Ninguna

5. ¢ Recibes informacién de tu jefe?

[J Mucha [J Bastante [J Poca [J Ninguna

6. ¢ Con qué frecuencia tienes intercambios de informacién y opinién oral (en reuniones o

personalmente) con tu jefe?

[1 A diario [ Semanalmente [] Mensualmente [ Ocasionalmente 7 Nunca

7. ¢Consideras que la comunicacién entre tus compafieros es fluida?

[J Mucha [J Bastante (1 Poca [J Ninguna

8. ¢La comunicacion entre el personal de turno de mafiana y de tarde es la adecuada?
[0 Mucha [J Bastante [1 Poca 7 Nada

9. ¢ Percibes a tus compafieros como un equipo de trabajo?

[1SI[JNO

10. ¢ Conoces el reparto de tareas y responsabilidades del resto de las Personas en la institucion?

[J Mucho [ Bastante [J Poco [ Nada
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Conclusiones

Las instituciones educativas o centros educativos, fueron creados con fines culturales
tales como la transmision de conocimientos, normas, reglas, cultura, socializacién, etc. Sin
embargo, estos establecimientos no dejan de conformarse como organizaciones sociales y

humanas que persiguen objetivos especificos.

Una organizacion, es un grupo social compuesto por personas con tareas asignadas y
administraciones que forman una estructura sistematica de relaciones de interaccion,
tendientes a producir bienes, servicios o normativas para satisfacer las necesidades de una
comunidad dentro de un entorno, y asi poder lograr el proposito distintivo que es su mision. Es
un sistema de actividades coordinadas formado por dos 0 mas personas; la cooperacion entre
ellas es esencial para la existencia de la organizacion. Una organizacion sélo existe cuando hay
personas capaces de comunicarse y que estan dispuestas a actuar conjuntamente para lograr un

objetivo coman.

La comunicacién es un eslabén fundamental para el logro de objetivos propuestos por
las organizaciones. Permite aunar los esfuerzos colectivos, disminuir la incertidumbre, propicia
un ambiente calido de trabajo, aumenta el rendimiento, entre otros. Podria realizarse un extenso

repertorio sobre los beneficios de la comunicacién en instituciones.

A través del analisis de entrevistas semi-estructuradas realizadas al personal docente,
auxiliar y directivo del jardin maternal se detect6 como principal problematica la deficiencia
en la comunicacion interna. Con el objetivo de brindar solucidn a esta problematica se propuso
como objetivo general promover mejoras en la comunicacion interna del jardin maternal, a

través de un taller psicoeducativo.

El primero de los objetivos especificos consiste en instruir a los participantes del taller
sobre conceptos claves acerca de la comunicacion, entre ellos: (Qué es la comunicacion?,

cuéles son los axiomas comunicacionales, ¢a qué refiere la comunicacion interna de las
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organizaciones?, cuéles son los canales comunicaciones, como se da el flujo de informacion,
la eficacia y la gestion de la comunicacién interna, fallas en la comunicacion y por ultimo,

estrategias comunicacionales y comunicacion estratégica.

Este espacio pretende construir nuevos conocimiento que sirvan como fundamentos
para el desarrollo de un 6ptimo proceso comunicativo; que se comprenda la importancia de la
comunicacion para el logro de objetivos organizacionales a través de la modificacion
conductual, como por ejemplo la adquisicién de nuevas formas para indicar determinadas

actividades a través del correcto uso del tono de voz, de palabras, de feedback.

A si también, los conceptos que se tratan podran servir como base para que en un futuro
puedan implementarse diferentes talleres sobre otras problematicas que fueron identificadas en
la matriz F.O.D.A, que quedaron al margen de este taller, pero que seria de suma importancia
poder trabajarlas. Por ejemplo: la construccién de un organigrama o el planteo de la visién y la

mision de la institucion.

El segundo objetivo especifico refiere al establecimiento de un clima reflexivo en
cuanto a las modalidades que adquiere la comunicacion interna en la institucion. Estos espacios
estan dispuestos a lo largo de todos los encuentros programados. Su funcién, pretende
incentivar a los participantes a expresarse de manera abierta antes sus compafieros de trabajo
y al mismo tiempo ante sus jefes o directivos. La comunicacion, para que sea Optima, debe
poder establecerse en un plano de igualdad y respeto. La reflexion en conjunto o grupal hace
evidente diferentes opiniones acerca de un mismo tema, en el cual no solo es necesario poder
ponerse de acuerdo sino también aprender a respetar las diferentes posturas. Otra meta de la
reflexion consiste en poder poner de manifiesto modos de comunicarse que suelen ser

cotidianos pero que no son convenientes, si lo que se busca es lograr el entendimiento mutuo.
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El tercer objetivo especifico radica en poder fomentar la participacion de los miembros
en la deteccion de problematicas comunicacionales, sus posibles causas y consecuencias. Este
objetivo se encuentra intimamente relacionado con el anterior. La reflexion permite crear un
espacio en el cual todos puedan sentir que son escuchados y valorados en cuanto a lo que
expresan. Fomentar la participacion es importante, ya que son los actores de la institucién los
que tienen el verdadero conocimiento de las problematicas que aquejan a la misma. No podria
existir nadie externo que conozca la institucion mejor de lo que lo hacen sus protagonistas. Es
por eso que se pretende que todos puedan expresarse libremente sin prejuicios. Para fomentar
la participacion, se dispusieron en la mayoria de los encuentros actividades grupales donde las
diferentes jerarquias se entremezclan. En un mismo grupo podrian confrontar diferentes
perspectivas que irian de la mano con los puestos que ocupan cada persona, pero el fin de las

actividades pretende que entre ellos arriben acuerdos.

El cuarto y ultimo objetivo especifico, sobre el ensayo de estrategias comunicacionales
que propicien un adecuado desarrollo de la comunicacion interna, se propuso llevarse a cabo a
través de diferentes dindmicas. Una de ellas, el role-playing, una actividad en la cual los
participantes pueden recrear situaciones cotidianas de conflictos, de malos entendido, de
ineficacia a la hora de realizar tareas, entre otros. Esta actividad permite al coordinador poder
corregir o sefalar aquellos aspectos que fallan y que dificultan la comunicacién. También se
propuso llevar a cabo un esbozo de un plan comunicacional, para esto se seleccionaron ciertos
conceptos para explicar por ejemplo: ¢qué es la planificacion? y ¢queé son las estrategias?, ya
que sin el conocimiento de ellos las actividades resultarian poco productivas, ya que no se
conseguirian la meta de provocar cambios comunicacionales. A su vez se pretende dilucidar el
proceso de planificacion que se lleva a cabo en fases, las mismas refieren a: anélisis F.O.D.A,
antecedentes de la institucion, definicion de objetivos organizacionales, principales mensajes

que se quiere transmitir, definicion de publicos, seleccion de herramientas de comunicacion,
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establecimiento de responsabilidades, definicion de plazos y fechas para actividades,

presupuesto, evaluacion.

A su vez, se escogieron algunas estrategias comunicacionales que pueden, en primera
instancia, ser construidas y aplicadas por la institucion, por ejemplo: manual de bienvenida,

revista interna, cartas, correo electronico, reuniones con dirigentes, carteleria, eventos internos.

La eleccion de la modalidad taller para el desarrollo de la propuesta de intervencion, la
estructuraciéon del mismo en desarrollos teéricos y practicos, en actividades grupales e
individuales, no fue aleatoria sino que se escogid luego de la realizacion de un diagnostico e
identificacion de problemadtica, por ello mismo se considera que esta es la modalidad méas
conveniente para el abordaje de la comunicacion interna en la institucion en primera instancia.
Luego del transcurso del tiempo puede llevarse a cabo nuevas evaluaciones de con nuevos
objetivos, tales como talleres sobre liderazgo, capacitaciones sobre la motivacion del equipo
de trabajo, actualizacion de evaluaciones de desempefio, analisis y descripciones de puesto,
recordar la mision, la visién, los objetivos y los valores del jardin maternal como organizacion.
Todas estas posibles intervenciones se propondrian a futuro para aportar soluciones a otras

debilidades detectadas en el diagndstico institucional, que el presente taller no contempla.

Si bien el objetivo general de esta intervencion es mejorar la comunicacion interna del
jardin, supone ademas otro tipo de beneficios, como la mejora de las relaciones entre los
directivos, docentes y auxiliares; el incremento del sentido de pertenencia de los empleados y
como consecuencia el aumento de la eficacia en el desarrollo de actividades; la mejora del

trabajo en equipo.

El taller psicoeducativo es una modalidad de trabajo que es usada frecuentemente en el
ambito organizacional, sin embargo este taller resulta novedoso para la institucion en cuestion,

ya que nunca antes se llevo a cabo alguna instruccién similar. Las reuniones de personal, que
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solian ser los espacios de mayor creatividad y participacion se han tornado rutinarias, lisas y

poco eficientes.

Desde una impronta personal, como futuro profesional el taller pretende, mas alla de
la transmisién de conocimiento y de la mejora de la comunicacion interna, romper con el
verticalismo que se imponen en las organizaciones de manera casi natural y espontanea,
promover la circulacion de la palabra de par en par sin perder de vista la posicion y lugar que
se mantiene dentro de la empresa y que justifica determinados modos de actuacién, esto ha

servido como hilo conductor a la hora de planificar y crear los encuentros.
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Anexo |
Carta Informativa sobre el

Consentimiento Informado para

Participantes del estudio.

El presente estudio es conducido por Martini Melisa Yolanda, DNI
34.771.243, estudiante de la carrera de Psicologia en la Universidad Siglo 21. La meta de
este estudio consiste en la realizacion de un Proyecto de Aplicacién Profesional como parte

del Trabajo Final de Graduacion.

A quienes accedan a participar en este estudio, se les pedira acceder a entrevistas
con una duracion aproximada de una hora que se realizaran a lo largo de dos semanas de

acuerdo a la disponibilidad de los docentes.

La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja serd confidencial y no se usara para ningun otro proposito fuera de los de esta

investigacion. Sus respuestas seran anénimas.

A continuacion se presenta un consentimiento informado que ustedes deberan
firmar, posterior lectura. El mismo no seré entregado a nadie, y una vez concluido el estudio
de investigacion y aprobado el Trabajo Final de Graduacion, sera destruido a los fines de

preservar la identidad de los participantes.

Si tienen alguna duda sobre este proyecto, pueden hacer preguntas en cualquier
momento, durante su participacion en él. Igualmente, pueden retirarse del proyecto si asi lo
deciden, sin que eso los perjudique de ninguna forma. Si ustedes desean informacion acerca
de los resultados obtenidos en general, pueden ponerse en contacto a través de e-mail a la

siguiente direccién: melisayolmartini@gmail.com , y una vez aprobado por la Comisién

Evaluadora, se les enviara una copia del mismo.
Desde ya les agradezco su participacion.

Firma:

Martini Melisa Yolanda.

Estudiante de Lic. en Psicologia. Legajo: psi02230
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Anexo Il
Consentimiento Informado de participacion en el estudio.

Acepto participar voluntariamente de este estudio conducido por Martini Melisa
Yolanda, DNI 34771243, estudiante de Psicologia de la Universidad Siglo 21. He sido
informado/a sobre la meta de este estudio, que consiste en realizar un proyecto de aplicacién

profesional como Trabajo Final de Graduacion.

Me han indicado también que mi colaboracion en este estudio consiste en acceder a
entrevistas, en las cuales se reservara el anonimato si la persona asi lo desea, como asi

también a documentos que puedan brindar informacion acerca de la misma.

Reconozco que la informacién que yo provea en el curso de este estudio es
estrictamente confidencial y no sera utilizada para ningun otro proposito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado acerca de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo
decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. De tener preguntas sobre mi
participacion en este estudio, puedo contactar a Martini Melisa Yolanda a través del e-mail:

melisayolmartini@gmail.com

Entiendo que se me entrega una carta informativa y que puedo pedir informacion

sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido.

Nombre.....ooovovviiiiiiiiianan... Firma.......ooooviiiiiiii .

B Ca: .o
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Guia de preguntas

Anexo 11

Guia de preguntas para el personal directivo.

13dimencion: conocimiento del entrevistado.

profesion

¢Cual es su profesion?

Afos de antiguedad

¢ Cuénto tiempo lleva trabajando para la misma? ¢Previamente tubo
experiencia de trabajo en otras instituciones?

Cargo dentro de la

¢ Cudl es su cargo dentro de la institucion?

institucion
Actividades que ¢ Cuales son las actividades que desarrolla en el jardin? ;Qué
desempefia horarios desempefia dentro de la institucion?

28dimencion: relevamiento institucional.

Fecha de inicio de
actividades o
fundacion de la
Institucion.

1.

2.

¢ Cual fue la fecha de inicio de actividades de la
institucién?

¢hubo algun acontecimiento particular que marcara la
fecha de inicio o fundacion?

¢ Cudles fueron las motivaciones y/o expectativas que
Ilevaron a darle inicio?

Ubicacion

¢Donde se encuentra ubicada la institucion?
¢ Cual es la direccion? ;Cual es el nombre del barrio?
¢localidad?

Horarios de actividad

¢ Cuales son los horarios que desempefia la institucion?
¢existe division por turno tarde y mafiana?

Recursos humanos

¢ Como esta conformados el cuerpo docente? ¢para formar
parte de la misma, los docentes deben cumplir con algun
requisito como experiencia en otros jardines o
determinadas capacitaciones y/o especialidad?

¢Cuantas personas integran la institucion? ;Qué formacién
tiene cada una de ellas?

¢la institucion cuenta con algun programa de seleccion de
personal?

Recursos
organizacionales

¢existen objetivos definidos que guien el trabajo de la
misma?

ctiene el jardin delimitados vision y mision?

existe un organigrama de la institucion?

edificacion

¢Cuantas salas tiene disponibles la institucion?
¢ Cuales son las instalaciones que posee el jardin?

Modalidad de trabajo

ol I e RN

wn

¢la institucion, como ambito educativo, tiene algin
enfoque en particular?

¢se trabaja desde la interdisciplinariedad? ¢ Como?

¢se realizan reuniones de personal para la planificacién de
actividades?

¢ Como se distribuyen las tareas?

alumnos

¢ Cuantos matriculados posee el jardin actualmente?
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2. ¢existe algun requisito para la admision de los mismos a la
institucion?
3. ¢Cudl es la cantidad de alumnos por sala? ¢y de docentes?

32 dimensién: deteccidn de la demanda.

Problematica o
conflicto

1.

N

¢cree usted que existen inconvenientes o problemas en cuanto
al funcionamiento del jardin como institucion?

De existir conflictos ¢de qué tipo son?

¢a quién responde el cuerpo docente y auxiliar en cuanto a la
resolucion de alguna conflictiva?

¢ Cuales son las mayores dificultades que se encuentran a
diario en el desemperio de las funciones?

Soluciones

¢Cual es la manera de solucionar los problemas que surgen en
el desarrollo cotidiano?

¢encuentran habitualmente situaciones en las que no se halla
soluciones?

El aporte de un profesional psicologo ¢podria ser de utilidad
para contribuir a la solucion?

Recursos

¢ Como se siente trabajando en el jardin?
¢cree usted que existe un buen clima laboral?
cencuentra apoyo en el grupo de trabajo?

Fortalezas-
debilidades

Pl e

¢ Cudles son aquellos aspectos positivos que considera usted
que tiene la institucion? ;Y cuéles negativos?
¢Qué es lo que le gustaria que cambiara en la institucion?

161



Guia de preguntas para el personal docente y auxiliar.

12dimencion: conocimiento del entrevistado.

profesion ¢Cual es su profesion?

Afos de antiguedad 1. ¢Cuénto tiempo lleva trabajando para la institucién?

2. ¢Previamente, tubo experiencia de trabajo en otras
instituciones?

3. ¢Cbémo fue el ingreso a la misma?

Cargo dentro de la 1. ¢Cual es su cargo dentro de la institucién?

institucion 2. ¢el personar recibe capacitaciones de acuerdo a su cargo
y/o profesion?

Actividades que 1. ¢Cuéles son las actividades que desarrolla en el jardin?

desempefia 2. ¢Qué horarios desempefia dentro de la institucion?

28dimencion: deteccién de la demanda.

Problematica o 5. ¢cree usted que existen inconvenientes o problemas en cuanto

conflicto al funcionamiento del jardin como institucion?

6. De existir conflictos ¢de qué tipo son?

7. ¢aquién responde el cuerpo docente y auxiliar en cuanto a la
resolucion de alguna conflictiva?

8. ¢Cudles son las mayores dificultades que se encuentran a
diario en el desemperio de las funciones?

Soluciones 4. ¢Cual es la manera de solucionar los problemas que surgen en
el desarrollo cotidiano?

5. ¢encuentran habitualmente situaciones en las que no se halla
soluciones?

6. El aporte de un profesional psicélogo ¢podria ser de utilidad
para contribuir a la solucion?

Recursos 4. ;CoOmo se siente trabajando en el jardin?

5. ¢cree usted que existe un buen clima laboral?

6. ¢encuentra apoyo en el grupo de trabajo?

7. ¢Cuadles son sus expectativas en cuanto al trabajo en el jardin?
Fortalezas- 3. ¢Cudles son aguellos aspectos positivos que considera usted

debilidades que tiene la institucion? ;Y cuales negativos?
4. ¢Qué es lo que le gustaria que cambiara en la institucion?
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Anexo IV
Entrevista directora.

¢ Cémo fue el comienzo del jardin maternal travesuras? ¢A partir de que idea?

El jardin en realidad... la idea no fue muy planificada de ante mano, yo trabajaba
en un maternal, la otra socia, marcela, trabajaba en una vecinal y bueno como nosotras
somos amigas de hace mucho y las dos estabamos en la parte de la nifiez... pero no juntas
ni nada de eso, y el marido que vendria a ser el otro socio siempre nos decia: "alguin dia les

voy a poner un jardin". Esa fue basicamente la historia del inicio.

heee... entonces Leonardo nos decia cuando yo tenga un dinero disponible vamos a
abrir un jardin asi trabajan las dos juntas. Si bien Marcela trabajaba en una vecinal y yo en
un maternal, estdbamos buscando que perfil darle a nuestro jardin, no estdbamos conformes
con la realidad donde nos tocaba trabajar, era mas asistencial que otra cosa, entonces cuando
habldbamos del tema... era nada que ver porque yo tenia los nifios separados en salitas de
tres y de cuatro y ella los tenia todos juntos mesclados, era media vulnerable la zona donde
estaba la vecinal entonces era puro asistencialismo, entonces cuando surge esto ... bueno...
me lo proponen a mi porque yo tenia que ser la titilar porqué Marcela no estaba recibida y
yo tenia el titulo. En esa época el titular debia tener el titulo de grado, y asi fue en el verano
en enero del afio 2003 fueron a mi casa y me dijeron Maria vamos a ver casas, Yo pensé que
era casa para ellos porque alquilaban una quinta, y yo digo a lo mejor quieren venirse mas
aca...les dije que bueno....y Leonardo me dice... “pero no es para nosotros es para poner el
jardin...” ;qué jardin? dije yo... pensé que me estaban cargando.... bueno asi fue la idea de

comienzo. Fuimos tres amigos que por iniciativa de uno decidimos poner el jardin.

Cuando comenzamos con el proyecto yo me enfoque en la parte pedagdgica, yo era
recién recibida, habia trabajado en un maternal pero eran cuatro afios de actividad no formal
0sea gque no tenia experiencia, era practicamente todo nuevo. Con los dias conseguimos el

lugar, a mi siempre me gusto este sector y a ellos banda norte.
¢Por alguna razon en particular preferia este sector?

heee... noo. A mi siempre me gusto porque pasaba por la placita y porque no era ni
centro ni barrio. Cuando yo pasaba... porque yo trabajaba en el Bimaco y allé iba la gente
de muy barrio y en banda norte habia pocos maternales pero habia muchas vecinales y que
andaban muy bien, entonces termine ganando yo por el lugar. Leonardo fue a preguntar a
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las vecinales y si... habia mucha diferencia en el precio de una vecinal y un maternal. Por
este sector no habia jardines, pero en un primer momento no lo pensamos a eso, la calle

mitre es fundamental porque bajan todos al centro.

Cuando pusimos el jardin nos dimos cuenta de que la gente del barrio era toda grande
la que, porgue nosotras repartiamos panfletos y nos atendia toda gente grande, no recibimos
ningun chico del barrio la gente que venia era de las afueras porgue le quedaba de paso para

ir a trabajar. Bueno asi surge.

En marzo empezamos con una matricula muy pequefia, eran muy pocos los chicos
algo asi como ocho o nueve a la mafiana. Yo hacia doble turno y Marcela venia a la tarde
porque tenia los chicos chicos que iban al colegio, entonces ella venia a las cuatro pero el

jardin no se abria todo el dia, sino que era horario cortado hasta la una y se volvia a las tres.
¢, Cudl es el horario que se trabaja actualmente?

Ahora no me voy a acordar cuando decidimos hacerlo corrido.... empezamos con
horario cortado por la matricula, después abrimos todo el dia hasta que volvimos a cerrar
hasta la una y abrir de nuevo a las tres pero solo fue un afio, después de ese afio hicimos
siempre de corrido, seran como seis afios mas 0 menos que trabajamos de corrido. El horario
fue por una cuestion de matricula, cada vez teniamos mas matriculados. Lo que pasaba es
que en un principio eran muy pocas la familias que venian porque trabajaban, traian a los
chicos para que jugaran un ratito, los padres decian eso... y de ahi en més nos pusimos a
trabajar en el hecho de que nosotros no queriamos que esto se viera como una guarderia,
como un lugar al que venian a jugar y a pasarla bien un rato, entonces de a poco y con
asesoramiento de una psicopedagoga...oriento nuestra Vision pedagogia que era mi idea de
un principio. Yo le queria dar el tinte pedagogico. En el segundo afio entra a trabajar una
amiga mia como auxiliar que era estudiante de psicopedagogia, bueno... ella me ayudo
mucho a darle a esto todo lo formal y a ayudarme en la parte pedagogica. También otra
amiga me ayudo con los tramites porque desde la municipalidad no te decian que era lo
necesario para un jardin, era todo por ldgica, te venian las inspecciones pero no te decian
que hacer ni que papeles habia que darle a los padres ni nada... cada titular lo inscribia como
queria, si lo querias poner como comercio lo ponian asi, de echo nosotros figuramos como
comercio-industria. Entonces lo quemas me preocupaba era que el jardin se viera como una

institucién educativa.

164



Empezamos con bebes desde los 45dias hasta los 4 afios y la mayoria de los padres
los traian para que socializaran para que jugaran.... de apoco eso se fue afianzando también
el jardin y empez6 a tener mas nifios. De una matricula inicial de 20 chicos
aproximadamente..., el segundo afo ya se duplico la matricula por el boca en boca y por
la publicidad que se hicieron los primeros dos afios nada mas, y el tercera afio fue el récor
de chicos que llegamos a 110, a partir de ahi empezamaos a hacer horario corrido, pero ya no
hubo publicidad porque ya empezamos a gustar en el mercado y porque antes no habia tantos
jardines maternales y menos por esta zona. De ahi en mas empez6 a tomar una identidad y

a manejarse de cierta manera. Asi fue el inicio, en esa época éramos cinco docentes.

¢ Actualmente cémo esta conformado el cuerpo docente? y ¢ Como estan distribuidas

las salas?

A la mafiana estan distribuidas en: lactarios, un afio, sala de dos, sala de tres. Las
auxiliares que son tres. En sala de dos hay dos docentes. Las que estan a cargo de las salas
son docentes y cada sala cuenta con auxiliares, ellas no son necesariamente docentes pero
si estan relacionadas con la educacion de alguna manera, una si es maestra de grado, otra
estudiante de psicopedagogia y otra de psicologia. Una sola que esta por la tarde no estudio
pero toda su trayectoria profesional la ha hecho en jardines maternales y también hay una

maestra de mdsica.
¢ Cuantos nifios estan matriculados actualmente?
heee... creo que 86 tanto en turno mafiana como tarde, prevaleciendo la mafana.
¢ Como institucion se han definido los objetivos de la misma, la vision y misién?

...nunca hicimos un proyecto institucional o PEI, digamos.... como que todo esta en
la mente, esta implicito no estd escrito pero si trabajamos...., hee a mi me ayuddé mucho
entrar a trabajar en el plano formal, en la educacion formal porque si bien siempre se trabajo
sobre la parte pedagogica... en lo que se hacia en las actividades, la convocatoria de padres,
pero cuando yo entro a trabajar en el sistema educativo formal ahi aprendi herramientas para
agarrarme, porque el jardin maternal no tenia una curricula. Ahora tomamos la de Cérdoba
que empieza a partir de los tres afios pero para jardin maternal no hay nada aprobado, por
eso cada jardin lo maneja a su manera es al libre albedrio. Si bien implicitamente eso estaba
marcado, que todo lo que se hiciera debia tener una enfoque pedagdégico de acuerdo a la

cronologia y trabajar de acuerdo a algunos autores agregandole la impronta de cada docente
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que trabaja en la sala. Era como que habia una retroalimentacion con las docentes y con
migo. lo importante fue que tuvimos un grupo de docentes que en los inicios del jardin se
pusieron la camiseta, entonces mas que empleadas eran amigas que me ayudaban a
encaminar a buscar el camino y orientandonos juntas, eran amistades de la universidad. por
ejemplo el horario era todo un tema porgue yo queria darle ese tinte pedagdgico y los chicos
llegaban a cualquier hora, entonces ahi surgié el primer problema de como organizar un
blogue de trabajo y ademas brindar un servicio paralelo para el papa, asique sobre la marcha
fuimos armando, con cosas que salieron y otras que no.... sobre todo el primer afio, sobretodo
Yo que estaba en los dos turnos y tenia bastante trabajo porque también era maestra de sala

y teniamos que llevar a cabo la parte de titularidad era hacer todo.
¢El jardin admite toda clase de alumnos o existe algin requisito?

Al estar trabajando para la provincia, eso me ha ayudado mucho a saber como
trabajar y de que trabajar porque el hecho no es recibir nifios por recibir aca todo nifio que
se inscribe se le explica al papa que existen una serie de requisitos para matricular el nifio,
hay una serie de documentacién , una planilla que firma el pediatra que es el QUZ, que es
el que rige hoy en toda la provincia de Cdordoba una declaracion jurada, 6sea que primero el
nifio debe contar con todo eso para poder ingresar, se cobra una matricula también vy al
momento de ingreso y después hay una cuota dependiendo de la carga horaria que tenga el
nifio. Hay una cuota por tres horas y despues se cobran las horas extras. en cuanto a nifios
con discapacidad al principio no los teniamos ni tampoco con integraciones, hasta que un
dia aparecio6 un nifio que lo detectamos dentro del jardin, las sefios de la mafiana me dijeron
que fuera a observa a un nifio que tenia conductas que no coincidian con el resto y ahi se
busco6 ayuda porque n 0 somos idéneos en todo, empezamos a buscar ayuda para hablar con
los papas, porque lo que buscamos en el jardin es poder conversar con los padres tanto de
lo bueno como de alguna problematica o cuestiones que uno observa en el aula y se lo
comunicamos a los padres, pero para eso debemos estar seguras de lo que sucede. Nosotras
como docentes no derivamos a nadie, sino que se le pide una consulta con el pediatra, en
algunos casos los pediatras solicitan el informe de la docente a cargo, ese informe esta
siempre abalado por mi porque yo hago las observaciones, una vez que el pediatra toma
conocimiento hace la derivacion a un neur6logo o media y de ahi se trabaja con especialistas
que le fueron brindando pautas a la docente de como trabajar, pero nunca ha venido una
maestra integradora. siempre se ha solucionado entrenos tras, pero se le aclara a los padres

gue si es necesario, porgque es muy reciento lo de las maestras integradores, se pone porque
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el alumno necesita que le bajen las actividades y hacer adecuacion curricular con una
persona capacitada, idonea, ya sea un psicopedagogo o alguien que lo acomparie. Todo esto
se plantea con el papa. Si ahora viene alguien que nos dice con anterioridad cual es la
problemaética del nifio, se le pide informes para saber la situacion en la que se encuentra para
ver si el espacio y las actividades que se desarrollan le van a ser util porque no es cuestion
de venir y depositarlo aca. Por eso es necesario que los profesionales digan en tanto y cuanto

eso sirve y plantear un plan de trabajo con gente que viene al jardin.

Tuvimos otro caso en donde el nifio tenia problemas de diccién y de psicomotricidad
entonces venia una chica una vez por semana al jardin a observarlo ya que ella lo trataba en
el consultorio porque por ahi del consultorio al jardin cambia la realidad. Si esas son las
condiciones para el trabajo no hay ningun problema de integracion pero tiene que haber este

tipo de condiciones para trabajar y eso se les plantea a los papas.
Entonces... podria decirse que /se trabaja desde lo interdisciplinario?

Si, en el jardin no hay un cuerpo interdisciplinario de profesionales pero si se detecta
en el jardin alguna problematica se solicita de profesionales idoneos. si lo que se ha hecho
es que si surgia alguna problematica generalizada como por ejemplo una sala en donde habia
problemas conductuales, creo que era de dos afios que mordian pegaban y la verdad que era
imposible trabajar en la sala, ahi contratamos a una psicopedagoga que no venia a ver a los
nifios sino que a brindar herramientas y técnicas para los docentes para poder trabajar con
las conductas agresivas que presentaban los chicos como ir minimizando estos hechos para
lograr una mejor convivencia. Todo eso trajo muy buenos resultados, por eso te digo que si
es necesario el jardin puede hacer esto, o también problematicas que surjan desde los padres
también el jardin puede traer a alguien para hacer charlas. Una vez para el dia dela familia
los padres plantearon que estaban preocupados por la puesta de limites y vino una

profesional que hablo sobre el tema.
¢ Existe algun organigrama de la institucion?

No, lo Unico que hay son las planificaciones que hacen las docentes afio a afio. Que
también va en los cuadernos, a ver... no hay organigrama porque la municipalidad no lo
exige, implicitamente los roles ya sabemos cémo son. El pero deberia surgir como una
necesidad nuestra, tampoco yo una hice un pei porque yo tengo en claro como surge esto y

donde queremos llegar.... al hacer un pei por lo general se debe contar con un plantel docente
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que sea estable, porgue a lo mejor a las docentes le surge otra cosa o tiene otra idea o trabajan
distintos.... también por eso se nos dificulto armar un proyecto. Acd sabemos que las
docentes pueden estar un afio pero no se sabe si va a ser permanente porque todas las
docentes aspiran a la provincia, eso es una dificultad que se nos planted aparte de los
tiempos. El armar un proyecto implica reunion, plantear objetivos comunes, fundamentar,
bajar leyes.... porque yo lo tuve que hacer en el otro jardin donde trabajo porque la provincia
también lo exige. Acé tratamos sobre todo estos ultimos afios es trabajar con la curricula de
Cordoba y de bs as que ellos si tiene desde los 45 dias hasta los tres afios. Lo que se hace
es trabajar con esta curricula y seleccionar los contenidos. Ahi se dice que tiene que dar cada
sala, hasta donde hay que llegar pedagégicamente hablando. Estos son los dos ejes sobre los

cuales se basa el jardin.

el organigrama es implicito también, somos tres como sociedad, yo encargada de la
parte pedagdgica y la titularidad, Leonardo figura en la Afip como titular pero la docente

titular soy yo, marcela que esta por la mafiana y de ahi vendrian las docentes y auxiliares.

¢ Cuéndo surge alguna problemética como es esta resuelta? y ¢A quién recurren

las docentes?

Dependiendo la complicacion y el tipo del problema. Si es de alguna problematica
en cuanto a los nifios o de la sala se dirigen a mi. Pero en realidad estamos todos, primero
se habla con la docente de turno y si la problemaética sigue se hacen actas porque a mi me
gusta dejar todo planteado cuando son problemas mas graves que van mas alla del dialogo
informal que se tiene con los padres. Cuando el dialogo que se da en la puerta no es
suficiente y los mismos piden otro espacio para hablar, o los citamos nosotros a los padres.
En el acta se asienta todo lo que se dice en esa reunion, lo que el padre plantea lo que
nosotros respondemos. Los tres participamos de las reuniones, si es necesario también esta
la docente. depende el caso se puede buscar un especialista 0 no. también tenemos
asesoramiento desde la parte legal y contable, al principio no teniamos nada de eso, y a
medida que el jardin se fue agrandando con mas empleados y mas chicos tuvimos que ir

incorporando personal y contratar otros servicios legales y contables.

¢ Existe alguna “problematica que te gustaria resolver especificamente ya sea desde

lo pedagdgico o desde lo propiamente institucional?
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Yo.... hee... no sé si es algo que yo veo o he visto y observado.... bueno primero
desde lo institucional le busco la vuelta a esto de esta asi.... como que hay dos problemas
una desde lo institucional es el tema de que al tener todo el dia abierto, yo quiero que lo
pedagogico prevales y los nifios viene a la siesta y es como que genera que el nifio no
engancha con el bloque de actividad , se pierde el hilo del trabajo o sea la necesidad de los
padres de traerlo a ciertas horas nos limita a trabajar como queremos o como el jardin del
perfil esta acostumbrado o como se busca trabajar, entonces hay que apurar a la docente y
todo eso, sobre todo a la tarde. también a la par de esto, en cuanto a los roles en el cual yo
llevo la parte pedagogica y Leonardo la de mantenimiento, con el paso del tiempo el jardin
se fue haciendo mas grande y los roles se empezaron a correr, entonces por ahi es como que
al principio era trabajar en conjunto y con Marcela trabajdbamos en el mismo turno entonces
las dos limpidbamos las dos acomodabamos y Leonardo nos venis a buscar cuando saliamos
, después ella se paso a la tarde y surgieron cosas en las particularidades de la vida de cada
uno y se hace dificil complementar el rol de cada uno, y las cosas recae mas en uno que en

el otro, y también la comunicacion entre nosotros.

¢ Los problemas de comunicacion son entre ustedes tres solamente o también afecta

a los demas integrantes del jardin?

No, también se traslada al resto, eso es lo que yo veo si me pongo desde afuera. Por
ahi algunos conflictos o situaciones problematicas dentro del jardin por fuera de lo que son
los nifios o los padres. Seria una radiografia de adentro. Entonces me parece que como
somos tres por ahi uno dice una cosa Y otro otra, y por ahi lo dije pero no me entendi y es
como que hay un recelo tanto de un lado como para volver a llamar y para decir mira no te
entendi y otra cosa es el otro que lo dio por hecho que lo entendid. Eso es lo que yo he visto.
Seria mejor decir mira no tengo respuesta de este duefio voy a ver al otro, pero uno dice que
el que esta encargado es aquel.... yo opino no se habria que ver en el otro plano como los
ven. yo creo que al ser tres la comunicacion se dificulta porque si sus una sabes que todo
recae en uno, o por ahi no hay esa triangulacion que deberia haber, pero ya te digo n o es de
mala voluntad decir yo no voy hablar, es también problemas que surge dentro de las
instituciones mas que es tan dinamico porque vamos y venimos pensamos en el material en
la fiestita en que hay que abrir, etc. es tan dinamico que por ahi... también hay que ser realista
y decir que los tres tenemos actividades por fuera del jardin. Al principio era dedicacion full
time al jardin marcela también pero tenia los chicos eran otra cosa, nuestras realidades

también fueron cambiando, ella ahora se dedica a la costura y eso le dedica un montén de
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tiempo y Leonardo tiene sus cosas, sus otras actividades porque esto tampoco es para Vvivir
y yo desde que entre en la provincia. Yo veo que a veces algunos engranajes sino cerraron
bien sobretodo en la comunicacion es uno de los mayores inconvenientes creo yo. Siempre
dije que era lo comunicacion por falta de tiempo o lo diste por hecho que se entendid y no,

el andar apurado por ahi decis lo hablo con uno el otro no...
¢ Se realizan reuniones institucionales? ¢ Cada cuanto?

Si, estan programadas una vez por mes... pero bue... o que pasa es que también para
ver es como que organizar 14 0 13 personas que Somos es como gue se ha puesto un poco
tedioso el tema porque pones un dia y una no puede la otra puede... tratamos de que las
reuniones sean una vez al mes pero bueno se hacen cuando la necesidad llama vy si no ahora
tratamos ... va he optado por definir algunas cuestiones para hacer mas practico y no estar
mas tiempo dentro de la instituciones trato de organizar los fines de semana cuando hay
alguna evento o algo especial y vengo y digo tal turno hace esto y a la tarde entre ustedes
hacemos esto, vamos agilizando algunas cuestiones , pero si las reuniones se hacen no te sé
decir si cuatro cinco o seis veces al afio pero se hacen. también se hacen reuniones e padres,
ahora dicho sea el paso lo tenemos que organizar porque recién ahora estamos acomodados
con el personal, es decir todo tiene su tiempo porque a la vez tenes que acomodar ciertas
cuestiones hee porgue no es que todo los nifios empiezan igual entonces se espera para hacer
la reunidn de padres porque si bien hay un inicio de clases no es que esta la obligacion de
empezar ese dia y acé los padres cuando tienen la necesidad vienen y pregunta directamente
para que empiece hee y otra cosa que yo veo también por parte de las docentes o empleadas
es como que el primer afio o segundo vienen con mucho empefio con ganas de hacer cosas
después entran como en bajada.... yo 0 noto que hay un montén de cosas que se hacian y se
dejan de hacer pero no porque el jardin lo propuso sino por decantacién porque uno veia
muchas cosas, Y bueno dejemos porque bueno dejemos de hacer esto porque no habia ese
interés personal, no digo que sea todo pero ese como que ya estamos cuatro afos en el jardin
y €s como que nos aplacamos, entonces eso también que no se a qué se debe ese desinterés,
eso es lo que me gustaria saber.... yo trato de venir traer como ideas o0 a veces hasta se ha
propuesto en las reuniones chicas traigan.... y terminan haciendo todo lo que yo digo, nadie

propone.

¢Como consideras que son las reuniones?
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son chatas, yo lo que noto es que no hay propuestas, venimos a algo que esta
preestablecido, nos, es como que bueno por lo general yo termino proponiendo y todos
aceptan lo que yo digo, pero se les da la posibilidad ... chicas ustedes quieren hacer un taller,
proponer algo nuevo, hacer una visita, nunca tuve respuesta por ejemplo desde el personal ,
de hacer algo novedoso, es como que se rutinisa, estan esperando la orden, no toman
iniciativa propia, y no porgue aca no se pueda al contrario se ha incitado a que pongan su
impronta siempre y cuando se pueda, y estd bueno la ideas porque para eso se hacen las
reuniones, y si hay un problema solucionarlo porque somos pares. Pero es notorio el hecho
de ir cayendo y hasta algun punto poniéndose a la defensiva de todo, sea a lo mejor le dijiste
te olvidaste de algo y salen con que no hay material etc., ese clima...o esperamos que pasen
las cosas para después decirlo, eso es lo que veo desde lo personal. Por ahi se siente que
estan aca porque no tiene otra alternativa de trabajo en otro lado o por ahi me da la sensacion
de que es como que les gustaria estar en la provincia o en un privado y que no condice las
expectativas de sueldo o de otro tipo de cosas, pero a mi modo de ver aca lo Unico que se le
exige es la parte pedagdgica, que yo siempre aspiro a que todo lo que uno puede aprender o
capacitarse..... Otra cosa por ejemplo las capacitaciones no... no, yo ya capacitaciones tengo
por deporte aparte a mi me exigen continuamente... hee yo si quisiera que todo el personal
se capacite tendria que ponerlo obligatorio, si no logro la capacitacién, terminamos siendo
siempre las mismas una por una cosa otra por otra, y eso que han sido los sadbados por
ejemplo, es como que el poco interés viene también a ...... porque hoy la docencia
lamentandolo mucho tenes que estar ahornandote constantemente por los nifios no son los
mismos nifios los de antes que los de ahora, por eso es importante los cursos y
capacitaciones, por ejemplo primeros auxilios, el afio pasado se organizé una el afio pasado
y terminaron yendo dos maestras nada mas y eso que era practicamente gratis porque creo
que las pagaba el jardin no recuerdo bien pero era como 100 pesos porque el resto lo ponia
el jardin, es decir que se probd alternativas, pero ese desinterés.... esa es la palabra ese

desinterés.
¢,Cual consideras que son las fortalezas y cuales debilidades de la institucion?

Mas alla de lo que yo digo y de todo eso a la vez hay una fortaleza en cuanto a un
equipo, logramos trabajar en equipo, eso es una fortaleza porque no en todo lugar pasa, méas
alla que no surja de la parte colectiva a la hora de trabajar se logra eso, se logra lo que se
propone. El resultado final se termina dando. después otra fortaleza es el acompafiamiento
de los padres, yo veo que de todos los afios lo que se ha propuesto siembre ha obtenido el
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reconocimiento tanto para los docentes como para la conduccion, ese acompafiamiento... y
no hemos tenido grandes problematicas, eso es algo que mas alla de que somos exigentes
en algunas cosas sobre todo porque trabajamos con nifios por los descuidos, por eso las
auxiliares, en comparacion con otros jardines porque los padres mismos cuentan lo que pasa
en otro lado. Otra fortaleza es que si bien nosotros es como que bueno llegada la hora lo
toma uno o lo toma otro pero se hace cargo, siempre ha habido un pilar... uno o dos o los
tres que responde. Tratamos de que sea los tres pero por ahi termina siendo uno por
cuestiones de caracter o afinidad.

Las debilidades tiene que ver por ejempl6 con el cambio de docentes, y eso debilita
en algun punto porque tenes que volver a hacer la escuela, darle el perfil, que te capte la
idea de profesional que uno quiere tener, de acuerdo a lo que se quiere transmitir, a como
quiere que sea el jardin entonces una de las debilidades es esa. Otra cosa que veo como
debilidad es como esos engranajes que deben ir asi (hace gesto con las manos) no funcionan,
pero que veo que pasa en todos lados. Al ser doble turno y todo el dia es como la
comunicacion es otra cosa que Yo veria.... le he intentado buscar la vuelta por eso hice el
grupo de whats up entonces esa comunicacién sea mas fluida para que si alguien no
respondid Ilamen al segundo. es lo que yo quiero lograr... que alguno le va a recordar a otra
persona, no es que no hay intencionalidad de no comunicar sino que es por el olvido, me
parecio que ya te lo dije, o dar por hecho ciertas cosas que no estan dichas.... y bueno el
resto digamos también, por ahi otra debilidad es que trato de no caer en la rutina, porque aca
hay nifios que tenemos q viene desde los 45 dias y se van a los tres afios entonces no podes
ofrecer afio a afio lo mismo, es por eso que necesito de las docentes que cambien ese
desinterés, porque es como que tenemos que estar en constante movimiento renovando
cosas, cambiando ideas y por ahi a nosotros se nos acaban las ideas, pero yo veo que Si
nosotros nos quedamos en esa agua mansa en ese rio tranquilo seguimos ofreciendo lo
mismo y lamentablemente tenemos que atrapar al papa proponiendo algo nuevo, innovar
constantemente. Particularmente te cuento lo que me ha pasado a la tarde con dos docentes
nuevas, es como que hay una ayuda mutua, yo lo siento y ellas también, si bien me ven
como directora también me ven como una compafera, me dicen, me recuerdan mira M
podemos hacer esto o aquello, y ellas se acomodaron a un barco que ya veniay re biennnn!!!
La verdad que demasiado bien y son chicas que ninguna de las dos tiene experiencia porque
es su primer trabajo, entonces uno lo compara con chicas que hace cuatro o cinco afos y

que ya conocen el jardin es como que me faltaria un poco mas de eso o0 a lo mejor es por su
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caracter es eso lo que yo no sé, si son mas timidas que no dicen nada o proponer esto 0 no

le va a gustar. ¢ Qué pasa'? nose! yo a la mafiana he intentado hacer con ellas algo asi... pero

Desgano o porque no estdn comodas o porque es lo que hay.... entonces eso es lo que por
ahi habria que ver y si se podria tener estrategias y decir en que fallamos y también en que
fallamos nosotros porque a mi me gusta hacer analisis y autocritica de las cosas... ¢porque

pasa esto? ¢Porque no se puede hablar?
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Anexo V
Entrevistas a docentes

Entrevista Docente N°1
¢ Cual es tu titulo de grado? ¢En qué afio lo obtuvo?
Mi titulo es profesorado de educacidn inicial me reciben el afio 2013.
¢ Cuanto tiempo hace que esta trabajando en el jardin?
Este seria el quinto afio que estoy en la institucion

¢,Su forma de trabajo concuerda con la que propone la institucion? ¢ Como se siente

en cuanto a esto?

yo estuve trabajando en otros jardines anteriormente y la forma de trabajo me parece
que es la adecuada, me parece bien que planifiquen las actividades, que tengan objetivos,
contenidos, una fundamentacién, todo eso me parece excelente cosa que en otros jardines

no sucede o no lo veia.
¢, Como llegaste a formar parte de la institucion?

Yo deje mi curriculum y al mes me llamaron me hicieron unas entrevistas y quede.

Estuve un tiempo a prueba y quede, les gusto mi forma de trabajar.
¢ Qué sala tiene usted a cargo? ¢Ha e mantuvo dentro de la misma?

Al principio estuve dos afios en sala de tres y este seria mi tercer afio en la sala de
lactario. Un nivel muy diferente en cuanto a la forma de trabajo. Si tengo que elegir prefiero

las salas con nifios mas grandes como la sala de tres.

¢ Cuando surge alguna problematica ya sea con los nifios o con la institucional a

quien recurren?

Y... la duefia del jardin nos asesora pedagdgicamente, o si tenemos algun problema
a través del cuaderno de mensajes o por whats up, ella nos resuelve.... digamos que las
ordenes son dadas, por ahi te tenes que adaptar a lo que ellos dicen. Las actividades de la
sala van por cuenta de la docente, 0 sea como que cada docente tiene un poco de libertar
para plantearlas de acuerdo a su forma, de elegir, de trabajar con lo que desee o le parezca
segun el grupo pero las actividades especiales es decir efemeris eso lo decide mas Maria y
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se plantean reuniones mensuales para plantear las actividades que se van a realizar en cada
sala, como la fiesta de fin de afio y eso que se decide en conjunto pero pesa mas la opinién

de ellos.
¢,Como crees que es el clima de trabaja en la institucion?

la verdad que creo que hay un buen clima de trabajo, sobre todo con mis
compafieras, si tenemos algin problema entre nosotras lo hablamos, si surgen dudas en
cuanto a las actividades en eso o0 hay problema, nos apoyamos mutuamente, pero en cuanto
a los duefios no creo que podamos hablar de todo, hay algunos temas que me gustaria hablar,
a veces por el miedo de uno por el que diran hay temas que no se tocan y no te sentis con la
libertad de hablar abiertamente no hay fluidez en todos los aspectos?

¢ Cudles son aquellos aspectos de la institucion que cambiarias y cuales aquellos

que no cambiarias?

Me gustaria plantear todo lo que pienso sin tener que pensar que van a decir y como
lo van a tomar y que dejaria? me gusta la forma de trabajo que se maneja acé, yo tuve la
experiencia de trabajar en otros jardines y acd me siento muy cémoda con la manera en la

que trabajamos pedagdgicamente. Eso es lo que dejaria.
¢, Como es el tema de las capacitaciones?

Hee... el jardin proponen cursos pero no nos obligan, cada uno decide si lo quiere

hacer o no. Es libre y depende de cada uno.
¢,Se le ocurre alguna poblematica en especial que le gustaria que se resuelva?

Por ahi el hecho de tener en cuenta de que las salas no dan en los espacio y tampoco
las docente, por ejemplos yo soy sola y tengo siete bebe y por ahi no damos abasto con la
cantidad de nifios que ingresan, y bueno y despues cambiaria lo econdémico, que estamos en

negro... me encantaria que fuera otra la situacion.
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Anexo VI
Entrevista Docente N°2

Me gustaria que me cuentes mas 0 menos cuanto hace que te recibiste, cual es tu

titulo de grado, cuanto tiempo llevas trabajando en el jardin...?

Hee... bueno me recibi en el afio 2013 en noviembre mi titulo es profesora en nivel
inicial, ahora estoy haciendo un post titulo en Educacion maternal y acad empecé un jueves
16 de marzo de este afio. En salita de tres turnos mafiana y a la tarde también estoy en sala

de tres.

¢ Estarias en los dos turnos trabajado, tanto mafiana como tarde? y ¢qué diferencia

encontrar entre los turnos?

Hee si, la verdad que si se nota bastante la diferencia, son dos dindmicas diferentes
0 sea tanto a nivel de personal como de los nifios, a la mafiana es mas alborotados viene con
mas energia en cambio a la tarde el noto mas tranquilo. A su vez también noto diferencia
en la dinamica del jardin, a la tarde es mas tranqui como que estamos mas organizadas, a la
mafiana es mucho el personal pero son muchos mas chicos entonces insisto con que es muy

diferente. Es como que es una misma institucion pero con dos realidades diferente.
En ambos turnos ¢.como se resuelven los conflictos o determinadas problematicas?

por suerte no he tenido grandes problemas o algo de eso, pero si por ahi mi referente
es Maria de los angeles y si me pasara algo lo consulto con ella, hasta ahora lo que le he
consultado es el tema del comportamiento del grupo de la mafiana que me tiene un poco
preocupada porque se han mordido o se pegan, entonces las consultar rondan en la linea
pedagdgica en cdmo abordar una problematica de ese género, pero por suerte todavia no ha
surgido nada grave, a excepcién de esto que por ahi los chico se muerden, se pegan y eso.

A la mafiana hay mas energia y bueno quiza por eso surge esto.
¢ Tenes experiencia en otro jardin?

Si he trabajado en otros maternal, ni bien me recibi en 2014 empecé a trabajar,
siempre me senti muy comoda y hasta ahora las tres instituciones en las que estuve todos
muy distintos hee algunos mas caoticos, que faltaba una cabeza, organizacion. En el primero
estuve muy comoda muy tranquila pero bueno no me exigian demasiado y me pude apropiar

un poco del jardin y poner mi impronta y bueno acd como que veo que existe una
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organizacion, que hay alguien que marca cual es la funcion de cada persona dentro del
jardin, tenemos mucho material también cuando he necesitado material me lo han comprado,

y bueno eso ayuda a que pueda trabajaban y que pueda desempefiar bien el rol digamos.

De acuerdo a tu experiencia y en comparacion con esta, cual serian las cosas que

considerarias fortalezas y debilidades?

hee mira... hee lo que te dije en las otras instituciones las fortalezas era que me sentia
muy bien pero me faltaba una guia pedagdgica, me dejaba hacer mucho lo que queria, yo
hacia como queria creo que lo que hice lo hice relativamente bien, hee en el otro jardin eran
muy buenas y super accesibles las duefias si tenias que faltar o llegar tarde no tenian
inconveniente, pero lo veia como acéfalo yo como que nadie tenia una funcion determinada
ahi a todas atendiamos la puerta, todas éramos auxiliares docentes, como que no habia roles
definidos, y bueno aca si bien no hace mucho que estoy me siento muy comoda y rescato
mucho la organizacion que particularmente eso me estructura mucho yo como soy
estructurada me gusta trabajar en la organizacién y bueno ya te dije es como que veo dos
realidades distintas pero creo que es por el dinamismo que tiene la mafana y la tarde, a la
tarde hay menos alumnos y es mas facil de contenerlos de que las auxiliares pueden
apoyar un poco mas, pero bueno .... Es otro en nimero de nifios que se maneja, y a la
mafiana hay demasiados chicos y por ahi no se puede con todo. Estoy conforme y me gusta
cdmo se trabaja, me siento cdmoda con mis compafieras y, me gusta que hay mucho material
para explorar y eso lo valoro un montén porgue en otros jardines no tenes fibrones o no hay

hojas y eso interviene mucho en el trabajo.
¢, Como te sentir en cuanto a la posibilidad de opinion dentro de la institucion?

Hee.....me parece que hasta ahora cuando he querido algo ya te digo de repente he
hablado de lo que quiero hacer me han dicho que si que lo haga, a mi me gusta aceptar
sugerencias, pregunto cuando me siento insegura con algin tema o actividad y bueno en
ese sentido me siento contenida y creo que hay libertad de expresion. Hasta ahora lo que he

querido hacer he podido realizarlo no me han dicho no hasta ahora digamos...

Las debilidades que veo son mas con respecto a lo estructural o de infraestructura,
me gustaria que haya mas repisas para poder manejarme mas libremente, porque para

trabajar hago mucho desorden.
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Anexo VII
Entrevista Docente N° 3

¢En qué afo te recibiste, cual es tu formacién de grado y como llegaste a trabajar

en la institucion?

me recibi en el afio 2010 trabaje primero en banda norte en otro jardin que lleve el
curriculum y quede ese dia y bueno después deje ese jardin y vine ac& por una compafera
en comun que tenia en este jardin que me dijo que hacia falta sefio y traje el curriculum y
quede ese mismo dia aca. Trabaje mafiana y tarde durante dos afio y despues me case y
empecé a trabajar medio dia, a la mafiana solamente, ahora hace cinco afios que estoy aca y
si hay cosas que ya no me gustan mas desde que empecé, la falta de comunicacion, por ahi
hay cosas que no te dicen, que no te comunican con tiempo o directamente ni te comunican
y ni te enteras hee y por ahi hay cosas que no nos gustan que nos gustaria hablarlo méas con
ellos, hee es media cerrada la cosa. El tema del jardin que las salas son reducidas, hay

muchos nifios y no se puede trabajar como se quiere o debe hee...
¢ Cuéndo surge alguna problematica a quien recurren de los socios?

Hee bueno yo recurro a marcela primero es la que esta a la mafiana, supuestamente
ella se comunica con el duelo Leonardo, y sino bueno con Maria, pero bueno con ella ya me
paso que hubo problemas por mala comunicacién porque por ahi entre ellos no se hablan o
nos como es la cosa entonces surgen problemas con eso, pero bueno dentro de todo se

recurre a ella. Primero marcela y después Maria.
En cuanto a la organizacion de las actividades o lo pedagdgico como se manejan?

hee somos dos docentes que estamos en la sala de dos, la verdad que es el primer
afio que trabajo con otra docente he tenido auxiliar pero no otra docente y que se yo... es
raro, no habia trabajado nunca asi, son muchos chicos por ahi cuesta organizar los nifio, si
hacemos una planificacion entre las dos, trabajamos en conjunto, alguna actividades las hace
ellas otras yo hee nos hemos dividido el grupo para hacer los trabajos de cada nene y bueno
seguimos trabajando de acuerdo a las planificaciones y el dia a dia porque a veces los nifios
faltan mucho por ahi son pocos y después tenemos que volver a repetir el trabajo entonces

hacemos otra cosa.

¢, Cuales son las expectativas en cuanto al trabajo o a la institucion?
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Bueno que se yo, lo que unos siempre quiere es poder desarrollar lo que uno estudio,
trabajar con los nifios, por ahi viendo que en un jardin maternal se complica que los nenes
son muy chicos y se pasa a lo asistencial en algunos momentos porque duermen, comen,

cambiar los panales.

Es dificil por ahi plantear ciertas actividades, si bien con ellos 82 afios) por ahi si, un
poco mas se puede trabajar, si bien el periodo de atencion es mas corto, las actividades tiene
que ser cortas, pero bueno también hay nifios que duermes y eso, con los mas chiquitos es
muy complicado llevar esto a lo pedagdgico, para mi se pasa mas por lo asistencial, es muy
poco lo que se puede hacer. A la mafiana es diferente que ala tarde, a la mafiana los nifios
viene muy temprano y duermen mas tiempo cuando se despierta hay que cambiarlo y darle

leche....
¢,Se hacen reuniones de personal?

Esta perfecto que se hagan reuniones para comunicar lo que se va hacer, porque si
no se entiende, pero lo mismo pasa porque en la reunion uno no habla pero después en la
semana dejan las notas en el cuaderno y te enteras de algo que no se habl6 en reunién o te

cambian...
¢En las reuniones se trabaja unicamente lo institucional?

Y si...hee no cuando estamos todas es general lo personal se habla mas en privado,
algunas cosas te lo dicen, pero como de orden.

¢ Cudl crees que son las debilidades y las fortalezas de la institucion?

Debilidad me parece que hay muchos chicos en poco espacio, para mi tendria que
haber mas espacio si quieren mas nifios porque no podes trabajar porque todo juntos se
pelean. Y fortaleza.... que si bien dentro de todo tenemos la libertad de trabajo en cada sala
de poner algo propio, dentro de todo te dan accesibilidad y trabajas otras cosas. Y bueno
que se yo...sala de doses mas lindo hay més cosas para hacer, en la sala de uno son tan chicos
que no se puede trabajar entonces te sentis mas frustrada, por ahi los nifios mas grande

pueden desarrollar mas actividades.
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Anexo VIII
Entrevista Auxilia N°1

¢ Cuando y como llegaste a formar parte de la institucion?

Hee bueno yo hace cinco afios que estoy trabajando como auxiliar en el jardin, lo
que hago es servirle de apoyo o ayuda a la docente de sala con los nifios. Yo me encargo de
hacerlos dormir, el cambio de pafales, la comido y eso... llegue a formar parte a partir de
un curriculum, lo deje un dia y al siguiente me llamaron y aca estoy...(risas), yo cuando
empecé estaba haciendo el profesorado de educacion primaria y el afio pasado me recibi.

EN algun punto se conecta lo que hago con lo mio desde lo educativo.
¢, Como crees que es el clima de trabajo dentro de la institucion?

Hee....Bueno el clima de trabajo es agitado, desde que entramos hasta que salimos
hay muchas cosas para hacer, no se para un momento... hee... la demanda de los chicos, al
menos desde que estoy acd, me tocaron la sala de lactario y los de uno que son los méas
dependientes en el jardin por ahi los de tres no dependen tanto de uno como los méas
chiquitos. Mis comparieras de trabajo bien, nos llevamos bien, tenemos buena relacion
dentro y fuera del jardin y con los directivos tenemos a Marcela a la mafiana con nosotros y
a Maria no la vemos practicamente porque esta a la tarde y bueno Leonardo que a veces

viene o llama por teléfono...
¢Y si surge algun problema a quien recurren en primer lugar?

Y en primer lugar a Marcela, en realidad también depende el caso, la necesidad o el
problema que sea. Si son cuestiones quizd mas administrativas lo hablo con Maria o

Leonardo por un mensaje o una llamada lo hablamos. Casi no nos vemos por eso.
¢, De acuerdo a tu perspectiva quien esta mas a cargo de las actividades?

Maria nos da las cuestiones pedagdgicas, yo no entraria en lo que seria
planificaciones y esas cosas, si bien las entiendo pero ella se encarga de eso. Para lo que
haya que hacer...se saben hacer reuniones una vez por me, ahora se estan extendiendo un
poco méas. Ahi es donde se pautan ciertas cuestiones, basicamente Maria es quien dice: ¢les
parece que hagamos esto?... y la mayoria acepta lo que se propone. También hay que
destacar que uno no ofrece otra alternativa, acepta nada mas y otras veces se nos deja la
actividad prevista para hacer.... hee
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¢Existen otros temas que no se hablen en las reuniones de personal que te

interesaria que se discutan o se charlen?

Hee si, muy poco se habla de nuestros derechos, de nuestros sueldo principalmente
o0 de nuestras prioridades, siempre son pedagodgicas y cuando se tocan esos temas son a
principio de afio y no se vuelven hablar hasta fin de afio y son cosas que quedan dando
vueltas durante todo el afio y el afio es largo...y generan mal estar en uno que lo traslada por
supuesto al trabajo. Hee... me parece que si bien uno acepta que esta aca, otras veces si
tenes algun reclamo perciben del otro lado un rechazo o no se si enojo o lo que sea que se
Ilame... entonces eso limita lo que cada una esta pensando, porque si vamos a recibir una
mala respuesta preferimos callarnos. En lo que me respecta yo he realizado mis reclamos y
recibido mis respuestas, pero creo que nos pasa a todas no solo a mi. Porque la cuestion

pedagogico se trabaja y todo también esta lo laboral.

¢ Cuales consideras que son las debilidades y las fortalezas del jardin como

institucion?

-heee, el tema del espacio, debido a la cantidad de nifios que concurren a la
institucion, se exceden a los limites espaciales que tienen. heee si bien se han tratado de
adaptar distintas salas, siempre falta espacio para algo. Otra cosa que tomaria como
debilidad es el tema de hablarnos... no entre nosotras sino desde los directivos hacia
nosotras, que se dirijan a quien correspondan. Lo que te digo es por ahi uno tiene una queja
un reclamo, si bien son atendidas, me parece que hay cuestiones que no tiene que llegar al
limite para ser resueltas, es decir si sabemos o por ahi tenemos una cuestién de organizacion
que vemos que no anda bien que no funciona y que son cosas que se ven y que a veces uno
lo hace evidente y aun asi no se atienden. Son cosas que me parece que no tiene que ser

resueltas a ultimo momento.

y... en cuanto a las fortalezas creo que el grupo de trabajo, dentro de todo nos
Ilevamos bien, nos entendemos, nos organizamos , no ayudamos y hace que funcione todo

de manera organizada y que se puedan llevar a cabo los objetivos planteados.
¢, Cémo te sentis trabajando en esta institucién?

-heee, na bueno dentro de todo me siento bien, comoda... he hay cuestiones que
faltan o fallan y hacen que a uno lo lleven a situaciones limites y se sienta mal o desganado

pero obviamente yo tengo mi titulo que es de primario y siempre voy a apuntar a buscar una
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posicién laborar dentro de lo que quiero ejercer que seria la primaria, pero bueno es un

paso, una experiencia para ir conociendo instituciones y acercarme a la vida escolar.
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Anexo |
Carta Informativa sobre el

Consentimiento Informado para

Participantes del estudio.

El presente estudio es conducido por Martini Melisa Yolanda, DNI
34.771.243, estudiante de la carrera de Psicologia en la Universidad Siglo 21. La meta de
este estudio consiste en la realizacion de un Proyecto de Aplicacion Profesional como parte

del Trabajo Final de Graduacion.

A quienes accedan a participar en este estudio, se les pedira acceder a entrevistas
con una duracion aproximada de una hora que se realizaran a lo largo de dos semanas de

acuerdo a la disponibilidad de los docentes.

La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que
se recoja serd confidencial y no se usara para ningun otro proposito fuera de los de esta

investigacion. Sus respuestas seran anénimas.

A continuacion se presenta un consentimiento informado que ustedes deberan
firmar, posterior lectura. El mismo no seré entregado a nadie, y una vez concluido el estudio
de investigacion y aprobado el Trabajo Final de Graduacion, sera destruido a los fines de

preservar la identidad de los participantes.

Si tienen alguna duda sobre este proyecto, pueden hacer preguntas en cualquier
momento, durante su participacion en él. Igualmente, pueden retirarse del proyecto si asi lo
deciden, sin que eso los perjudique de ninguna forma. Si ustedes desean informacion acerca
de los resultados obtenidos en general, pueden ponerse en contacto a través de e-mail a la

siguiente direccién: melisayolmartini@gmail.com , y una vez aprobado por la Comisién

Evaluadora, se les enviara una copia del mismo.
Desde ya les agradezco su participacion.

Firma:

Martini Melisa Yolanda.

Estudiante de Lic. en Psicologia. Legajo: psi02230
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Anexo Il
Consentimiento Informado de participacion en el estudio.

Acepto participar voluntariamente de este estudio conducido por Martini Melisa
Yolanda, DNI 34771243, estudiante de Psicologia de la Universidad Siglo 21. He sido
informado/a sobre la meta de este estudio, que consiste en realizar un proyecto de aplicacién

profesional como Trabajo Final de Graduacion.

Me han indicado también que mi colaboracion en este estudio consiste en acceder a
entrevistas, en las cuales se reservara el anonimato si la persona asi lo desea, como asi

también a documentos que puedan brindar informacion acerca de la misma.

Reconozco que la informacién que yo provea en el curso de este estudio es
estrictamente confidencial y no sera utilizada para ningln otro propoésito fuera de los de este
estudio sin mi consentimiento. He sido informado acerca de que puedo hacer preguntas
sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo
decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. De tener preguntas sobre mi
participacion en este estudio, puedo contactar a Martini Melisa Yolanda a través del e-mail:

melisayolmartini@gmail.com

Entiendo que se me entrega una carta informativa y que puedo pedir informacion

sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido.

Nombre.....ooovovviiiiiiiiianan... Firma.......ooooviiiiiiii .

B Ca: .o
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Guia de preguntas

Anexo 11

Guia de preguntas para el personal directivo.

13dimencion: conocimiento del entrevistado.

profesion

¢Cual es su profesion?

Afos de antiguedad

¢ Cuénto tiempo lleva trabajando para la misma? ¢Previamente tubo
experiencia de trabajo en otras instituciones?

Cargo dentro de la

¢ Cudl es su cargo dentro de la institucion?

institucion
Actividades que ¢ Cuales son las actividades que desarrolla en el jardin? ;Qué
desempefia horarios desempefia dentro de la institucion?

28dimencion: relevamiento institucional.

Fecha de inicio de 4. ¢Cual fue la fecha de inicio de actividades de la
actividades o institucion?
fundacion de la 5. ¢hubo algln acontecimiento particular que marcara la
Institucion. fecha de inicio o fundacion?
6. ¢Cudles fueron las motivaciones y/o expectativas que
Ilevaron a darle inicio?
Ubicacion 3. ¢Débnde se encuentra ubicada la institucion?
4. ;Cual es la direccion? ;Cual es el nombre del barrio?
¢localidad?
Horarios de actividad 3. ¢Cudles son los horarios que desempefia la institucion?
4. existe division por turno tarde y mafiana?
Recursos humanos 4. ¢Cbémo esta conformados el cuerpo docente? ¢para formar
parte de la misma, los docentes deben cumplir con algun
requisito como experiencia en otros jardines o
determinadas capacitaciones y/o especialidad?
5. ¢Cuantas personas integran la institucion? ;Qué formacion
tiene cada una de ellas?
6. ¢lainstitucion cuenta con algun programa de seleccion de
personal?
Recursos 4. ¢existen objetivos definidos que guien el trabajo de la
organizacionales misma?
5. ¢tiene el jardin delimitados vision y misién?
6. ¢existe un organigrama de la institucion?
edificacion 3. ¢Cuéntas salas tiene disponibles la institucion?
4. ¢Cudles son las instalaciones que posee el jardin?
Modalidad de trabajo 5. ¢lainstitucion, como &mbito educativo, tiene algin
enfoque en particular?
6. ¢se trabaja desde la interdisciplinariedad? ;Coémo?
7. ¢se realizan reuniones de personal para la planificacion de
actividades?
8. ¢Como se distribuyen las tareas?
alumnos 4. ¢Cuantos matriculados posee el jardin actualmente?
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5. ¢existe algun requisito para la admision de los mismos a la
institucion?
6. ¢Cudl es la cantidad de alumnos por sala? ¢y de docentes?

32 dimensién: deteccidn de la demanda.

Problemaética o 9. ¢cree usted que existen inconvenientes o problemas en cuanto

conflicto al funcionamiento del jardin como institucion?

10. De existir conflictos ¢de qué tipo son?

11. ;a quién responde el cuerpo docente y auxiliar en cuanto a la
resolucion de alguna conflictiva?

12. ¢ Cuales son las mayores dificultades que se encuentran a
diario en el desemperio de las funciones?

Soluciones 7. ¢Cual es la manera de solucionar los problemas que surgen en
el desarrollo cotidiano?

8. ¢encuentran habitualmente situaciones en las que no se halla
soluciones?

9. El aporte de un profesional psiclogo ¢podria ser de utilidad
para contribuir a la solucion?

Recursos 8. ¢Como se siente trabajando en el jardin?

9. ¢cree usted que existe un buen clima laboral?

10. ¢encuentra apoyo en el grupo de trabajo?
Fortalezas- 5. ¢Cuéles son aquellos aspectos positivos que considera usted
debilidades que tiene la institucion? ;Y cuéles negativos?

6. ¢Qué es lo que le gustaria que cambiara en la institucion?
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Guia de preguntas para el personal docente y auxiliar.

12dimencion: conocimiento del entrevistado.

profesion ¢Cual es su profesion?

Afos de antiguedad 4. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando para la institucion?

5. ¢Previamente, tubo experiencia de trabajo en otras
instituciones?

6. ¢Como fue el ingreso a la misma?

Cargo dentro de la ¢Cual es su cargo dentro de la institucién?

institucion 4. el personar recibe capacitaciones de acuerdo a su cargo

y/o profesion?

Actividades que ¢ Cuadles son las actividades que desarrolla en el jardin?

desempefia 4. ¢Que horarios desempefia dentro de la institucion?

w

w

28dimencion: deteccién de la demanda.

Problematica o 13. ¢ cree usted gque existen inconvenientes o problemas en cuanto

conflicto al funcionamiento del jardin como institucion?

14. De existir conflictos ¢de qué tipo son?

15. ¢a quién responde el cuerpo docente y auxiliar en cuanto a la
resolucion de alguna conflictiva?

16. ¢ Cudles son las mayores dificultades que se encuentran a
diario en el desemperio de las funciones?

Soluciones 10. ¢ Cudl es la manera de solucionar los problemas que surgen en
el desarrollo cotidiano?

11. ;encuentran habitualmente situaciones en las que no se halla
soluciones?

12. El aporte de un profesional psicélogo ¢podria ser de utilidad
para contribuir a la solucion?

Recursos 11. ;Como se siente trabajando en el jardin?

12. ;cree usted que existe un buen clima laboral?

13. ¢encuentra apoyo en el grupo de trabajo?

14. ; Cuales son sus expectativas en cuanto al trabajo en el jardin?

Fortalezas- 7. ¢Cuadles son aquellos aspectos positivos que considera usted

debilidades que tiene la institucion? ;Y cuales negativos?

8. ¢Qué es lo que le gustaria que cambiara en la institucion?
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Anexo IV
Entrevista directora.

¢ Cémo fue el comienzo del jardin maternal travesuras? ¢A partir de que idea?

El jardin en realidad... la idea no fue muy planificada de ante mano, yo trabajaba
en un maternal, la otra socia, marcela, trabajaba en una vecinal y bueno como nosotras
somos amigas de hace mucho y las dos estabamos en la parte de la nifiez... pero no juntas
ni nada de eso, y el marido que vendria a ser el otro socio siempre nos decia: "alguin dia les

voy a poner un jardin". Esa fue basicamente la historia del inicio.

heee... entonces Leonardo nos decia cuando yo tenga un dinero disponible vamos a
abrir un jardin asi trabajan las dos juntas. Si bien Marcela trabajaba en una vecinal y yo en
un maternal, estdbamos buscando que perfil darle a nuestro jardin, no estabamos conformes
con larealidad donde nos tocaba trabajar, era mas asistencial que otra cosa, entonces cuando
habldbamos del tema... era nada que ver porque yo tenia los nifios separados en salitas de
tres y de cuatro y ella los tenia todos juntos mesclados, era media vulnerable la zona donde
estaba la vecinal entonces era puro asistencialismo, entonces cuando surge esto ... bueno...
me lo proponen a mi porque yo tenia que ser la titilar porqué Marcela no estaba recibida y
yo tenia el titulo. En esa época el titular debia tener el titulo de grado, y asi fue en el verano
en enero del afio 2003 fueron a mi casa y me dijeron Maria vamos a ver casas, Yo pensé que
era casa para ellos porque alquilaban una quinta, y yo digo a lo mejor quieren venirse mas
aca...les dije que bueno....y Leonardo me dice... “pero no es para nosotros es para poner el
jardin...” ;qué jardin? dije yo... pensé que me estaban cargando.... bueno asi fue la idea de

comienzo. Fuimos tres amigos que por iniciativa de uno decidimos poner el jardin.

Cuando comenzamos con el proyecto yo me enfoque en la parte pedagdgica, yo era
recién recibida, habia trabajado en un maternal pero eran cuatro afios de actividad no formal
Osea gque no tenia experiencia, era practicamente todo nuevo. Con los dias conseguimos el

lugar, a mi siempre me gusto este sector y a ellos banda norte.
¢Por alguna razon en particular preferia este sector?

heee... noo. A mi siempre me gusto porque pasaba por la placita y porque no era ni
centro ni barrio. Cuando yo pasaba... porque yo trabajaba en el Bimaco y allé iba la gente
de muy barrio y en banda norte habia pocos maternales pero habia muchas vecinales y que
andaban muy bien, entonces termine ganando yo por el lugar. Leonardo fue a preguntar a
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las vecinales y si... habia mucha diferencia en el precio de una vecinal y un maternal. Por
este sector no habia jardines, pero en un primer momento no lo pensamos a eso, la calle

mitre es fundamental porque bajan todos al centro.

Cuando pusimos el jardin nos dimos cuenta de que la gente del barrio era toda grande
la que, porque nosotras repartiamos panfletos y nos atendia toda gente grande, no recibimos
ningun chico del barrio la gente que venia era de las afueras porgue le quedaba de paso para

ir a trabajar. Bueno asi surge.

En marzo empezamos con una matricula muy pequefia, eran muy pocos los chicos
algo asi como ocho o nueve a la mafiana. Yo hacia doble turno y Marcela venia a la tarde
porque tenia los chicos chicos que iban al colegio, entonces ella venia a las cuatro pero el

jardin no se abria todo el dia, sino que era horario cortado hasta la una y se volvia a las tres.
¢, Cudl es el horario que se trabaja actualmente?

Ahora no me voy a acordar cuando decidimos hacerlo corrido.... empezamos con
horario cortado por la matricula, después abrimos todo el dia hasta que volvimos a cerrar
hasta la una y abrir de nuevo a las tres pero solo fue un afio, después de ese afio hicimos
siempre de corrido, seran como seis afios mas 0 menos que trabajamos de corrido. El horario
fue por una cuestion de matricula, cada vez teniamos mas matriculados. Lo que pasaba es
que en un principio eran muy pocas la familias que venian porque trabajaban, traian a los
chicos para que jugaran un ratito, los padres decian eso... y de ahi en més nos pusimos a
trabajar en el hecho de que nosotros no queriamos que esto se viera como una guarderia,
como un lugar al que venian a jugar y a pasarla bien un rato, entonces de a poco y con
asesoramiento de una psicopedagoga...oriento nuestra Vision pedagogia que era mi idea de
un principio. Yo le queria dar el tinte pedagogico. En el segundo afio entra a trabajar una
amiga mia como auxiliar que era estudiante de psicopedagogia, bueno... ella me ayudo
mucho a darle a esto todo lo formal y a ayudarme en la parte pedagogica. También otra
amiga me ayudo con los tramites porque desde la municipalidad no te decian que era lo
necesario para un jardin, era todo por ldgica, te venian las inspecciones pero no te decian
que hacer ni que papeles habia que darle a los padres ni nada... cada titular lo inscribia como
queria, si lo querias poner como comercio lo ponian asi, de echo nosotros figuramos como
comercio-industria. Entonces lo quemas me preocupaba era que el jardin se viera como una

institucién educativa.
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Empezamos con bebes desde los 45dias hasta los 4 afios y la mayoria de los padres
los traian para que socializaran para que jugaran.... de apoco eso se fue afianzando también
el jardin y empez6 a tener mas nifios. De una matricula inicial de 20 chicos
aproximadamente..., el segundo afo ya se duplico la matricula por el boca en boca y por
la publicidad que se hicieron los primeros dos afios nada mas, y el tercera afio fue el récor
de chicos que llegamos a 110, a partir de ahi empezamos a hacer horario corrido, pero ya no
hubo publicidad porque ya empezamos a gustar en el mercado y porque antes no habia tantos
jardines maternales y menos por esta zona. De ahi en m&s empez6 a tomar una identidad y

a manejarse de cierta manera. Asi fue el inicio, en esa época éramos cinco docentes.

¢ Actualmente cémo esta conformado el cuerpo docente? y ¢ Como estan distribuidas

las salas?

A la mafiana estan distribuidas en: lactarios, un afo, sala de dos, sala de tres. Las
auxiliares que son tres. En sala de dos hay dos docentes. Las que estan a cargo de las salas
son docentes y cada sala cuenta con auxiliares, ellas no son necesariamente docentes pero
si estan relacionadas con la educacion de alguna manera, una si es maestra de grado, otra
estudiante de psicopedagogia y otra de psicologia. Una sola que esta por la tarde no estudio
pero toda su trayectoria profesional la ha hecho en jardines maternales y también hay una

maestra de musica.
¢ Cuantos nifios estan matriculados actualmente?
heee... creo que 86 tanto en turno mafiana como tarde, prevaleciendo la mafiana.
¢ Como institucion se han definido los objetivos de la misma, la vision y misién?

...nunca hicimos un proyecto institucional o PEI, digamos.... como que todo esta en
la mente, esta implicito no estad escrito pero si trabajamos...., hee a mi me ayuddé mucho
entrar a trabajar en el plano formal, en la educacion formal porque si bien siempre se trabajo
sobre la parte pedagogica... en lo que se hacia en las actividades, la convocatoria de padres,
pero cuando yo entro a trabajar en el sistema educativo formal ahi aprendi herramientas para
agarrarme, porque el jardin maternal no tenia una curricula. Ahora tomamos la de Cordoba
que empieza a partir de los tres afios pero para jardin maternal no hay nada aprobado, por
eso cada jardin lo maneja a su manera es al libre albedrio. Si bien implicitamente eso estaba
marcado, que todo lo que se hiciera debia tener una enfoque pedagdgico de acuerdo a la

cronologia y trabajar de acuerdo a algunos autores agregandole la impronta de cada docente
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que trabaja en la sala. Era como que habia una retroalimentacion con las docentes y con
migo. lo importante fue que tuvimos un grupo de docentes que en los inicios del jardin se
pusieron la camiseta, entonces mas que empleadas eran amigas que me ayudaban a
encaminar a buscar el camino y orientandonos juntas, eran amistades de la universidad. por
ejemplo el horario era todo un tema porgue yo queria darle ese tinte pedagdgico y los chicos
llegaban a cualquier hora, entonces ahi surgié el primer problema de como organizar un
blogue de trabajo y ademas brindar un servicio paralelo para el papa, asique sobre la marcha
fuimos armando, con cosas que salieron y otras que no.... sobre todo el primer afio, sobretodo
Yo que estaba en los dos turnos y tenia bastante trabajo porque también era maestra de sala

y teniamos que llevar a cabo la parte de titularidad era hacer todo.
¢El jardin admite toda clase de alumnos o existe algun requisito?

Al estar trabajando para la provincia, eso me ha ayudado mucho a saber como
trabajar y de que trabajar porque el hecho no es recibir nifios por recibir aca todo nifio que
se inscribe se le explica al papa que existen una serie de requisitos para matricular el nifio,
hay una serie de documentacién , una planilla que firma el pediatra que es el QUZ, que es
el que rige hoy en toda la provincia de Cdordoba una declaracion jurada, 6sea que primero el
nifio debe contar con todo eso para poder ingresar, se cobra una matricula también vy al
momento de ingreso y después hay una cuota dependiendo de la carga horaria que tenga el
nifio. Hay una cuota por tres horas y despues se cobran las horas extras. en cuanto a nifios
con discapacidad al principio no los teniamos ni tampoco con integraciones, hasta que un
dia aparecio6 un nifio que lo detectamos dentro del jardin, las sefios de la mafiana me dijeron
que fuera a observa a un nifio que tenia conductas que no coincidian con el resto y ahi se
busco6 ayuda porque n 0 somos idéneos en todo, empezamos a buscar ayuda para hablar con
los papas, porque lo que buscamos en el jardin es poder conversar con los padres tanto de
lo bueno como de alguna problematica o cuestiones que uno observa en el aula y se lo
comunicamos a los padres, pero para eso debemos estar seguras de lo que sucede. Nosotras
como docentes no derivamos a nadie, sino que se le pide una consulta con el pediatra, en
algunos casos los pediatras solicitan el informe de la docente a cargo, ese informe esta
siempre abalado por mi porque yo hago las observaciones, una vez que el pediatra toma
conocimiento hace la derivacion a un neur6logo o media y de ahi se trabaja con especialistas
que le fueron brindando pautas a la docente de cémo trabajar, pero nunca ha venido una
maestra integradora. Siempre se ha solucionado entre nosotras, pero se le aclara a los padres

gue si es necesario, porgque es muy reciento lo de las maestras integradores, se pone porque
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el alumno necesita que le bajen las actividades y hacer adecuacion curricular con una
persona capacitada, idonea, ya sea un psicopedagogo o alguien que lo acomparie. Todo esto
se plantea con el papa. Si ahora viene alguien que nos dice con anterioridad cual es la
problemaética del nifio, se le pide informes para saber la situacion en la que se encuentra para
ver si el espacio y las actividades que se desarrollan le van a ser util porque no es cuestion
de venir y depositarlo aca. Por eso es necesario que los profesionales digan en tanto y cuanto

eso sirve y plantear un plan de trabajo con gente que viene al jardin.

Tuvimos otro caso en donde el nifio tenia problemas de diccién y de psicomotricidad
entonces venia una chica una vez por semana al jardin a observarlo ya que ella lo trataba en
el consultorio porque por ahi del consultorio al jardin cambia la realidad. Si esas son las
condiciones para el trabajo no hay ningun problema de integracion pero tiene que haber este

tipo de condiciones para trabajar y eso se les plantea a los papas.
Entonces... podria decirse que ;se trabaja desde lo interdisciplinario?

Si, en el jardin no hay un cuerpo interdisciplinario de profesionales pero si se detecta
en el jardin alguna problematica se solicita de profesionales idoneos. si lo que se ha hecho
es que si surgia alguna problematica generalizada como por ejemplo una sala en donde habia
problemas conductuales, creo que era de dos afios que mordian pegaban y la verdad que era
imposible trabajar en la sala, ahi contratamos a una psicopedagoga gque no venia a ver a los
nifios sino que a brindar herramientas y técnicas para los docentes para poder trabajar con
las conductas agresivas que presentaban los chicos como ir minimizando estos hechos para
lograr una mejor convivencia. Todo eso trajo muy buenos resultados, por eso te digo que si
es necesario el jardin puede hacer esto, o también problematicas que surjan desde los padres
también el jardin puede traer a alguien para hacer charlas. Una vez para el dia dela familia
los padres plantearon que estaban preocupados por la puesta de limites y vino una

profesional que hablo sobre el tema.
¢ Existe algun organigrama de la institucion?

No, lo Unico que hay son las planificaciones que hacen las docentes afio a afio. Que
también va en los cuadernos, a ver... no hay organigrama porque la municipalidad no lo
exige, implicitamente los roles ya sabemos cémo son. El pero deberia surgir como una
necesidad nuestra, tampoco yo una hice un pei porque yo tengo en claro como surge esto y

donde queremos llegar.... al hacer un pei por lo general se debe contar con un plantel docente
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que sea estable, porgque a lo mejor a las docentes le surge otra cosa o tiene otra idea o trabajan
distintos.... también por eso se nos dificulto armar un proyecto. Acd sabemos que las
docentes pueden estar un afio pero no se sabe si va a ser permanente porque todas las
docentes aspiran a la provincia, eso es una dificultad que se nos planted aparte de los
tiempos. El armar un proyecto implica reunion, plantear objetivos comunes, fundamentar,
bajar leyes.... porque yo lo tuve que hacer en el otro jardin donde trabajo porque la provincia
también lo exige. Acé tratamos sobre todo estos ultimos afios es trabajar con la curricula de
Cordoba y de bs as que ellos si tiene desde los 45 dias hasta los tres afios. Lo que se hace
es trabajar con esta curricula y seleccionar los contenidos. Ahi se dice que tiene que dar cada
sala, hasta donde hay que llegar pedagégicamente hablando. Estos son los dos ejes sobre los

cuales se basa el jardin.

el organigrama es implicito también, somos tres como sociedad, yo encargada de la
parte pedagogica Yy la titularidad, Leonardo figura en la Afip como titular pero la docente

titular soy yo, marcela que esta por la mafiana y de ahi vendrian las docentes y auxiliares.

¢ Cuéndo surge alguna problemética como es esta resuelta? y ¢A quién recurren

las docentes?

Dependiendo la complicacion y el tipo del problema. Si es de alguna problematica
en cuanto a los nifios o de la sala se dirigen a mi. Pero en realidad estamos todos, primero
se habla con la docente de turno y si la problemaética sigue se hacen actas porque a mi me
gusta dejar todo planteado cuando son problemas mas graves que van mas alla del dialogo
informal que se tiene con los padres. Cuando el dialogo que se da en la puerta no es
suficiente y los mismos piden otro espacio para hablar, o los citamos nosotros a los padres.
En el acta se asienta todo lo que se dice en esa reunion, lo que el padre plantea lo que
nosotros respondemos. Los tres participamos de las reuniones, si es necesario también esta
la docente. depende el caso se puede buscar un especialista 0 no. también tenemos
asesoramiento desde la parte legal y contable, al principio no teniamos nada de eso, y a
medida que el jardin se fue agrandando con mas empleados y mas chicos tuvimos que ir

incorporando personal y contratar otros servicios legales y contables.

¢ Existe alguna “problematica que te gustaria resolver especificamente ya sea desde

lo pedagdgico o desde lo propiamente institucional?

193



Yo.... hee... no sé si es algo que yo veo o he visto y observado.... bueno primero
desde lo institucional le busco la vuelta a esto de esta asi.... como que hay dos problemas
una desde lo institucional es el tema de que al tener todo el dia abierto, yo quiero que lo
pedagogico prevales y los nifios viene a la siesta y es como que genera que el nifio no
engancha con el bloque de actividad , se pierde el hilo del trabajo o sea la necesidad de los
padres de traerlo a ciertas horas nos limita a trabajar como queremos o como el jardin del
perfil esta acostumbrado o como se busca trabajar, entonces hay que apurar a la docente y
todo eso, sobre todo a la tarde. también a la par de esto, en cuanto a los roles en el cual yo
llevo la parte pedagogica y Leonardo la de mantenimiento, con el paso del tiempo el jardin
se fue haciendo mas grande y los roles se empezaron a correr, entonces por ahi es como que
al principio era trabajar en conjunto y con Marcela trabajdbamos en el mismo turno entonces
las dos limpidbamos las dos acomodabamos y Leonardo nos venis a buscar cuando saliamos
, después ella se paso a la tarde y surgieron cosas en las particularidades de la vida de cada
uno y se hace dificil complementar el rol de cada uno, y las cosas recae mas en uno que en

el otro, y también la comunicacion entre nosotros.

¢ Los problemas de comunicacion son entre ustedes tres solamente o también afecta

a los demas integrantes del jardin?

No, también se traslada al resto, eso es lo que yo veo si me pongo desde afuera. Por
ahi algunos conflictos o situaciones problematicas dentro del jardin por fuera de lo que son
los nifios o los padres. Seria una radiografia de adentro. Entonces me parece que como
somos tres por ahi uno dice una cosa Y otro otra, y por ahi lo dije pero no me entendi y es
como que hay un recelo tanto de un lado como para volver a llamar y para decir mira no te
entendi y otra cosa es el otro que lo dio por hecho que lo entendid. Eso es lo que yo he visto.
Seria mejor decir mira no tengo respuesta de este duefio voy a ver al otro, pero uno dice que
el que esta encargado es aquel.... yo opino no se habria que ver en el otro plano como los
ven. yo creo que al ser tres la comunicacion se dificulta porque si sus una sabes que todo
recae en uno, o por ahi no hay esa triangulacion que deberia haber, pero ya te digo n o es de
mala voluntad decir yo no voy hablar, es también problemas que surge dentro de las
instituciones mas que es tan dinamico porque vamos y venimos pensamos en el material en
la fiestita en que hay que abrir, etc. es tan dinamico que por ahi... también hay que ser realista
y decir que los tres tenemos actividades por fuera del jardin. Al principio era dedicacion full
time al jardin marcela también pero tenia los chicos eran otra cosa, nuestras realidades

también fueron cambiando, ella ahora se dedica a la costura y eso le dedica un montén de
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tiempo y Leonardo tiene sus cosas, sus otras actividades porque esto tampoco es para Vvivir
y yo desde que entre en la provincia. Yo veo que a veces algunos engranajes sino cerraron
bien sobretodo en la comunicacion es uno de los mayores inconvenientes creo yo. Siempre
dije que era lo comunicacion por falta de tiempo o lo diste por hecho que se entendid y no,

el andar apurado por ahi decis lo hablo con uno el otro no...
¢ Se realizan reuniones institucionales? ¢ Cada cuanto?

Si, estan programadas una vez por mes... pero bue... o que pasa es que también para
ver es como que organizar 14 0 13 personas que SOomos es como que se ha puesto un poco
tedioso el tema porque pones un dia y una no puede la otra puede... tratamos de que las
reuniones sean una vez al mes pero bueno se hacen cuando la necesidad llama vy si no ahora
tratamos ... va he optado por definir algunas cuestiones para hacer mas practico y no estar
mas tiempo dentro de la instituciones trato de organizar los fines de semana cuando hay
alguna evento o algo especial y vengo y digo tal turno hace esto y a la tarde entre ustedes
hacemos esto, vamos agilizando algunas cuestiones , pero si las reuniones se hacen no te sé
decir si cuatro cinco o seis veces al afio pero se hacen. también se hacen reuniones e padres,
ahora dicho sea el paso lo tenemos que organizar porque recién ahora estamos acomodados
con el personal, es decir todo tiene su tiempo porque a la vez tenes que acomodar ciertas
cuestiones hee porgue no es que todo los nifios empiezan igual entonces se espera para hacer
la reunidn de padres porque si bien hay un inicio de clases no es que esta la obligacion de
empezar ese dia y acé los padres cuando tienen la necesidad vienen y pregunta directamente
para que empiece hee y otra cosa que yo veo también por parte de las docentes o empleadas
es como que el primer afio o segundo vienen con mucho empefio con ganas de hacer cosas
después entran como en bajada.... yo 0 noto que hay un monton de cosas que se hacian y se
dejan de hacer pero no porque el jardin lo propuso sino por decantacién porque uno veia
muchas cosas, Y bueno dejemos porque bueno dejemos de hacer esto porque no habia ese
interés personal, no digo que sea todo pero ese como que ya estamos cuatro afos en el jardin
y €s como que nos aplacamos, entonces eso también que no se a qué se debe ese desinterés,
eso es lo que me gustaria saber.... yo trato de venir traer como ideas o0 a veces hasta se ha
propuesto en las reuniones chicas traigan.... y terminan haciendo todo lo que yo digo, nadie

propone.

¢Como consideras que son las reuniones?
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son chatas, yo lo que noto es que no hay propuestas, venimos a algo que esta
preestablecido, nos, es como que bueno por lo general yo termino proponiendo y todos
aceptan lo que yo digo, pero se les da la posibilidad ... chicas ustedes quieren hacer un taller,
proponer algo nuevo, hacer una visita, nunca tuve respuesta por ejemplo desde el personal ,
de hacer algo novedoso, es como que se rutinisa, estan esperando la orden, no toman
iniciativa propia, y no porgue aca no se pueda al contrario se ha incitado a que pongan su
impronta siempre y cuando se pueda, y estd bueno la ideas porque para eso se hacen las
reuniones, y si hay un problema solucionarlo porque somos pares. Pero es notorio el hecho
de ir cayendo y hasta algun punto poniéndose a la defensiva de todo, sea a lo mejor le dijiste
te olvidaste de algo y salen con que no hay material etc., ese clima...o esperamos que pasen
las cosas para después decirlo, eso es lo que veo desde lo personal. Por ahi se siente que
estan aca porque no tiene otra alternativa de trabajo en otro lado o por ahi me da la sensacion
de que es como que les gustaria estar en la provincia o en un privado y que no condice las
expectativas de sueldo o de otro tipo de cosas, pero a mi modo de ver aca lo Unico que se le
exige es la parte pedagdgica, que yo siempre aspiro a que todo lo que uno puede aprender o
capacitarse..... Otra cosa por ejemplo las capacitaciones no... no, yo ya capacitaciones tengo
por deporte aparte a mi me exigen continuamente... hee yo si quisiera que todo el personal
se capacite tendria que ponerlo obligatorio, si no logro la capacitacién, terminamos siendo
siempre las mismas una por una cosa otra por otra, y eso que han sido los sdbados por
ejemplo, es como que el poco interés viene también a ...... porque hoy la docencia
lamentandolo mucho tenes que estar ahornandote constantemente por los nifios no son los
mismos nifios los de antes que los de ahora, por eso es importante los cursos y
capacitaciones, por ejemplo primeros auxilios, el afio pasado se organizé una el afio pasado
y terminaron yendo dos maestras nada mas y eso que era practicamente gratis porque creo
que las pagaba el jardin no recuerdo bien pero era como 100 pesos porque el resto lo ponia
el jardin, es decir que se probd alternativas, pero ese desinterés.... esa es la palabra ese

desinterés.
¢,Cual consideras que son las fortalezas y cuales debilidades de la institucion?

Mas alla de lo que yo digo y de todo eso a la vez hay una fortaleza en cuanto a un
equipo, logramos trabajar en equipo, eso es una fortaleza porque no en todo lugar pasa, méas
alla que no surja de la parte colectiva a la hora de trabajar se logra eso, se logra lo que se
propone. El resultado final se termina dando. después otra fortaleza es el acompafiamiento
de los padres, yo veo que de todos los afios lo que se ha propuesto siembre ha obtenido el
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reconocimiento tanto para los docentes como para la conduccion, ese acompafiamiento... y
no hemos tenido grandes problematicas, eso es algo que mas alla de que somos exigentes
en algunas cosas sobre todo porque trabajamos con nifios por los descuidos, por eso las
auxiliares, en comparacion con otros jardines porque los padres mismos cuentan lo que pasa
en otro lado. Otra fortaleza es que si bien nosotros es como que bueno llegada la hora lo
toma uno o lo toma otro pero se hace cargo, siempre ha habido un pilar... uno o dos o los
tres que responde. Tratamos de que sea los tres pero por ahi termina siendo uno por
cuestiones de caracter o afinidad.

Las debilidades tiene que ver por ejempld con el cambio de docentes, y eso debilita
en algun punto porque tenes que volver a hacer la escuela, darle el perfil, que te capte la
idea de profesional que uno quiere tener, de acuerdo a lo que se quiere transmitir, a como
quiere que sea el jardin entonces una de las debilidades es esa. Otra cosa que veo como
debilidad es como esos engranajes que deben ir asi (hace gesto con las manos) no funcionan,
pero que veo que pasa en todos lados. Al ser doble turno y todo el dia es como la
comunicacion es otra cosa que Yo veria.... le he intentado buscar la vuelta por eso hice el
grupo de whats up entonces esa comunicacién sea mas fluida para que si alguien no
respondid Ilamen al segundo. es lo que yo quiero lograr... que alguno le va a recordar a otra
persona, no es que no hay intencionalidad de no comunicar sino que es por el olvido, me
parecio que ya te lo dije, o dar por hecho ciertas cosas que no estan dichas.... y bueno el
resto digamos también, por ahi otra debilidad es que trato de no caer en la rutina, porque aca
hay nifios que tenemos q viene desde los 45 dias y se van a los tres afios entonces no podes
ofrecer afio a afio lo mismo, es por eso que necesito de las docentes que cambien ese
desinterés, porque es como que tenemos que estar en constante movimiento renovando
cosas, cambiando ideas y por ahi a nosotros se nos acaban las ideas, pero yo veo que Si
nosotros nos quedamos en esa agua mansa en ese rio tranquilo seguimos ofreciendo lo
mismo y lamentablemente tenemos que atrapar al papa proponiendo algo nuevo, innovar
constantemente. Particularmente te cuento lo que me ha pasado a la tarde con dos docentes
nuevas, es como que hay una ayuda mutua, yo lo siento y ellas también, si bien me ven
como directora también me ven como una compafera, me dicen, me recuerdan mira M
podemos hacer esto o aquello, y ellas se acomodaron a un barco que ya veniay re biennnn!!!
La verdad que demasiado bien y son chicas que ninguna de las dos tiene experiencia porque
es su primer trabajo, entonces uno lo compara con chicas que hace cuatro o cinco afos y

que ya conocen el jardin es como que me faltaria un poco mas de eso o0 a lo mejor es por su
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caracter es eso lo que yo no sé, si son mas timidas que no dicen nada o proponer esto 0 no

le va a gustar. ¢ Qué pasa'? nose! yo a la mafiana he intentado hacer con ellas algo asi... pero

Desgano o porque no estan comodas o porque es lo que hay.... entonces eso es lo que por
ahi habria que ver y si se podria tener estrategias y decir en que fallamos y también en que
fallamos nosotros porque a mi me gusta hacer analisis y autocritica de las cosas... ¢porque

pasa esto? ¢Porque no se puede hablar?
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Anexo V
Entrevistas a docentes

Entrevista Docente N°1
¢ Cual es tu titulo de grado? ¢En qué afio lo obtuvo?
Mi titulo es profesorado de educacidn inicial me reciben el afio 2013.
¢ Cuanto tiempo hace que esta trabajando en el jardin?
Este seria el quinto afio que estoy en la institucion

¢,Su forma de trabajo concuerda con la que propone la institucion? ¢ Como se siente

en cuanto a esto?

yo estuve trabajando en otros jardines anteriormente y la forma de trabajo me parece
que es la adecuada, me parece bien que planifiquen las actividades, que tengan objetivos,
contenidos, una fundamentacién, todo eso me parece excelente cosa que en otros jardines

no sucede o no lo veia.
¢, Como llegaste a formar parte de la institucion?

Yo deje mi curriculum y al mes me llamaron me hicieron unas entrevistas y quede.

Estuve un tiempo a prueba y quede, les gusto mi forma de trabajar.
¢ Qué sala tiene usted a cargo? ¢Ha e mantuvo dentro de la misma?

Al principio estuve dos afios en sala de tres y este seria mi tercer afio en la sala de
lactario. Un nivel muy diferente en cuanto a la forma de trabajo. Si tengo que elegir prefiero

las salas con nifios mas grandes como la sala de tres.

¢ Cuando surge alguna problematica ya sea con los nifios o con la institucional a

quien recurren?

Y... la duefia del jardin nos asesora pedagdgicamente, o si tenemos algun problema
a través del cuaderno de mensajes o por whats up, ella nos resuelve.... digamos que las
ordenes son dadas, por ahi te tenes que adaptar a lo que ellos dicen. Las actividades de la
sala van por cuenta de la docente, 0 sea como que cada docente tiene un poco de libertar
para plantearlas de acuerdo a su forma, de elegir, de trabajar con lo que desee o le parezca
segun el grupo pero las actividades especiales es decir efemeris eso lo decide mas Maria y
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se plantean reuniones mensuales para plantear las actividades que se van a realizar en cada
sala, como la fiesta de fin de afio y eso que se decide en conjunto pero pesa mas la opinién

de ellos.
¢, Como crees que es el clima de trabaja en la institucion?

la verdad que creo que hay un buen clima de trabajo, sobre todo con mis
compafieras, si tenemos algin problema entre nosotras lo hablamos, si surgen dudas en
cuanto a las actividades en eso o hay problema, nos apoyamos mutuamente, pero en cuanto
a los duefios no creo que podamos hablar de todo, hay algunos temas que me gustaria hablar,
a veces por el miedo de uno por el que dirdn hay temas que no se tocan y no te sentis con la

libertad de hablar abiertamente no hay fluidez en todos los aspectos?

¢ Cudles son aquellos aspectos de la institucion que cambiarias y cuales aquellos

que no cambiarias?

Me gustaria plantear todo lo que pienso sin tener que pensar que van a decir y como
lo van a tomar y que dejaria? me gusta la forma de trabajo que se maneja ac4, yo tuve la
experiencia de trabajar en otros jardines y acd me siento muy cémoda con la manera en la

que trabajamos pedagogicamente. Eso es lo que dejaria.
¢, Como es el tema de las capacitaciones?

Hee... el jardin proponen cursos pero no nos obligan, cada uno decide si lo quiere

hacer o no. Es libre y depende de cada uno.
¢,Se le ocurre alguna poblematica en especial que le gustaria que se resuelva?

Por ahi el hecho de tener en cuenta de que las salas no dan en los espacio y tampoco
las docente, por ejemplos yo soy sola y tengo siete bebe y por ahi no damos abasto con la
cantidad de nifios que ingresan, y bueno y despues cambiaria lo econdémico, que estamos en

negro... me encantaria que fuera otra la situacion.
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Anexo VI
Entrevista Docente N°2

Me gustaria que me cuentes mas 0 menos cuanto hace que te recibiste, cual es tu

titulo de grado, cuanto tiempo llevas trabajando en el jardin...?

Hee... bueno me recibi en el afio 2013 en noviembre mi titulo es profesora en nivel
inicial, ahora estoy haciendo un post titulo en Educacion maternal y acd empecé un jueves
16 de marzo de este afio. En salita de tres turnos mafiana y a la tarde también estoy en sala

de tres.

¢ Estarias en los dos turnos trabajado, tanto mafiana como tarde? y ¢qué diferencia

encontrar entre los turnos?

Hee si, la verdad que si se nota bastante la diferencia, son dos dindmicas diferentes
0 sea tanto a nivel de personal como de los nifios, a la mafiana es mas alborotados viene con
mas energia en cambio a la tarde el noto mas tranquilo. A su vez también noto diferencia
en la dinamica del jardin, a la tarde es mas tranqui como que estamos mas organizadas, a la
mafiana es mucho el personal pero son muchos més chicos entonces insisto con que es muy

diferente. Es como que es una misma institucion pero con dos realidades diferente.
En ambos turnos ¢.como se resuelven los conflictos o determinadas problematicas?

por suerte no he tenido grandes problemas o algo de eso, pero si por ahi mi referente
es Maria de los angeles y si me pasara algo lo consulto con ella, hasta ahora lo que le he
consultado es el tema del comportamiento del grupo de la mafiana que me tiene un poco
preocupada porque se han mordido o se pegan, entonces las consultar rondan en la linea
pedagdgica en cdmo abordar una problematica de ese género, pero por suerte todavia no ha
surgido nada grave, a excepcién de esto que por ahi los chico se muerden, se pegan y eso.

A la mafiana hay mas energia y bueno quiza por eso surge esto.
¢ Tenes experiencia en otro jardin?

Si he trabajado en otros maternal, ni bien me recibi en 2014 empecé a trabajar,
siempre me senti muy comoda y hasta ahora las tres instituciones en las que estuve todos
muy distintos hee algunos mas caoticos, que faltaba una cabeza, organizacion. En el primero
estuve muy comoda muy tranquila pero bueno no me exigian demasiado y me pude apropiar

un poco del jardin y poner mi impronta y bueno acd como que veo que existe una
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organizacion, que hay alguien que marca cual es la funcion de cada persona dentro del
jardin, tenemos mucho material también cuando he necesitado material me lo han comprado,

y bueno eso ayuda a que pueda trabajaban y que pueda desempefiar bien el rol digamos.

De acuerdo a tu experiencia y en comparacion con esta, cual serian las cosas que

considerarias fortalezas y debilidades?

hee mira... hee lo que te dije en las otras instituciones las fortalezas era que me sentia
muy bien pero me faltaba una guia pedagogica, me dejaba hacer mucho lo que queria, yo
hacia como queria creo que lo que hice lo hice relativamente bien, hee en el otro jardin eran
muy buenas y super accesibles las duefias si tenias que faltar o llegar tarde no tenian
inconveniente, pero lo veia como acéfalo yo como que nadie tenia una funcién determinada
ahi a todas atendiamos la puerta, todas éramos auxiliares docentes, como que no habia roles
definidos, y bueno aca si bien no hace mucho que estoy me siento muy comoda y rescato
mucho la organizacion que particularmente eso me estructura mucho yo como soy
estructurada me gusta trabajar en la organizacién y bueno ya te dije es como que veo dos
realidades distintas pero creo que es por el dinamismo que tiene la mafana y la tarde, a la
tarde hay menos alumnos y es mas facil de contenerlos de que las auxiliares pueden
apoyar un poco mas, pero bueno .... Es otro en nimero de nifios que se maneja, y a la
mafiana hay demasiados chicos y por ahi no se puede con todo. Estoy conforme y me gusta
cdmo se trabaja, me siento comoda con mis compafieras y, me gusta que hay mucho material
para explorar y eso lo valoro un montén porgue en otros jardines no tenes fibrones o no hay

hojas y eso interviene mucho en el trabajo.
¢, Como te sentir en cuanto a la posibilidad de opinion dentro de la institucion?

Hee.....me parece que hasta ahora cuando he querido algo ya te digo de repente he
hablado de lo que quiero hacer me han dicho que si que lo haga, a mi me gusta aceptar
sugerencias, pregunto cuando me siento insegura con algin tema o actividad y bueno en
ese sentido me siento contenida y creo que hay libertad de expresion. Hasta ahora lo que he

querido hacer he podido realizarlo no me han dicho no hasta ahora digamos...

Las debilidades que veo son mas con respecto a lo estructural o de infraestructura,
me gustaria que haya mas repisas para poder manejarme mas libremente, porque para

trabajar hago mucho desorden.
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Anexo VII
Entrevista Docente N° 3

¢En qué afo te recibiste, cual es tu formacion de grado y como llegaste a trabajar

en la institucion?

me recibi en el afio 2010 trabaje primero en banda norte en otro jardin que lleve el
curriculum y quede ese dia y bueno después deje ese jardin y vine ac& por una compafera
en comun que tenia en este jardin que me dijo que hacia falta sefio y traje el curriculum y
quede ese mismo dia aca. Trabaje mafiana y tarde durante dos afio y despues me case y
empecé a trabajar medio dia, a la mafiana solamente, ahora hace cinco afios que estoy aca y
si hay cosas que ya no me gustan mas desde que empecé, la falta de comunicacion, por ahi
hay cosas que no te dicen, que no te comunican con tiempo o directamente ni te comunican
y ni te enteras hee y por ahi hay cosas que no nos gustan que nos gustaria hablarlo méas con
ellos, hee es media cerrada la cosa. El tema del jardin que las salas son reducidas, hay

muchos nifios y no se puede trabajar como se quiere o debe hee...
¢ Cuéndo surge alguna problematica a quien recurren de los socios?

Hee bueno yo recurro a marcela primero es la que esta a la mafiana, supuestamente
ella se comunica con el duelo Leonardo, y sino bueno con Maria, pero bueno con ella ya me
paso que hubo problemas por mala comunicacién porque por ahi entre ellos no se hablan o
nos como es la cosa entonces surgen problemas con eso, pero bueno dentro de todo se

recurre a ella. Primero marcela y después Maria.
En cuanto a la organizacion de las actividades o lo pedagdgico como se manejan?

hee somos dos docentes que estamos en la sala de dos, la verdad que es el primer
afio que trabajo con otra docente he tenido auxiliar pero no otra docente y que se yo... es
raro, no habia trabajado nunca asi, son muchos chicos por ahi cuesta organizar los nifio, si
hacemos una planificacion entre las dos, trabajamos en conjunto, alguna actividades las hace
ellas otras yo hee nos hemos dividido el grupo para hacer los trabajos de cada nene y bueno
seguimos trabajando de acuerdo a las planificaciones y el dia a dia porque a veces los nifios
faltan mucho por ahi son pocos y después tenemos que volver a repetir el trabajo entonces

hacemos otra cosa.

¢, Cuales son las expectativas en cuanto al trabajo o a la institucion?
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Bueno que se yo, lo que unos siempre quiere es poder desarrollar lo que uno estudio,
trabajar con los nifios, por ahi viendo que en un jardin maternal se complica que los nenes
son muy chicos y se pasa a lo asistencial en algunos momentos porque duermen, comen,

cambiar los panales.

Es dificil por ahi plantear ciertas actividades, si bien con ellos (2 afios) por ahi si, un
poco mas se puede trabajar, si bien el periodo de atencion es mas corto, las actividades tiene
que ser cortas, pero bueno también hay nifios que duermes y eso, con los mas chiquitos es
muy complicado llevar esto a lo pedagdgico, para mi se pasa mas por lo asistencial, es muy
poco lo que se puede hacer. A la mafiana es diferente que ala tarde, a la mafiana los nifios
viene muy temprano y duermen mas tiempo cuando se despierta hay que cambiarlo y darle

leche....
¢,Se hacen reuniones de personal?

Esta perfecto que se hagan reuniones para comunicar lo que se va hacer, porque si
no se entiende, pero lo mismo pasa porque en la reunion uno no habla pero después en la
semana dejan las notas en el cuaderno y te enteras de algo que no se habld en reunion o te

cambian...
¢En las reuniones se trabaja unicamente lo institucional?

Y si...hee no cuando estamos todas es general lo personal se habla mas en privado,
algunas cosas te lo dicen, pero como de orden.

¢ Cudl crees que son las debilidades y las fortalezas de la institucion?

Debilidad me parece que hay muchos chicos en poco espacio, para mi tendria que
haber mas espacio si quieren mas nifios porque no podes trabajar porque todo juntos se
pelean. Y fortaleza.... que si bien dentro de todo tenemos la libertad de trabajo en cada sala
de poner algo propio, dentro de todo te dan accesibilidad y trabajas otras cosas. Y bueno
que se yo...sala de doses mas lindo hay mas cosas para hacer, en la sala de uno son tan chicos
que no se puede trabajar entonces te sentis mas frustrada, por ahi los nifios mas grande

pueden desarrollar mas actividades.
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Anexo VIII
Entrevista Auxilia N°1

¢ Cuando y como llegaste a formar parte de la institucion?

Hee bueno yo hace cinco afios que estoy trabajando como auxiliar en el jardin, lo
que hago es servirle de apoyo o ayuda a la docente de sala con los nifios. Yo me encargo de
hacerlos dormir, el cambio de pafales, la comido y eso... llegue a formar parte a partir de
un curriculum, lo deje un dia y al siguiente me llamaron y aca estoy...(risas), yo cuando
empecé estaba haciendo el profesorado de educacién primaria y el afio pasado me recibi.

EN algun punto se conecta lo que hago con lo mio desde lo educativo.
¢, Como crees que es el clima de trabajo dentro de la institucion?

Hee....Bueno el clima de trabajo es agitado, desde que entramos hasta que salimos
hay muchas cosas para hacer, no se para un momento... hee... la demanda de los chicos, al
menos desde que estoy ac4, me tocaron la sala de lactario y los de uno que son los méas
dependientes en el jardin por ahi los de tres no dependen tanto de uno como los mas
chiquitos. Mis comparieras de trabajo bien, nos llevamos bien, tenemos buena relacion
dentro y fuera del jardin y con los directivos tenemos a Marcela a la mafiana con nosotros y
a Maria no la vemos practicamente porque esta a la tarde y bueno Leonardo que a veces

viene o llama por teléfono...
¢Y si surge algun problema a quien recurren en primer lugar?

Y en primer lugar a Marcela, en realidad también depende el caso, la necesidad o el
problema que sea. Si son cuestiones quizd mas administrativas lo hablo con Maria o

Leonardo por un mensaje o una llamada lo hablamos. Casi no nos vemaos por eso.
¢, De acuerdo a tu perspectiva quien esta mas a cargo de las actividades?

Maria nos da las cuestiones pedagdgicas, yo no entraria en lo que seria
planificaciones y esas cosas, si bien las entiendo pero ella se encarga de eso. Para lo que
haya que hacer...se saben hacer reuniones una vez por me, ahora se estan extendiendo un
poco méas. Ahi es donde se pautan ciertas cuestiones, basicamente Maria es quien dice: ¢les
parece que hagamos esto?... y la mayoria acepta lo que se propone. También hay que
destacar que uno no ofrece otra alternativa, acepta nada mas y otras veces se nos deja la
actividad prevista para hacer.... hee
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¢Existen otros temas que no se hablen en las reuniones de personal que te

interesaria que se discutan o se charlen?

Hee si, muy poco se habla de nuestros derechos, de nuestros sueldo principalmente
0 de nuestras prioridades, siempre son pedagogicas y cuando se tocan esos temas son a
principio de afio y no se vuelven hablar hasta fin de afio y son cosas que quedan dando
vueltas durante todo el afio y el afio es largo...y generan mal estar en uno que lo traslada por
supuesto al trabajo. Hee... me parece que si bien uno acepta que esta aca, otras veces Si
tenes algun reclamo perciben del otro lado un rechazo o no se si enojo o lo que sea que se
Ilame... entonces eso limita lo que cada una esta pensando, porque si vamos a recibir una
mala respuesta preferimos callarnos. En lo que me respecta yo he realizado mis reclamos y
recibido mis respuestas, pero creo que nos pasa a todas no solo a mi. Porque la cuestion

pedagogico se trabaja y todo también esta lo laboral.

¢ Cuales consideras que son las debilidades y las fortalezas del jardin como

institucion?

-heee, el tema del espacio, debido a la cantidad de nifios que concurren a la
institucion, se exceden a los limites espaciales que tienen. heee si bien se han tratado de
adaptar distintas salas, siempre falta espacio para algo. Otra cosa que tomaria como
debilidad es el tema de hablarnos... no entre nosotras sino desde los directivos hacia
nosotras, que se dirijan a quien correspondan. Lo que te digo es por ahi uno tiene una queja
un reclamo, si bien son atendidas, me parece que hay cuestiones que no tiene que llegar al
limite para ser resueltas, es decir si sabemos o por ahi tenemos una cuestién de organizacion
que vemos que no anda bien que no funciona y que son cosas que Se ven y que a veces uno
lo hace evidente y aun asi no se atienden. Son cosas que me parece que no tiene que ser

resueltas a ultimo momento.

y... en cuanto a las fortalezas creo que el grupo de trabajo, dentro de todo nos
Ilevamos bien, nos entendemos, nos organizamos , no ayudamos y hace que funcione todo

de manera organizada y que se puedan llevar a cabo los objetivos planteados.
¢, Cémo te sentis trabajando en esta institucién?

-heee, na bueno dentro de todo me siento bien, comoda... he hay cuestiones que
faltan o fallan y hacen que a uno lo lleven a situaciones limites y se sienta mal o desganado

pero obviamente yo tengo mi titulo que es de primario y siempre voy a apuntar a buscar una
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posicién laborar dentro de lo que quiero ejercer que seria la primaria, pero bueno es un

paso, una experiencia para ir conociendo instituciones y acercarme a la vida escolar.
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