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Resumen

El presente plan de intervencién corresponde al trabajo final de graduacién para
la licenciatura en psicologia de la universidad siglo 21. Para realizar dicha produccion se
realiz6 un profundo anélisis sobre la institucion Santa Ana, donde se pudo delimitar la
necesidad de abordar el desarrollo organizacional.

Se planifico una intervencion en 6 encuentros donde se relevaran datos que
guiaran el accionar de dos ejes que se ponen en cuestion, en primer lugar, se encuentra la
estructura formal de la institucion y en segundo lugar los canales de comunicacion interna
de la misma, se co-creara el organigrama de la escuela, manuales de procedimiento y una
capacitacion sobre comunicacion interna. Al final de la intervencion se aplicara una
encuesta para verificar las mejorias en la distribucion de tareas y el fortalecimiento de la
comunicacion institucional.

Palabras claves: desarrollo organizacional, organigrama, comunicacion interna,
institucion educativa.

Nota: cantidad de palabras 133
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Introduccion

El desarrollo organizacional en la actualidad es una materia que se encuentra en
pleno desarrollo dentro de area de la psicologia, esto es debido al cambio de paradigma
que se ha ido encargado de analizar la realidad dentro de las organizaciones y como los
diferentes componentes que se encuentran en ella afectan activamente la vida de los
participantes que a componen, por no mencionar su efecto en la productividad y
rentabilidad en las industrias.

Para poder progresar en el desarrollo organizacional de una institucion es necesario
realizar un andlisis de la misma. Dicho analisis entendido como diagnostico
organizacional permite realizar una mirada transversal a la realidad interna de las mismas.

Los temas de interés en esta area son diversos, el clima organizacional,
comunicacion interna, liderazgo, procesos productivos etc. Estos lineamientos seran los
indicadores a la hora de interpretar la informacion recolectada, permitiendo asi realizar
dicho diagnostico que tendra como resultado la posible necesidad de la organizacion a
mejorar en algun aspecto. Las posibilidades para intervenir en una organizacion son
numerosas, pero la tarea del psic6logo organizacional esta destinada a mejorar 6 preservar
la calidad de vida de los participantes, intentando entrelazar los intereses de los mismos
en conjuncién con los de la institucién como entidad.

Se entiende que para generar un verdadero cambio y desarrollo organizacional
debe ser apoyado por los directivos, involucrando a todos los participantes permitiendo
generar un esfuerzo conjunto en pos de los objetivos acordados.

Debido a que las instituciones educativas son quienes tienen el poder y la

responsabilidad de la formacién de los individuos en areas profesionales y sociales a
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través de la educacidn, la produccién y reproduccién de conocimiento, se considera que
poder realizar observaciones desde una perspectiva organizacional es fundamental para
permitir el pleno funcionamiento de los establecimientos.

Como menciona Cejas (2009) la coordinacion de actividades buscando el
cumplimiento de la visién y mision de una institucion educativa es mas conocido como
gestién educativa.

Para lograr un pleno desarrollo en la gestion educativa resulta indispensable
coordinar el funcionamiento de la estructura organizacional, los procesos de gestion y los
principios que orientan la gestion educativa.

En el presente trabajo de graduacién se propone un proyecto de intervencion
organizacional dentro del colegio “Instituto Santa Ana” mediante el cual a través de un
diagnostico realizado previamente se propone el desarrollo formal de la estructura
organizacional, la cual repercutira en la efectividad del rendimiento de la institucion en
basqueda de cumplimentar sus metas, permitiendo mejorar notablemente las relaciones
laborales, la definicion de roles, el proceso de toma de decisiones y la comunicacion

interna de la institucién entre sus distintos componentes.
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Presentacion de linea tematica

Intervencion desde un aspecto del desarrollo organizacional

Se entiende al desarrollo organizacional como un proceso de cambio planificado
de una organizacion o institucion, cambio en busqueda de mejorar y adecuarse a la
realidad.

En la actualidad, la alta competencia exige lograr una mayor eficiencia
organizacional, este cambio planeado por lo general responde a necesidades y/o
demandas de la organizacion, el talento humano y el desarrollo del mismo es
especialmente importante para el buen funcionamiento de las organizaciones y para lograr
un trabajo orientado hacia las metas que se propone la misma. Asi, la atencién, segun
Garzdn (2005) debe centrarse en las modalidades de accion, los grupos y su eficacia, en
mejorar las relaciones humanas que se dan dentro de la organizacion.

Se puede decir de esta manera, que el desarrollo organizacional se centra en los
cambios y mejoramientos permanentes que deben darse dentro de una institucion u
organizacion para poder responder a la misién, valores y objetivos que se propongan.

Ahora bien, para poder realizar un proceso de desarrollo organizacional resulta de
gran importancia poder conocer el contexto en el que se desenvuelve la organizacion,
saber y entender por la situacion que esta pasando y en base a esto realizar un diagndstico,
evaluar y analizar. Ya que al introducir cambios es importante poder contrastar, una vez
implementados, los cambios que se han generado.

Como afirma Rodriguez (2015), el proceso de actualizacion y crecimiento de las
organizaciones es constantes, y si bien los factores que pueden generar un cambio o

desarrollo a nivel estructural de la organizacion, es relevante remarcar que uno de ellos
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puede ser el aumento de la complejidad del entorno. Es decir, los cambios que se puedan
generar a nivel contextual de la organizacién, son especialmente importantes a tener en
cuenta, como el aumento de competencias, el aumento de estructuras organizativas de la
organizacion, cambios politicos y/o econdmicos en los modelos que rigen al pais en el
que se encuentra la institucion.

Es por lo mencionado anteriormente que se encuentra una especial relacion entre
la linea temética escogida y la institucion, ya que es importante comprender que esta
escuela puede ser observada como una organizacion con una estructura que debe
funcionar en éptimas condiciones para poder responder a la mision y objetivos que
persigue, pero también pudiendo responder a las exigencias del medio en el que se

encuentra inserta.
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Resumen de la organizacion

El Instituto santa Ana es un colegio ubicado en el barrio Arguello, en la calle
Ricardo Rojas n° 7253, en el departamento de Coérdoba Capital, provincia de Cérdoba,
Argentina. Esta institucién funciona en un establecimiento propio y actualmente asisten
a ella, 456 estudiantes y 72 docentes (afio 2019), distribuidos en turnos mafiana y tarde,
con dos orientaciones ya mencionadas.

Es un colegio de gestion privada, bilingte (castellano-ingles) de doble escolaridad
obligatoria. Cuenta con orientacion en humanidades y ciencias sociales especializadas en
idioma ingles.

El 80% de la poblacidn escolar proviene de los barrios de zona norte atravesados
por la Av. Rafael NUfez y el 20% restante pertenece a zonas mas alejadas y dispersas. Se
considera que el pablico que asiste a la institucion es de nivel socioeconémico medio-
alto, ya que en la informacion relevada se remarca que la mayoria de las familias son de
importante poder adquisitivo.

Fundacion

El colegio se fundd en el afio 1980 con la idea de concretar una escuela bilingle
con nivel inicial, primer y segundo grado, a partir de las expectativas de las familias en
Arguello en aquella época. Las actividades comenzaron por primera vez en marzo de ese

mismo afio.
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Vision y Misién

La vision institucional que orienta las practicas pedagogicas dictadas en la misma
estan orientadas al pensamiento de cada sujeto como ser unico, con una historia y un
contexto que se conoce y con un proyecto de vida que se descubre y se intenta potenciar.

La escuela propone el desarrollo de diferentes aspectos personales de los alumnos
tales como, la autoestima, la empatia, orientarlos a un rol de actores y lectores criticos de
la realidad que les circunda. En la institucion trabajan por “la excelencia académica”
(Canvas, 2019), donde se intenta formar personas intelectualmente activas, autbnomas,
curiosas, lo principal reside en probar y no temer a equivocarse, de reflexionar.

Espacios y distribucién

La escuela tiene una entrada principal con frente en Av. Ricardo Rojas, por donde
ingresan el total de personal y estudiantes, para la salida los estudiantes de nivel primario
salen por la misma entrada, los alumnos de nivel inicial salen por una entrada adicional
sobre la Av. Ricardo Rojas y los estudiantes de nivel secundario se retiran por la entrada
orientada sobre la calle Francisco Vidal.

Los espacios de la institucion estan distribuidos en tres edificios. Un edificio
cuenta con dos alas principales, en un extremo se encuentran las aulas de nivel medio
(planta baja) y las de nivel secundario (planta alta), en el otro extremo del edificio se
encuentran las oficinas de recepcion, administracion, direccion, la sala de computacion,
comedor, biblioteca, etc. El segundo edificio alberga al nivel inicial, con sus salas, bafios
y el vestibulo. Y el tercer edificio es una casona antigua donde funciona el nivel inicial
con sus respectivos bafios y salas de materiales didacticos. Hoy en dia se esta

construyendo un nuevo médulo para la aplicacién de nivel inicial.
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El colegio cuanta con diferentes espacios edilicios, entre ellos: diecinueve aulas
de las cuales 14 estan distribuidas en el edificio principal, 2 en la casona antigua 'y 3 en
el modulo de nivel inicial. Tres baterias de bafios para los estudiantes, dos bafios para
personal docente y no docente, un bafio para personas con discapacidad, las oficinas del
representante legal (2), direccion de primaria (1), direccion de secundaria, direccién
inicial (1) y de coordinacion (1), un laboratorio, un salon comedor, un vestibulo de
ingreso, dos oficinas administrativas, una sala de profesores, una celaduria, una cantina,
un salén de usos mdaltiples, una sala de laboratorios informaticos, una biblioteca, una
cocina, un patio, dos playones deportivos, una casona antigua, una granja, una huerta y
un nuevo edificio destinado al nivel inicial donde contara en un futuro con tres aulas mas.

Convenios y conexiones con otros centros educativos

El instituto Santa Ana tiene convenio con dos instituciones educativas, el Centro
Educativo Mater es un instituto de nivel medio especial destinado a jovenes con
discapacidad intelectual leve o moderada, desde el Santa Ana se le brinda la posibilidad
de que los alumnos del Centro Mater realicen pasantias de auxiliares docentes de nivel
inicial y también la participacion en orquestas, coros y distintos eventos institucionales.

Otro vinculo que establece la institucion en cuestion es con la escuela Javier
Lezcano Colodrero, una escuela pablica estatal, con la cual se realizan distintos proyectos
socioeducativos.

Por ultimo, se entiende que existen convenios desde el Instituto Santa Ana con la
Universidad Siglo 21, quedando plasmada la vinculacion entre ellas en el momento en el

que la segunda ofrece la opcidn de realizar la tesis con los datos recolectados de la escuela.
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Composicién de la comunidad educativa

Esta4 compuesto por un equipo de gestion, al mismo lo integran dos representantes
legales, uno a nivel educativo y otro a nivel administrativo. Cinco directores de los cuales
uno esta orientado al nivel inicial castellano, dos para el nivel primario, castellano-ingles,
y dos para el nivel secundario, castellano-ingles.

El personal docente y no docente se compone de un secretario docente para el
secundario y dos secretarias para el nivel inicial y primario. El equipo docente esta
compuesto por 16 docentes para el nivel inicial (12 maestras y 4 auxiliares), 12 docentes
para el nivel primario, 33 docentes para el nivel secundario, 6 docentes de educacion
fisica, 5 docentes de materias especiales (arte, musica, computacién). Un docente para el
gabinete psicopedagdgico, dos preceptores, bibliotecaria (una, solo por la mafana),
personal de limpieza (diez no docentes) y personal del quiosco (entre dos y tres personas

encargadas de la atencion).

Organigrama

Consejo directivo (familiar)

Maestranza

Educacion inicial castellano

W « Educacién inicial inglés

+ Educacion primaria castellano
w « Educacién primaria inglés

* Educacion secundaria castellano

+ Educacion secundaria inglés

Contador

Secretario

Aux. maestranza

l Comedor [ Docentes ]{ Deporte ]

Comunicacién
 institucional

Extraido de Canvas (2019)
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La linea divisoria central intenta remarcar la conviccion de la institucion de que
las &reas administrativas y pedagogicas deben ser independientes para que no se influyan
mutuamente. Si bien se presenta un organigrama, el mismo no es oficial y no esta a

disposicion de los participes de dicha institucion.



Pagina |12

Delimitacion de la problemética

A través de la lectura exhaustiva del material propuesto en Canvas (2019), se
puede inferir que la necesidad de abordar el desarrollo de la estructura organizacional de
manera formal urge en esta institucion. Desarrollar un organigrama que especifique y
delimite la estructura organizacional, es decir la realizacion de una estructura jerarquica
donde queden establecidas las relaciones que se dan dentro de la institucion, la
delimitacion de tareas de cada sujeto que compone el establecimiento, quiénes son los
encargados de la toma de decisiones y qué tipo de decisiones.

El organigrama es una herramienta que sirve para ordenar y delimitar los roles
dentro de una institucion, esta herramienta es de gran utilidad para poder afrontar las
tomas de decisiones y un buen desempefio en busca de los objetivos propuestos por la
institucion.

Segun Franklin (2004) el organigrama es “la representacion grafica de la
estructura organica de una institucion o de una de sus areas, en la que se muestran las
relaciones que guardan entre si los érganos que la componen” (p. 78).

Se cree fundamental la intervencidon desde un eje organizacional buscando la
promocion y desarrollo que mejoren el funcionamiento de la escuela, debido a que se ha
podido detectar que dentro de la institucion existen problemas en la delimitacion de roles,
de comunicacidn de tareas, asi como también quedo explicitado por los participantes de
la institucion que no existen manuales de puesto, ni procedimientos que dirijan el que
hacer de quienes son partes de la institucion y esto a veces genera confusiones, es por esto

que se busca desde la intervencién la delimitacion de tareas especificas de cada
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participante y el desarrollo formal de la estructura organizacional permitiendo un mayor

desempefio.
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Objetivos

Objetivo general
Desarrollar la estructura organizacional del Instituto Santa Ana
Objetivos especificos

Co -disefiar un organigrama institucional
Co -elaborar manuales de procedimiento para los diferentes puestos de la
institucion

Proponer nuevos canales formales de comunicacion interna de la institucion



Pagina |15

Justificacion

En la actualidad, el crecimiento globalizado de la poblacién incrementa de manera
desmedida la demanda de servicios y por ende aumenta la competencia para las diferentes
organizaciones existentes entre si, en este caso nos referimos especificamente al servicio
de educacién. Y si bien, en Argentina la educacion es publica y gratuita existe una gran,
parte de la poblacion que opta por ser educados en instituciones privadas, estas
instituciones a su vez, prometen y ofrecen servicios con mayores prestaciones. A su vez
esto exige un alto desempefio de las mismas, primero y principal para diferenciarse en el
mercado de la educacion publica y segundo para diferenciarse entre las mismas
instituciones privadas. Para ello, es determinante un 6ptimo funcionamiento de la
institucién, que permita responder a la demanda del servicio que ofrece.

Como bien sabemos, el Instituto Santa Ana es un colegio privado bilingie, que
compite con diferentes instituciones que ofrecen el mismo servicio. Es por esto que la
intervencion que se propone tiene gran relevancia, ya que, mediante los aportes de la
misma, podra optimizar su eficacia y eficiencia, permitiendo demostrar porque es
interesante y Ilamativa su propuesta educativa.

Debe ser relevante para el instituto, ya que un andlisis y diagndstico
organizacional permiten entrever las deficiencias que presenta la misma. A través de una
planificacién educativa (Cejas, 2009) se permite planificar un cambio institucional que
optimice el desarrollo y funcionamiento de las carencias presentes, al mismo tiempo
mejorando las relaciones y el ambiente laboral, como también la adecuacion de los
objetivos y metas personales de quienes trabajan en la institucion en conjunto con los de

la propia institucion.
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Esta intervencion tiene por objetivo permitir el crecimiento y desarrollo de la
institucién, mediante el organigrama el cual permitira definir la estructura organizativa
que sostiene dicho establecimiento, al mismo tiempo esto esclarecerd los canales de
comunicacion internos que existen dentro de la institucion permitiendo encuadrar dentro
de términos formales cuales son las relaciones que deben establecerse para orientar los
objetivos de la misma. Estos objetivos permitirdn al mismo tiempo orientar la
formulacion de los manuales de procedimiento, formalizando de manera totalizada la
institucion para delimitar roles y tareas en pos de los objetivos institucionales de quienes

hacen posible la existencia de dicha institucion.
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Marco tedrico

Capitulo I: Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional, segin Rodriguez (2015) “es un proceso de cambio
planificado de la organizacion, para el que es necesario conocer la situacién por la que
atraviesa la empresa; a partir de ello, introducir modificaciones, y luego evaluar los
resultados de los cambios implementados”. Para realizar cambios en una organizacion
primero se realiza una recoleccion de datos, analisis posterior de los mismos y el disefio
de una intervencion, este proceso se lo denomina diagndstico organizacional.

Para lograr un pleno desarrollo institucional, Pinto (2012) menciona que se
requiere un esfuerzo coordinado y apoyado desde la alta gerencia, es fundamental para
lograr avances en la organizacion, involucrando a todos los participantes que la
componen, permitiendo conseguir la mayor eficacia y eficiencia posible.

“El desarrollo organizacional considera la organizacién como un todo, no es
posible concebir un cambio sin considerar cada una de sus partes, todas tienen una funcion
estratégica, concebida desde la posicion que ocupe” [Quifiones, Otarla, Ramos, Aguilera,
(2008) en Garbanzo Vargas (2016)]. Es la Unica forma de alcanzar con mayores
posibilidades de efectividad los cambios requeridos.

Todas las instituciones deben requerir el desarrollo organizacional para asegurar
que su rendimiento sea eficiente y con mas razon las instituciones educativas deben
hacerse cargo de mantener esta eficiencia debido a que tienen bajo su responsabilidad la
formacion constante de las personas mediante el proceso educativo, la produccion del

conocimiento y la formacion de profesionales competentes para responder a las
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exigencias del escenario global. Ante esto, es importante desarrollar las organizaciones
educativas desde un enfoque eficiente, como se plantea desde el desarrollo organizacional
y conducir estas organizaciones hacia el logro de los objetivos planteados (Desarrollo
organizacional y los procesos de cambio en las instituciones educativas, un reto de la
gestion de la educacion, Garbanzo-Vargas, Guiselle M, 2016, p.73).

Las instituciones educativas hoy en dia para mantenerse posicionadas socialmente
deben corresponder al servicio que ofrecen y para ello siempre es necesario orientar la
gestion al desarrollo organizacional, efectuando los cambios necesarios, estos cambios
pueden ser a nivel interno o externo. El nivel interno esta relacionado a la estructura de
la organizacion, sus integrantes, procesos de gestion, recursos econémicos etc. El nivel
externo esta asociado a la demanda del entorno, los modelos econémicos y sociales que
predominan en la actualidad, los fendmenos de globalizacion etc.

Cualquiera sea el nivel de intervencion de cambios, serd necesario considerar
distintos componentes organizacionales, entre ellos destacan dos importantes, la vision
holistica de la organizacion es la consideracion de los componentes y como cada uno
posee un valor especifico y fundamental, cada parte asume un rol que unidos dan como
resultado los objetivos institucionales y personales. La metodologia sistémica hace
referencia a las personas, estructura y procesos propios que conforman al sistema
organizativo, como el accionar de cada parte esta interconectado con el todo. Es por esto
que el desarrollo organizacional es articular de forma eficiente todas las partes que

componen a la organizacion (Guiselle, 2016).

Capitulo I1: Gestion educativa
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Cejas (2009) menciona que la gestion educativa, €s un conjunto acciones
articuladas que estan orientadas al logro de los objetivos propuestos por el centro
educativo en sus proyectos. La gestion educativa debe estar encuadrada dentro de un
proceso planificado estratégicamente que esté relacionado con el entorno y las
capacidades de dicha institucién. Esta gestion contiene importantes componentes para
poder ser llevada a cabo de una manera satisfactoria, en primer lugar, la estructura
organizacional que estd compuesta a su vez de, manuales de procedimiento, manuales de
organizacion y el organigrama, en segundo lugar, encontramos los procesos de gestion
ya sean institucionales, pedagdgicos o administrativos y por ultimo los principios que
orientan la gestion educativa. Estos ultimos son escogidos segun la mision institucional,
su vision, fortaleza y debilidades.

La organizacion es la parte de la administracion que supone el establecimiento de
una estructura, dividiendo los papeles principales, asi como estableciendo la jerarquia en
la empresa; en esto también debe tomarse en cuenta la comunicacion como factor
importante que debe prevalecer, la autoridad de una persona para dirigir, y la toma de
decisiones para laborar. La organizacién como estructura técnica expone las relaciones
que deben darse entre las diferentes areas de la institucion a nivel jerarquico y de
obligaciones y funciones necesarias para lograr los objetivos de la misma. Pinto (2016)
menciona que las fases para la organizacion institucional son:

[1 Jerarquias. Fija la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel.
[1 Funciones. Es la determinacion de como deben dividirse las grandes actividades

especializadas necesarias para lograr el fin general.
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[J Obligaciones. Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo susceptible de

ser desemperfiada por una persona.

Es decir que para lograr el disefio de una estructura organizativa de un centro
educativo se debera planificar estratégicamente, como menciona Cejas (2009) como se
desenvolveran las relaciones que conectan los diferentes 6rganos e instancias de la
organizacion educativa, desarrollando las funciones correspondientes y estableciendo los
niveles de participacion y responsabilidad en la toma de decisiones segln corresponda.
Dicha estructura tiene por objetivo el desarrollo eficiente y armonico de la institucion
escolar. Esto es posible cuando se conocen las caracteristicas fundamentales de la

organizacion y conduccién de la institucion.

Capitulo I11: Herramientas para el desarrollo institucional

Para desarrollar la estructura institucional que permitird el desarrollo
organizacional se deben tener en cuenta tres aspectos o herramientas que guiaran el
funcionamiento. En primer lugar, se encuentra el organigrama, la importancia de
desarrollar el organigrama radica en que este es una explicacion grafica de la estructura
de la organizacidn, sefiala los niveles de autoridad y coordinacion de sus miembros, debe
ser fiel a los objetivos de la institucion, debe ser claro y de facil lectura y comprension
para cualquiera que acceda a él (Cejas, 2009).

También es entendido como “aquella representacion grafica de la estructura
organizacional, donde se visualizan las lineas de autoridad (mandos), relaciones
personales, comités permanentes y lineas de comunicacion” (Ferrel, Hirt, Adriaenséns,

Flores y Ramos, 2004).
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Fleitman (2000) menciona que es la “representacion grafica de la estructura
orgénica de las empresas, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y asesorias” (p.
246).

Este dispositivo permitira esclarecer las relaciones formales que se dan dentro de la
institucion y los canales de comunicacion existentes, fomentando el dinamismo en el
desarrollo cotidiano de la institucion.

De esta manera, la importancia de poder definir los roles de conduccion de un
establecimiento segun Boland (2007) reside en que las diversidades de roles implican una
multiplicidad de funciones, de procesos de toma de decisiones de quienes se hallan
involucrados en cualquier tipo de accién o planificacion de la institucién, afirma que la
construccion de un organigrama institucional y la distribucion de tareas en espacio y
tiempo son requisitos indispensables en los establecimientos educativos para poder
mantener un minimo orden y evitando el caos en el colegio.

Boland (2007) plantea que las ventajas de llevar a cabo la construccion de un
organigrama y su implementacién dentro de la organizacion sirve para transmitir
informacion a los miembros de la organizacion las posiciones del cargo que ocupan y su
relacion formal con el resto de organismos y sus determinadas funciones. También brinda
informacion acerca de la posible carrera a desarrollar dentro de la misma, informa a
terceros sobre la estructura formal de una forma clara de visualizar, sirve como
herramienta de analisis para detectar problemas como, la designacion confusa de las
funciones o del cargo, faltas de unidad de mando o confusiones respecto a la autoridad.

Lo importante de utilizar al organigrama como herramienta son algunas de las

ventajas que presenta, entre ellas se pueden mencionar: la simplificacion de la
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representacion mediante simbolos, herramienta eficaz para la comunicacién y analisis de
la institucion, brinda informacién mas clara y precisa de la organizacion que si fuese
explicada de manera oral o en palabras, permite identificar errores en la organizacion, es
simple de interpretar y actualizar, se lo utiliza como herramienta de comunicacion.
(Boland et al., 2007)

Podemos decir entonces que el organigrama es un instrumento de gran utilidad
que permitira retratar el esqueleto institucional en un momento determinado y de una
manera simplificada, los niveles jerarquicos, 6rganos que la componen, relaciones
formales, etc.

Habiendo presentado estas definiciones conceptuales, se entiende por
organigrama desde una concepcion un tanto mas global como aquella representacion
grafica y visual, que permite vislumbrar la composicién de la organizacién o institucion,
donde se puede observar con claridad las posiciones jerarquicas de quienes estan
involucrados, la conformacion de departamentos o grupos de asesorias en la misma, los
tipos de relaciones que se entablan para el funcionamiento de dicho establecimiento, tanto
formales como informales (conceptos que seran desarrollados en los préximos apartados),
y las lineas de comunicacion internas existentes.

Estas lineas de comunicacion pueden ser de diversos tipos dentro de la institucion,
para comprender a que hace referencia el concepto de comunicacién interna tomamos la
concepcion de Kreps, donde detalla que es:

“El modelo de mensajes compartidos entre los miembros de una organizacion, es
el resultado de la interaccion humana que ocurre dentro de las organizaciones y los

miembros de las mismas, sefiala que la funcion primordial es permitir el desarrollo, la
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coordinacion y el cumplimiento formal de las tareas” (Kreps, G. L., 1990 en Moret, J.,
Arcila, C. p. 8, 2011).

La Porte (en Moret, J., Arcila, 2011) la define como un tipo de comunicacion que
promueve las relaciones de manera eficaz entre las personas que componen los 6rganos
internos de la organizacion, generando confianza ncesaria para una coordinacion
adecuada y responsable de los recursos disponibles en pos de la mision que comparten
con la institucion. La meta que tienen estos canales de comunicacion es mejorar la calidad
laboral en la organizacién y afrontar de manera adecuada los objetivos de la misma.

Boland destaca que “parte de las dificultades en las instituciones estan ligadas a
los problemas de comunicaciéon y comprension.” Para esto es necesario prestar atencion
a las comunicaciones que se dan dentro de la institucion ya que “los procesos
comunicacionales informales se caracterizan por la complejidad de lo que interviene en
ellos como: los factores interpersonales y los aspectos especificos de las instituciones”
(p.), esto puede deberse a la gran cantidad de actores e interlocutores en las redes de
comunicacion existente, la conformacion de la estructura jerarquica y las estrategias
implementadas para el despliegue de informacion. De esta manera se promueven las
confusiones y creaciones de rumores que pueden entorpecer la fluidez de los canales
comunicacionales de la institucion.

Estos canales de comunicacion interna informal mencionan por [Miller y From
(1969) en Moret Arcila (2011)]que “facilitan el descontrol de la comunicacion o del
mando por parte de las jerarquias” (p.). De esta manera los canales de comunicacion
incontrolados facilitan la llegada de informacion poco precisa y posiblemente

distorsionada.
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Es de fundamental importancia comprender el proceso de la comunicacion interna
para fomentar los canales comunicacionales formales y disminuyendo los canales
informales. Para Cejas (2010) la fluidez de la informacién dentro de una organizacion es
de suma importancia, la informacion debe ser oportuna, necesaria y libre de torceduras,
se deben crear y fortalecer mejores canales de comunicacion para fortalecer y facilitar el
trabajo en la toma de decisiones en conjunto.

Costa (2001), sefiala que ha de ser fluida, implicante, motivante, estimulante y
eficaz en si misma. Debe obedecer a una cultura y a una identidad. Y estar orientada a la
calidad en funcion del cliente” (Costa, J. 1993 en Moret, J., Arcila, C. 2011. p. 8).

Y Kreps por su parte, sefiala que la funcion primordial es la de permitir un
desarrollo, coordinacion y cumplimiento formales de las tareas.” (Kreps, G. L., 1990 en
Moret, J., Arcila, C. 2011. p. 8).

“La comunicacion interna es un recurso en si de primer orden para la gestion de
una organizacion y de su funcionamiento integral” (Aranes U., J. 1996 en Moret, J.,
Arcila, C. 2011. p. 8).

Por ultimo, Cejas (2010) menciona que el manual de procedimientos
administrativos es el instrumento que sefiala las secuencias de operaciones que debe
realizar cada participante de la institucién para cumplimentar con las funciones de cada
unidad, esto sirve para orientar el que hacer de las personas que componen la institucion,
disminuir el tiempo necesario para las tareas a realizar, dinamizar el trabajo dentro de la

misma.
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Primer encuentro: Actividad 1 “Familiarizaciéon”

Objetivo general del encuentro

Recolectar informacion existente sobre puestos de trabajo y acordar objetivos
comunes entre la institucion y el agente.

Tipo de estrategia

Entrevista abierta.

Participantes

De 3 a 5 participantes.

Duracion

1.30 hora por entrevista aproximadamente.

Desarrollo

En primera instancia el coordinador de las entrevistas deberd acordar dias y
horarios para entrevistar a el director del colegio, a la fundadora del mismo y a uno o dos
miembros representantes del consejo de padres.

El objetivo del coordinador en cada una de las entrevistas es recolectar
informacion referente a los diferentes elementos que componen los Grganos
institucionales, cargos y funciones. Se delimitaran los canales de comunicacion existentes
entre los diferentes elementos, los niveles de autoridad y dependencia. En este momento
también se acordara cuales son los puestos que necesitan ser analizados y descriptos.

Materiales

- 1 despacho donde realizar las entrevistas.
- 1 Cuaderno.

- 1 lapicera.
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Seqgundo encuentro: Actividad 2 “Roles”

Objetivo general del encuentro

Recolectar de manera formal y organizada la informacion pertinente a cada puesto
laboral involucrado en la intervencion.

Tipo de estrategia

Cuestionario adaptado.

Participantes

De 8 a 12 personas aproximadamente.

Duracién

De 20 a 30 minutos aproximadamente.

Desarrollo

Esta actividad consta de la administracion de dos cuestionarios, el primero fue
formulado a partir de la lectura de diferentes modelos y adaptado para cumplir con los
objetivos y necesidades del Instituto Santa Ana (ver anexo 1), el segundo cuestionario fue
extraido del libro Comunicacion Interna, de Brandolin A. y Gonzales Frigoli M., el
mismo fue adaptado para implementarse en el Instituto Santa Ana, con fines especificos
de larecoleccion de datos sobre la realidad de la comunicacion interna del establecimiento
(ver anexo 2). Se les administrara el cuestionario a los ocupantes de los puestos acordados
en conjunto con los directivos del colegio en la actividad anterior. Se considera el
cuestionario adaptado como la forma mas eficiente de recolectar la informacion
pertinente a cada puesto a fin de describir los manuales de procedimiento. Tiene como
finalidad recoger informacion respecto al nombre del puesto, los puestos que tiene a su

cargo, de que puestos depende, actividades principales que realiza, con quien se relaciona
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a nivel interno (dentro de la institucion) y externo (entidades o personas externas al
instituto), responsabilidades que dependen Unicamente de este puesto. En la segunda parte
del cuestionario se solicita informacién referida al perfil de ocupacién del puesto,
formacion basica, especializacidn, experiencia minima requerida, idiomas necesarios,
capacidad de comunicacion y herramientas informaticas que debe saber utilizar. Dicho

cuestionario sera aplicado de manera individual.

Materiales
- 1 despacho donde realizar las entrevistas.
- Impresion de los cuestionarios.
- 1 Cuaderno.

- 2 lapiceras.
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Seqgundo encuentro: Actividad 3 “Esclarecimiento”

Objetivo general del encuentro

El objetivo de esta tercera actividad es la recoleccion faltante o dudosa de los
cuestionarios aplicados en la actividad dos.

Tipo de estrategia

Entrevista abierta.
Participantes
De 8 a 12 personas aproximadamente.
Duracién
De 15 a 20 minutos aproximadamente.
Desarrollo
El entrevistador, luego de la implementacion del cuestionario en la actividad
numero dos realizara preguntas a criterio para complementar informacion pertinente al
puesto, también los participantes tendran la posibilidad de realizar preguntas si han tenido
dudas frente a algun item del cuestionario.
Materiales
- 1 despacho donde realizar las entrevistas.
- 1 Cuaderno.

- 2 lapiceras.
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Tercer encuentro: Actividad 4 “Agrupamiento”

Objetivo general del encuentro

El objetivo de esta cuarta actividad es lograr organizar toda la informacion
obtenida a traves de las diferentes entrevistas e implementacion de cuestionarios.

Tipo de estrategia

Sistematizacion.
Participantes
Licenciado en Recursos Humanos.
Duracién
10 horas aproximadamente.
Desarrollo
En este momento el encargado de la actividad debera analizar y procesar la
informacion a través de criterios especificos para comenzar a graficar la estructura
organizativa. Se agruparan los diferentes elementos de acuerdo a criterios de jerarquia y
funciones, cada elemento deberd tener una respectiva tarjeta donde se detalle la
composicion y sus relaciones con los demas elementos. Se considera apropiado contratar
un licenciado en recursos humanos para poder llevar a cabo esta actividad debido a la
complejidad de la misma y las herramientas que dicho profesional posee.
Materiales
- 1 computadora.
- 1 cuaderno.

- 1 lapicera.
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Cuarto encuentro: Actividad 5 “Disefio de manuales de procedimiento”

Objetivo general del encuentro

El objetivo de esta actividad es realizar los manuales de procedimiento
correspondientes a cada puesto.

Tipo de estrategia

Sistematizacion.

Participantes

Licenciado en Recursos Humanos.

Duracién

6 horas aproximadamente.

Desarrollo

El desarrollo de esta actividad sera llevado a cabo por el licenciado en Recursos
Humanos, la informacion recolectada y sistematizada serd plasmada en fichas técnicas
que darén lugar a los manuales de procedimiento, los mismos seran co-disefiados con la
institucion otorgandole una estructura que permita recopilar todos los aspectos necesarios
a detallar de cada puesto. A modo de ejemplo en el anexo se muestra una posibilidad de
manual de procedimiento adaptada para el Instituto Santa Ana a partir de la lectura de del
libro Analisis y descripcion de puestos de trabajo en la administracién local, de Carrasco

Carraso Jose (Anexo 3).



Pagina |32

Materiales

- 1 computadora.
- Impresora.
- Hojas.

- Impresiones de manuales en formato encuadernado.

Cuarto encuentro: Actividad 6 “Organigrama”

Obijetivo general del encuentro

Esta actividad esta destinada a la co-creacion del organigrama en conjunto con la
institucion.

Tipo de estrategia

Sistematizacion.

Participantes

Licenciado en Recursos Humanos.

Duracién

5 horas aproximadamente.

Desarrollo

Esta actividad estad destinada a la estructuracion del organigrama, el encargado
deberd ubicar los diferentes elementos que componen a la institucion de manera
descendente segln la posicién jerarquica que ocupan, se marcara la relacion existente
entre los diferentes elementos a través de lineas que simbolizan la vinculacion y el tipo
de relacién que tienen, obteniendo como resultado una disposicion grafica de la estructura

organizacional formal. Dicha grafica formal de la institucion sera incluida en los
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manuales de procedimiento a fin de esclarecer las cadenas de mando y las relaciones
existentes en cada area institucional.
Materiales
- 1 computadora.
- Impresora.
- Hojas.
- Impresiones de manuales en formato encuadernado.

Quinto encuentro: Actividad 7 “Informando”

Obijetivo general del encuentro

El objetivo de esta intervencion es realizar una capacitacion que permita conocer
a los directivos de la instituciéon la importancia de la utilizacion de los canales de
comunicacion interna, permitiendo distinguir canales formales e informales y saber como
utilizar cada uno de ellos.

Tipo de estrategia

Capacitacion.

Participantes

Licenciado en Psicologia Organizacional y directivos de la institucion

Duracién

2 horas aproximadamente.

Desarrollo

Se contratara un licenciado en Psicologia Organizacional a fin de dictar una
capacitacion sobre la importancia de la comunicacion interna en las instituciones

educativas. Esta actividad tiene como fin concientizar de la importancia de los canales de
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comunicacion interna a la hora de delimitar tareas y restringir roles de cada participante

de la institucién. Los temas a tratar en dicha capacitacion seran:

Materiales

Comunicacion interna.
Canales de comunicacion formales e informales.
Delimitar funciones de los tipos de canales.

Como fortalecer los canales de interés para la institucion.

- Salon donde llevar a cabo la capacitacion.

- Proyector.

- Sillas.
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Sexto encuentro: Actividad 8 “Reuniones informativas”

Obijetivo general del encuentro

El objetivo de esta actividad en primera instancia es fortalecer los canales de
comunicacion interna, permitiendo transmitir las principales inquietudes que aguejan
tanto al personal y directivos como a la institucién. En segundo plano el objetivo es
también crear redes de comunicacidn en busqueda de soluciones posibles frente a dichos
problemas.

Tipo de estrategia

Grupal.

Participantes

Licenciado en Psicologia Organizacional, directivos, profesores y ejecutivos de la
institucion.

Duracion

2 horas aproximadamente.

Desarrollo

Se propone desarrollar un taller de discusién, donde se expongan las principales
inquietudes que estén presentes en la institucion e involucren a sus principales actores.

En primera instancia se realizard una charla informativa para todo el personal
informando para que sera utilizado dicho espacio. En la primera reunion se comunicara
que habra una “urna” para proponer temas de discusién intentando preservar la identidad
del personal sin la necesidad de ser expuesto. En este primer encuentro se expondran
temas de discusion que aquejen a la institucion desde los diferentes puntos de vista de los

actores de la institucion, el rol del psicologo en esta ocasion sera la de guiar la reunién en
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pos de la busqueda de soluciones a dichos temas. El psicélogo estard a cargo de las
primeras 6 reuniones a fin de guiar al personal para que luego de dicho tiempo
transcurrido queden pautadas de manera conjunta las normas que guiaran dicho espacio.
El objetivo de realizar las reuniones mensuales, es de mantener informado a todo
el personal de la institucion sobre la situacion actual en la que transitan, los problemas
que se presentan, que soluciones se proponen y como se estan trabajando. Dicho trabajo
sera asentado en un cuaderno de seguimiento donde se detallaran las problemaéticas a
tratar y las soluciones intentadas.
Materiales
- Sala de reuniones donde llevar a cabo las discusiones.
- Sillas.
- Cuaderno de seguimiento.
- Urna.
- Lapicera.

- Hojas.
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Recursos

Recursos humanos

Actividad 1: Lic. En psicologia, fundador y director de la institucién,
representante/s del consejo de padres.

Actividad 2 y 3: Lic. En psicologia, ocupantes de puestos acordados.

Actividad 4, 5y 6: Lic. En recursos humanos.

Actividad 7 y 8: Lic. En psicologia, directivos, profesores y eecutivos.

Material técnico

Actividad 1: 1 despacho, 1 cuaderno, 1 lapicera.

Actividad 2 y 3: 1 despacho, 1 cuaderno, 2 lapicera.

Actividad 4, 5y 6: 1 computadora, 1 cuaderno, 1 lapicera.

Actividad 7: Salon, proyector, sillas.

Actividad 8: Salon, proyector, sillas, cuaderno de seguimiento, urna, lapiceray
hojas.

Recursos de contenido

Actividad 2 y 3: Impresion de cuestionarios

Actividad 5: Impresion de manuales de procedimiento.

Actividad 6: Impresion de organigrama institucional.
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Presupuesto

A fin de cumplimentar con el primer objetivo, las tres primeras actividades que se
realizaran estaran a cargo de un licenciado en psicologia organizacional, en la primera
actividad se realizaran un total de tres entrevistas semiestructuradas, con un tiempo
aproximado una hora y media por cada entrevista. Para la actividad dos y tres se estima
un tiempo necesario de 4 horas aproximadamente. El total de horas a utilizar es de nueve
horas aproximadamente, el valor del honorario establecido por el colegio de psicélogos

por trabajos de consultoria es de $1500, lo que da un total de $13.500,00.-

Las actividades cuatro, cinco y seis, serdn llevadas a cabo por un licenciado en
recursos humanos. Se estima que el tiempo aproximado para la realizacién de la
sistematizacion de informacion serd de diez horas. La actividad nimero cinco destinada
a la elaboracion de los manuales de procedimientos dependera de cantidad de puestos a
describir, se estima un aproximado de una hora por manual y un aproximado de ocho
puestos, requiriendo un total aproximado de ocho horas para esta actividad. La sexta
actividad destinada al disefio del organigrama se estima que requerira de un total de cinco
horas. El total de horas a utilizar es de veintitrés horas, el valor del honorario minimo
establecido para el consultor de recursos humanos es de $938 por hora, lo que da un total

de $21.574,00.-

La actividad siete estara a cargo de un licenciado en psicologia, especializado en
comunicacion interna, el dictado de la capacitacion, requerird de dos horas

aproximadamente. Los talleres seran guiados por el mismo especialista los primeros seis



Pagina |40

meses, se estima un total de dos horas por taller, lo que da un total de doce horas, a razén

de $1500 el honorario minimo estas dos actividades tendran un coste de $21.000,00.-

El colegio cuenta con materiales y recursos que forman parte de su infraestructura,
a continuacion, se detallaran aquellos que estaran disponibles para la realizacion de las

diferentes actividades:

- Despacho para realizar las entrevistas
- Saldn con sillas para aproximadamente 20 personas

- Proyector
Entre los materiales que no provee la institucién se requeriran:

- 2 cuadernos $120

- 2 lapiceras $30

- 1urna$50

- Impresién de manuales y organigrama (a definir con la institucion si seran
impresos o quedaran en archivos digitalizados)

- Impresion de cuestionarios $350

El presupuesto total de la intervencién tendria un coste de $56.624.-
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Evaluacién de impacto

Como menciona Bonilla (2007) la evaluacién de impacto es un proceso mediante
el cual se permite visualizar los efectos de un proyecto aplicado en relacion a los objetivos
propuestos. El objetivo principal de esta evaluacion es definir la eficacia que ha tenido el
proyecto. (ver anexo 3)

Para realizar la evaluacién de impacto en el presente Proyecto de intervencion se
propone administrar un cuestionario en el comienzo de las entrevistas y al final de la
intervencion. Dicho cuestionario esta enfocado a recoger informacion pertinente a la
comunicacion que se establece entre los distintos actores de la institucion.

Se considera este cuestionario pertinente para realizar una evaluacion final sobre
el este plan debido a que todos los objetivos se dirigen a mejorar la eficacia de los
integrantes dentro de la institucion y para poder lograrlo la calidad de los canales de
comunicacion tanto como las relaciones mismas que se dan dentro de esta deben ser

intervenidos.
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Resultados esperados

A partir de la implementacidon de las actividades propuestas en el presente trabajo
de intervencidn, se espera que la Institucion Santa Ana pueda desarrollar su estructura
organizacional, permitiendo sentar bases formales sobre el accionar de los distintos
puestos de trabajo que se encuentran en interaccion para cumplimentar con los objetivos
de la misma.

Las expectativas de implementar una capacitacion en comunicacion interna son
las de lograr una mejoria en las relaciones que se establecen dentro de la misma, permitir
que el manejo de informacion dentro de la institucion este regulada y al alcance de todos
sus participantes. Esto mismo deberia repercutir directamente sobre el accionar de los
participantes, permitiendo lograr una mayor concientizacion sobre la realidad que rodea
a la institucion.

A través de los talleres de comunicacion, se espera que puedan asistir todo el
personal del colegio para esclarecer cuales son los objetivos y metas a conseguir, cuales
son los principales problemas que pueden estar aquejando a la institucion. De esta manera
se busca establecer relaciones formidables en la busqueda de soluciones y viabilidades
para dichas tematicas y asi mejorar la calidad del servicio que se ofrece, como también
mejorar la calidad de relaciones interpersonales que se dan en la interaccion laboral

cotidiana.
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Conclusion

A modo de conclusion, se cree pertinente mencionar que el actual plan de
intervencion formulado a partir de la lectura del Canvas (2019), genera un sesgo
importante a la hora de interpretar la realidad de una institucién, esto trae aparejado
consigo otro sesgo al momento de plantear una posible problematica que se pueda entre
ver en el material de lectura.

Se cree pertinente mencionar que la posibilidad de asistir a una institucion a
realizar una investigacion y futura sistematizacion de los datos recolectados es de gran
importancia practica para el alumno, la experiencia de contactar la realidad desde una
posicion profesional es considerada invaluable en esta instancia de graduacion. Por lo
cual se considera que la propuesta de trabajo final de grado planteada por la Universidad
Siglo 21 no ha cumplido con las expectativas del autor del presente.

Por otro lado, resulta de plena satisfaccion haber logrado la posibilidad de
cumplimentar con dicho trabajo a pesar de los inconvenientes mencionados

anteriormente.
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Anexo

1- Encuesta para la actividad numero
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Nombre del puesto:

Puesto del que depende:

Puestos que dependen de el:

Actividades principales que realiza:

Relaciones
principales

Internas

Externas

Responsabilidades (toma de
decisiones sin necesidad de

autorizacion):

Perfil de ocupacion del puesto:

Formacion bésica:

Especializacion

y/o

conocimiento especifico:

Experiencia minima:

Idiomas necesarios:

Capacidad de comunicacion:

Herramientas informaticas:
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2- Encuesta sobre comunicacién en Instituto Santa Ana

La participacién de esta encuesta es totalmente anénima y voluntaria.

Los resultados seran procesados y analizados por AB Comunicaciones. Estos
datos serviran para obtener un panorama claro y representativo de las

caracteristicas de la comunicacién interna en XX.

La participacién de esta encuesta es totalmente anénima y voluntaria. Los
resultados seran procesados y analizados por el encargado de la intervencién.
Estos datos servirdn para obtener un panorama claro y representativo de las
caracteristicas de la comunicacion.

1- Sexo

e Masculino
e Femenino

2- Edad

w
1

Antigledad

4- Sector

e Administracion

e Consejo directivo

e Comunicacion institucional
e Director general

e Conjunto docente

e Gabinete
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2- ¢Como te enteras de las novedades del Instituto Santa Ana?
e Por reuniones que organiza mi supervisor para informarme.
e Por comentarios de mis compafieros.
e Por comunicaciones de RRHH
e Por comentarios de integrantes de otros sectores
e Por conocidos que trabajan en institutos del mismo rubro
e De otra manera.............
3- ¢Qué canales de comunicacion utiliza mas?

Mail

e Internet

e Reuniones

e Carteleras

e Teléfono
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Encerrar con un circulo el nimero que corresponda segin cuan de

acuerdo estés con las afirmaciones que presentamos a continuacion.

(D) [<B}

9| o e 2
c Pl o 3] ) <
L g = O] = [<5)
E S| S .8 olS 1=
=3 BIYTOB |=
S ol 832 s | B <
ol =S|l S

1) Me entero siempre de todas 5 4 3 ) 1

las novedades de Instituto

Santa ana.

2) Tengo claro cuéles son los

objetivos y la estrategia de la S 4 3 2 1

institucion.

3) Estoy informando sobre las

novedades de la corporacion 5 4 3 2 1

(Instituto Santa ana).

4) Conozco los beneicios que
me brinda la empresa

5) Instituto Santa ana es muy
buen lugar para trabajar.

6) Conozco qué es lo que hace
cada una de las areas de la S5 4 3 2 1
empresa.

7) La comunicacion entre cada
una de las areas es muy buena.

8) La comunicacion interna
funciona bien en Instituto
Santa ana.

9) Tengo claro quién se ocupa
de la comunicacion interna.

10) Creo que es importante
trabajar més sobre la 5 4 3 2 1
comunicacion interna en
Instituto Santa ana.

11) La falta de informacién
diculta mi trabajo.
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4- ;Tenés dificultades para comunicarte con algin sector de la institucion en
especial?
e Administracién
e Consejo directivo
e Comunicacion institucional
e Director general
e Conjunto docente
e Gabinete

5- ¢Sobre qué temas te gustaria recibir mas informacién?

6- Si quieres agregar algo mas, podes hacerlo aca:

iMuchas Gracias!
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3- Disefio de manual de puesto

Area

Puesto de trabajo
Antiguedad

Puestos que dependen de el
Puesto del que depende

Objetivos del puesto (En que consiste el puesto brevemente)

Tareas rutinarias (Que se realizan en este puesto)

Tareas periddicas o0 esporadicas (Que se realizan en este puesto)
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Decisiones principales que se toman en el puesto

Responsabilidades sobre

Experiencia minima que requiere el puesto

Experiencia minima

En el sector

En el puesto

Conocimientos profesionales

Tiempo de adaptacion




Relaciones internas
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CON QUIEN DONDE FRECUENCIA COMO
Relaciones externas

CON QUIEN DONDE FRECUENCIA COMO
Riesgos

Fecha:



