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Resumen

El Instituto Santa Ana es un establecimiento privado de educacion localizado en la
provincia de Cordoba. Luego de un analisis de la situacion actual de la organizacion se detectd
que las principales problematicas tenian su base en una deficiente comunicacion interna y la
falta de liderazgo coach en los directivos. La falta de canales de comunicacion establecidos,
objetivos organizacionales definidos y direccionados y dindmica de trabajo en equipo
impactaban negativamente en los trabajadores afectando el clima de trabajo y la efectividad en

las tareas.

Para abordar tales problematicas se implementé un plan de comunicacion interna que
incluyd una capacitacion en liderazgo coach para todos los directores y el inicio de la
conformacién de equipos de alto rendimiento para potenciar las capacidades de los
trabajadores. Finalmente, se concluydé que con la planificacion, ejecucion, control y
seguimiento de las propuestas se alcanzara una mejora en las dindmicas internas, una mejor
comprension y enfoque hacia los objetivos propuestos y una mayor motivacion de los

trabajadores lo cual producird una rentabilidad del 170% sobre la inversion que se realizo.

Palabras claves: Comunicacion organizacional- Comunicacion interna — Liderazgo
coach- Equipos de alto rendimiento

Abstract

Santa Ana Institute is a private educational institution located in the province of
Cordoba. After an analysis of the current situation of the organization, it was detected that the
main problems were based on a deficient internal communication and the lack of leadership
coach in the managers. The lack of established communication channels, defined and directed
organizational objectives and teamwork dynamics have a negative impact on workers, affecting

the work environment and task effectiveness.

To address these problems, an internal communication plan was implemented, which
included training in leadership coaching for all managers and the creation of high-performance
teams to enhance workers' capabilities. Finally, it was concluded that the planning, execution,
control and follow-up of the proposals will lead to an improvement in internal dynamics, a
better understanding and focus on the proposed objectives and greater employee motivation,

which will produce a 170% return on the investment made.



Key words: Organizational communication - Internal communication - Coach
leadership - High performance teams.
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Introduccion

El Instituto Santa Ana es un colegio mixto de gestion privada, bilingiie (castellano e
inglés), con doble escolaridad obligatoria desde sala de 5 y con una antigliedad de 40 afios en
el mercado brindando calidad educativa y calidez humana. La idea de fundacion de la escuela
nace en el afio 1979 tras el deseo por parte de algunas familias de contar con una institucion en
la que sus hijos puedan recibir educacion en ambos idiomas. En esa época en toda la ciudad de
Cordoba existia un Unico colegio de educacion bilingiie castellano-inglés con un cupo muy
limitado y uno de castellano-francés . Es entonces cuando por accion e iniciativa privada se
crea una sociedad andénima conformada por tres inversores: uno de ellos a cargo del aspecto
administrativo, otro del edilicio y, el tercero, encargado del enfoque pedagogico, juntos deciden
concretar la idea de creacion de dicha institucion, la cual comienza a funcionar en el ano 1980
con una sala de jardin de infantes, primero y segundo grado conformando un total de 52
alumnos. Luego de muchos afios de crecimiento institucional alcanzaron la cifra actual de 610

alumnos.

Las problematicas a nivel organizacional detectadas tienen su origen, por un lado, en el
crecimiento exponencial al que se hizo frente sin contar con estrategias preventivas o de
anticipacion, asi como tampoco con una planificacion de crecimiento organizacional pautado,
ordenado y sistematizado. La falta de centralidad en el enfoque pedagogico escolar durante los
veinte afos transcurridos desde el momento del abandono del socio fundador-encargado del
enfoque pedagdgico- hasta la contratacion de un director general dificult6 la coordinacion de
tareas hacia un objetivo organizacional, la construccion de una identidad compartida y la

transmision de valores, saberes y normas.

Los roles de liderazgo dentro de la escuela, al comienzo, fueron ocupados por quienes
fueron los fundadores y luego, por los directores de los distintos niveles de forma individual,
sin una visioén global de la organizacion que acompafie, guie y marque el rumbo de trabajo
hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales. No hay evidencia de capacitaciones a
los directores, docentes y personal no docente en liderazgo, asi como tampoco instancias
evaluativas tales como evaluaciones de desempefio que permitan identificar fortalezas del
personal, areas de mejora y el cumplimento de los objetivos propuestos. Se hace inicamente
mencion de la realizacion de evaluaciones por parte de los directivos con el fin de recolectar

informacion para luego tomar decisiones enfocadas en el cumplimiento de los objetivos y



metas propuestas y, una autoevaluacion institucional que realizaran los padres, alumnos y

docentes.

Se evidencia la dificultad para captar personal idoneo para dictar clases de idioma ya
que hay poca oferta de maestros/as bilingiies; sin embargo, no se observan modificaciones en
el desarrollo de las tareas de reclutamiento, seleccion e induccion de personal. La pagina web
institucional cuenta con una solapa donde quienes quieran formar parte de la escuela pueden
completar sus datos y, otro canal utilizado es de referidos y se hace mencion de que el Consejo

Directivo es quien se encarga de realizar las entrevistas al personal.

Por otro lado, la existencia de dos planes futuros -en conjunto- de crecimiento de la
matricula y de expansion del espacio geografico evidencian situaciones problematicas actuales
y futuras en distintos aspectos organizacionales. La estructura organizacional esta vagamente
definida ya que no se cuenta con un organigrama oficial; las funciones y tareas de todo el
personal se encuentran descriptas de forma general sin diferenciar, por ejemplo, en el caso de
los docentes, los distintos perfiles requeridos para trabajar en los distintos niveles. La gestion
de comunicacion interna y lo canales de comunicacion empleados no estan definidos, lo cual
imposibilita que la misma sea eficaz y clara y, también se enfrentaran al desafio de interactuar
con un publico masivo tanto interno como externo. Con relacion a la cultura organizacional y
el clima laboral, se observa gran dificultad para sostener y transmitir eficazmente las creencias
y valores institucionales que le aportan al colegio una ventaja diferencial con respecto a otras
instituciones educativas. Asi como también tendran que enfrentar el desafio de mantener la
continuidad en la oferta de una educacion de calidad en ambos idiomas (ya que la oferta de
docentes de inglés o bilingiies es baja y no cuentan con procesos sistematizados para
abastecerse de personal idoneo) y los espacios edilicios acordes a los proyectos de los distintos

niveles educativos.

Los ejes principales que requieren atencion en el Instituto Santa Ana pueden ser
definidos como la planificacion de la comunicacion interna y la necesidad de capacitacion en
liderazgo coach a todo el personal. A continuacidén, se mencionaran algunos trabajos de
investigacion y tesis de graduacion en torno a dichas tematicas las cuales sientan bases y sirven

de antecedentes para efectuar una completa comprension y valoracion de las tematicas.

En el trabajo de investigacion titulado Comunicacion Institucional: Plan de
comunicacion interna de la autora Frare Fama publicado en Mendoza (2020), se menciona la

importancia del rol de la comunicacién interna dentro de la Fundacion Escuela de Medicina



Nuclear, FUESMEN. La autora expresa que muchas veces las organizaciones centran sus
esfuerzos en crear campafias de marketing que apuntan al publico exterior y se olvidan del
publico interno quienes también brindan informacion al publico exterior. Otros aspectos que
resultan importantes mencionar refieren por un lado a la importancia de la coherencia
informativa que posee dicha comunicacion ya que la percepcion de discrepancias en el discurso
llevara al publico a dudar de los mensajes. Y, por otro, su flujo bidireccional entre los distintos
publicos y la importancia de la retroalimentacion del mensaje transmitido. Con relacion a la
funciéon que cumple la comunicacion interna en la organizacion la autora menciona por un lado
que posibilitard la identificacion con la organizacion, al transmitir y compartir los valores y, en
consecuencia, se generara un mayor sentido de pertenencia y sinergia entre equipos de trabajo
lo cual facilitard el cumplimiento de los objetivos organizaciones. Mientras que, por otro lado,
dicha comunicacion impactara en el ambiente laboral reconociendo que “la comunicacion es la
mejor herramienta para brindar contencién y animo, combatir rumores negativos y explicar los

cambios con claridad.” (Frare Fama, 2020)

Siguiendo la misma linea de pensamiento y analisis en el trabajo final de graduacion
titulado Cultura y gestion de la comunicacion interna en instituciones educativas, los autores
Rochetti y Solmale en Cordona (2020) realizan un estudio de caso del Instituto Técnico
Renault Coérdoba en el cual tras una investigacion descriptiva de la situacion se evidencia el
impacto de la comunicacion interna en una institucion educativa. Describen a las instituciones
educativas como “organizaciones que buscan cambiar la sociedad a partir de educar y potenciar
el capital humano y no como entidades que ofrezcan productos o servicios tangibles o
intangibles, que pueda llamar la atencién de un cliente o sector especifico.” Se refuerza la
necesidad de retroalimentacion en el proceso comunicacional diferenciando asi la transmision
de mensajes o informacion y la comunicacidon y, también la importancia de que todos los
participantes ocupen un rol activo.

En el trabajo final de graduacion titulado Plan estratégico de comunicacion interna y
formacion de lideres coach en la gestion de recursos humanos en la empresa Lozada Viajes, la
alumna Bazan de Cordoba (2022) realiza un andlisis de una agencia de viajes cordobesa
Lozada Viajes y explicita el valor que tiene la formacion de lideres coach con el fin de mejorar
los equipos de trabajo, el bienestar personal y la consecucion de los objetivos organizacionales.
Luego cita a Stmateas Bernardo (2021) indica que “el lider es quien administra al grupo, pero
no es el duefo, organiza, crea consenso y dirige al grupo para que no se destruya a si mismo y

alcance su objetivo.”



Resultard de gran interés y utilidad para el instituto Santa Ana trabajar en las
problematicas detectadas para poder mejorar el funcionamiento organizacional interno
valorando y desarrollando todos los recursos disponibles. Y, consecuentemente, establecerse
con mayor firmeza para lograr enfrentar de forma profesional los distintos desafios de

crecimiento futuro sin descuidar la calidad educativa y los valores que los caracteriza.



Analisis de situacion

. El Instituto Santa Ana ofrece educacion laica y cuenta con una orientacién en
Humanidades y Ciencias Sociales especializadas en el idioma inglés. Los alumnos tienen la
posibilidad de obtener acreditaciones internacionales expedidas por las universidades de
Cambridge y London. El colegio se encuentra ubicado en la zona noroeste de la ciudad de
Cérdoba en el limite con el barrio Argiiello en un area compuesta por viviendas, casonas altas
y mucha vegetacion la cual permite el contacto y la reflexion de la relacion del hombre con la
naturaleza. Dicho sector se encuentra mayormente poblado y las familias tienen una posicion

socioeconOomica media.

En 1982, dos anos después de su fundacion, la escuela recibio la resolucion de la
adscripcion a la ensefianza oficial y se trazo el Proyecto Educativo Institucional, el cual fue
recibido con gran entusiasmo y compromiso por parte de todo el personal docente y no
docente. A lo largo de los distintos afios los integrantes del Instituto Santa Ana debieron hacer
frente a distintos cambios propios del sistema educativo, asi como también de las demandas de
la comunidad y las diversas realidades socioecondmicas. Por un lado, a nivel infraestructura se
realiz6 una ampliacion al construir el edificio de primaria y secundaria y se ejecuto el alquiler
de una casona antigua para la sala de nivel inicial y un salon de usos multiples. Y, por otro, la
comunidad educativa sufrid un primer impacto al momento en que el encargado del enfoque
pedagdgico decide abandonar el emprendimiento y, dado que quienes quedaron a cargo no
tenian formacion en ese campo, dicha tarea quedd en manos de los directores. Afios mas tarde
surge una nueva fuerte crisis originada por corrientes pedagogicas de algunos directivos que
llevaron a la toma de decisiones que no fueron felices para el colegio. Finalmente, luego de 20
afios se realizo la contratacion un director general quien estaria a cargo de toda la parte
pedagogica del colegio y fue entonces cuando se comenzd con un proyecto de resignificacion

de la educacion y, de los perfiles deseados de docentes, alumnos y familias.

La escuela esta actualmente integrada por 610 alumnos, sus familias y por un equipo de
gestion integrado por dos representantes legales y siete directores, el personal docente y no
docente conformado por tres secretarios, setenta y dos docentes, un docente perteneciente al
gabinete psicopedagogico, dos preceptores, una bibliotecaria, diez empleados encargados de la

limpieza y dos o tres encargados de la atencion del quiosco.



El leitmotiv del colegio es calidad educativa y calidez humana. Desde sus inicios la
propuesta fue personalizada hacia cada alumno y su familia, constructivista, dialogica y
participativa. La imagen institucional es positiva en todos los publicos: a nivel ministerial los
diversos proyectos son acetados, la opinion de otras instituciones educativas, alumnos,
exalumnos y padres destacan el trabajo colaborativo y el acompafiamiento permanente y

personalizado.

El colegio propone la formacion integral del hombre del nuevo siglo, con una educacioén
sustentada en valores éticos tales como la libertad, la solidaridad, el respeto, la honestidad y la
empatia. Busca alcanzar una excelencia académica y formar personas que sean
intelectualmente activas, curiosas, observadoras, autonomas y de reflexion que adquieran las

competencias necesarias para luego desarrollarse en otros &mbitos académicos y laborales.

El andlisis del contexto en el cual se desarrolla el Instituto Santa Ana incluye los
diversos factores y fuerzas que influyen en su funcionamiento. Por un lado, el macroentorno
estd compuesto por una serie de factores que afectan a la poblacion en general y, por el otro, el
microentorno que comprende factores del area mas cercana o inmediata de la organizacion y
afecta tanto su desempefio como la libertad de toma de decisiones. Para el andlisis del primero

utilizaremos la herramienta PESTEL y para el ultimo las 5 fuerzas de Porter.
El analisis PESTEL es un acronimo que refiere a los siguientes factores:
Factores politicos

En primer lugar, y tal como fue expuesto en la pagina oficial del Ministerio del Interior,
el 2023 es un afio con gran impacto politico interno en Argentina ya que es un afio elecciones
presidenciales. Las mismas también tendran un impacto en el Poder Legislativo Nacional al
renovarse bancas de Diputados y Senadores. Marcos Schiavi, titular de la Direccion Nacional
Electoral (DINE), indica que dicho proceso electoral se asemejara mas al vivido en el 2019 que
en el 2021 por cuestiones de pandemia. La ola de COVID-19 imposibilité su normal desarrollo
por lo que se tomaron medidas preventivas, restricciones y se aplicaron protocolos para
prevenir el contagio. Se estima que este afio las votaciones se realizaran con mayor normalidad
y se proyecta mayor participacion y concurrencia de votantes. (Ministerio del Interior,

2023 https://www.argentina.gob.ar/)

El calendario electoral se extiende durante todos los meses del afo, ya que varias
provincias elegiran gobernadores y otros cargos locales. Cada distrito tiene la posibilidad de

definir tanto la fecha como la forma en la cual se llevara a cabo dicha instancia, es por ello por


https://www.argentina.gob.ar/noticias/en-este-2023-vamos-hacia-un-proceso-electoral-de-mas-participacion-despues-de-la-pandemia

10

lo que algunos comicios coincidiran con la fecha de votacion general y otros lo hardn en

diferentes dias. (Ambito, 2023.https://www.ambito.com/)

En segundo lugar, cabe mencionar que la Argentinano es ajena a esta crisis en

educacion que hay en el mundo. Las pruebas Aprender que organiza el Ministerio de
Educacion de la Nacion, los cuales sirven como indicador del nivel educativo, expusieron el
afio pasado el alarmante panorama. Los rendimientos académicos empeoraron en todas las
provincias. Para hacer frente a dicha problematica el Ministerio de Educacion de la Argentina
junto con el Programa EUROsociAL+ de la Unidon Europea se propusieron llevar adelante la
accion Nifios/as y adolescentes en situacion de vulnerabilidad educativa. Modelizacion de
politicas educativas de acceso, permanencia y reingreso a la escuela en base a las lecciones

aprendidas a partir de la pandemia de COVID-19. (Infobae, 2023. https://www.infobae.com/)

Factores economicos

Argentina es considerado una de las economias mas grandes de América Latina ya que
cuenta con abundantes recursos naturales en energia y agricultura, es un pais lider en
produccion de alimentos y tiene sectores y subsectores con grandes oportunidades en el

mercado por su tecnologia innovadora.

La pandemia gener6 un fuerte desequilibrio en la economia del pais. El Banco Mundial

(2023) en Argentina explica que

la actividad econdmica se ha contraido en los tltimos 4 meses de 2022, afectada
por un estricto control de importaciones a fin de sostener la acumulacion de
reservas, al tiempo que una sequia histérica limita las posibilidades de
crecimiento en 2023. La inflacién continu6 su sendero ascendente, y a febrero
de 2023, supera el 100% anual. La economia sigue mostrando desbalances
macroeconémicos que limitan la sostenibilidad del crecimiento econdmico.
(Banco Mundial, 2023. https://www.bancomundial.org)

El Fondo Monetario Internacional (FMI) redujo las proyecciones de crecimiento del
pais y elevd las proyecciones de inflacion a 98% para este afio. Indican que dichos cambios
estan intimamente relacionados con el impacto de la sequia y en el contexto de desaceleracion

mundial.


https://www.ambito.com/politica/elecciones-2023/calendario-electoral-2023-cuando-se-vota-presidente-la-argentina-n5635610
https://www.infobae.com/opinion/2023/02/28/sera-el-2023-el-ano-en-que-podremos-revertir-el-dano-que-la-pandemia-causo-en-la-educacion/
https://eleconomista.com.ar/tags/fondo-monetario-internacional-t2219
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Santander Trade (2023) informa que durante el 2022 hubo una reduccion de hasta el
6.9% de la tasa de desempleo a la par de la recuperacion econdmica experimentada en el 2023.
Pero, sin embargo en el pais se experimenta gran preocupacion por la elevada informalidad

laboral.

El ambito privado de la educacion también refleja las consecuencias en cuanto a
matriculacion y mora en el pago de las cuotas. Una encuesta desarrollada por la Asociacion de
Institutos de Ensefianza Privada de la Provincia de Buenos Aires (AIEPBA) expuso una merma
en las matriculas de los colegios privados y demoras en el pago de aranceles escolares.

(Infocielo, 2022. https://infocielo.com)

Factores sociales

El contexto electoral impacta en el animo y las expectativas de toda la sociedad. El
contexto de incertidumbre junto con las consecuencias econdmicas y educativas que dejo la
pandemia modificaron los patrones culturales argentinos, asi como los habitos de consumo. En
ese entonces, el uso de tapabocas y mascarillas era obligatorio, los horarios en los que realizar
las compras eran reducidos y los encuentros sociales fueron prohibidos en los tiempos de

mayor contagio.

Tales medidas no contintan en la actualidad, pero muchas de las costumbres adquiridas
aun persisten y pueden ser observadas. En los medios de transporte publico atn se utiliza el uso
de elementos de prevencion e higiene tales como el tapabocas y el alcohol en gel o en aerosol.
El consumo de bienes mediante plataformas virtuales durante la pandemia expuso los
beneficios que ofrecian para los compradores en cuestiones de comodidad, practicidad y
aprovechamiento del tiempo. Asi como también se modificaron las formas de trabajo en

muchas organizaciones que establecieron la modalidad virtual o hibrida.
Factores tecnologicos

Los diversos dispositivos tecnoldgicos y la virtualidad fueron de suma importancia para
hacer frente a los desafios presentados por la pandemia en situacion de confinamiento. La
virtualidad abri6 camino hacia dimension poco explorada en el &mbito educativo, impulsando
aprendizajes y desarrollando formas de ensefianza a través de nuevas herramientas

tecnologicas.

La Secretaria de Comercio, junto con 12 empresas del sector tecnoldgico, lanzo

“Tecnologia para estudiantes”, una medida destinada a estudiantes para la compra de distintos


https://infocielo.com
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dispositivos electrénicos con descuentos, a precios fijos y bajo el esquema de Ahora 12. Se
espera que el acceso a las herramientas tecnologicas facilite los medios para que a los
estudiantes a culminar o potencien sus estudios. (Ministerio de Economia, 2023.

https://www.argentina.gob.ar)

Factores ecologicos

Argentina enfrenta grandes desafios en materia ambiental, por un lado, poner en marcha
un Plan de Adaptacion y Mitigacioén al Cambio Climaético y, por el otro, lograr la aprobacion de
leyes que protejan los humedales y aumenten la calidad de la participacion ciudadana en temas
ambientales, asi como frenar la deforestacion en el Chaco argentino y el futuro de la Hidrovia

del Parana. (Chisleanschi, R. 2023).

Con el fin de implementar una politica publica nacional en materia de educacion
ambiental para visibilizar la problematica y aumentar la participacion y el compromiso
ciudadano, el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible (MAyDS) y el Ministerio de
Educacion (ME), junto con el consenso de las provincias a través del Consejo Federal de
Medio Ambiente (COFEMA) y el Consejo Federal de Educacion (CFE), disefiaron la Ley de

Educacion Ambiental Integral.
Factores legales

Las instituciones educativas de gestion privada se encuentran legisladas por la Ley de
Educacion Nacional N° 26.206, la cual fue aprobada por el Congreso de la Nacion el 14 de

diciembre de 2006.

La ley Provincial 9870 de Cérdoba la cual comprende los servicios educativos publicos
de gestion estatal; los servicios educativos municipales regulados por el articulo 108 de esta

Ley, y los servicios educativos publicos de gestion privada autorizados.

La Ley Provincial 5326 de Coérdoba en la cual el gobernador garantiza el
funcionamiento de institutos de ensefanza, creados por la iniciativa privada, que aseguren la
formacion integral del educando, la promocion, la difusion y transmision de la cultura y el
patrimonio comun de los valores fundamentales de la nacionalidad, concorde con la tradicion

historica.

Cabe mencionar la existencia de SADOP: Sindicato Argentino de Docentes Privados
con amplia cobertura en todo el territorio nacional el cual tiene la funcién de agrupar y

representar a todo el personal que ejerza o haya ejercido en instituciones educativas privadas.


https://www.argentina.gob.ar
https://es.mongabay.com/by/rodolfo-chisleanschi/
https://www.argentina.gob.ar/cofema
https://www.argentina.gob.ar/cofema
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Las 5 fuerzas de Porter incluyen:

El poder de negociacion del cliente que en el caso de las instituciones educativas de
gestion privada los clientes se encuentran comprendidos por los alumnos y sus familias. Son
ellos quienes realizaran una investigacion de mercado y basados es sus intereses y necesidades

elegiran pertenecer o no a dicha comunidad.

Los clientes son quienes tienen la fuerza suficiente para llevar a la organizacién a tener
que bajar sus precios, mejorar su funcionalidad y hasta generar la necesidad de expandir la

oferta de servicios ofrecidos para volverse mas competitivos en el mercado.

Una baja en la matriculacion escolar es un indice de disconformidad por parte de los
clientes quienes exigen un cambio organizacional. Y ,al mismo tiempo, un vinculo positivo
con las familias y alumnos reforzard el valor institucional, generara mayor cantidad de

alumnado y proyectara una imagen positiva de la escuela.

El poder de negociacion del proveedor quienes en las instituciones educativas son
integrados por el staff del colegio: directivos, personal docente y no docente. Son pilares
fundamentales para la conformacion y el desarrollo de la mision organizacional. Poseen la
fuerza suficiente para elevar los precios o disminuir la calidad de los servicios ofrecidos si las
condiciones dadas en el mercado laboral asi lo permiten. Por tal motivo, el equilibrio entre la

oferta y la demanda suaviza su poder de negociacion.

Actualmente en el caso particular de los docentes de idioma inglés o docentes bilingiies
la demanda supera ampliamente la oferta. La necesidad de cubrir dichas posiciones puede
llevar a las instituciones a repensar las condiciones y beneficios ofrecidos para estos puestos

con el fin de atraer mayor cantidad de candidatos.

La amenaza de productos y servicios sustitutos ya que son aquellos que tienen la
capacidad de realizar la misma funcion en la industria. En el caso particular de la Escuela Santa
Ana un servicio sustituto podria ser aquel brindado por una institucién educativa con las mimas
caracteristicas, pero de gestion publica. En la ciudad de Coérdoba no existen dichas escuelas,

motivo por el cual no existe tal amenaza.

La amenaza de entrada de nuevos competidores es una de las principales que enfrentan
las instituciones educativas de gestion privada. Las diversas barreras de entrada al mercado

educativo son obstaculos que dificultan que nuevos competidores ingresen. Ellas se relacionan
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con los niveles de competencia y rentabilidad. Si las mismas son altas, frenaran la entrada de

nuevos competidores y protegeran la existencia de los existentes.

Los nuevos participantes podran incorporarse al mercado con ventajas competitivas
tales como mayor capacidad institucional, el conocimiento acerca de los publicos ,sus deseos y

necesidades, mejores recursos materiales o tecnoldgicos, como asi también ideas innovadoras.

Por otra parte, la diferenciacion de la institucion levantard la barrera al obligar a las
empresas que deseen ingresar a efectuar grandes inversiones con el fin de ganarse la lealtad de

los clientes.

Y, la rivalidad entre competidores existentes los cuales en el caso del Instituto Santa
Ana son los siguientes: como principal competidor al Colegio Aleman ya que es una
institucion de gestion privada, de jornada completa; cuenta con nivel inicial, primario y
secundario, y es bilinglie. La Academia Argiiello es un competidor fuerte ya que ofrece una
propuesta pedagdgica trilinglie, de gestion privada. Cuenta con nivel inicial, primario y

secundario de jornada completa.

Otros rivales menos competitivos son la Escuela Municipal Primaria de Cérdoba Dr.
Raul Victor Martinez y la Escuela General Martin Miguel de Giiemes las cuales pertenecen a la
educacion publica estatal municipal. Cuentan con Jardin de Infantes, nivel inicial, EGB
(Educacion General Basica) 1 y EGB 2. Pero ninguna de ellas ofrece educacion bilingiie. Asi
como también el Colegio La Salle Argiiello y el Colegio Del Carmen, ambos de gestion

privada; poseen los niveles inicial, primaria y secundaria. Tampoco ofrecen educacion bilingiie.

La rivalidad entre los competidores se genera en la bisqueda de una mejor posicion
dentro del mercado, recurriendo a distintas tacticas como la de guerras de campafias
publicitarias, competencia en los precios y la introduccion de nuevos o mejores servicios

ofrecidos.

A continuacion, y con el fin de contar con una descripcion situacional del Instituto

Santa Ana en particular realizaremos un analisis DAFO.

Debilidades:

° Fallas en la comunicacion institucional y en la delimitacion de roles.

° Escasos espacios para la investigacion docente.



15

° Escasa participacion en competencias escolares (académicas y deportivas) y en

viajes de intercambio.

° Falta de personal capacitado en gestion de recursos humanos.
° Inexistencia de un organigrama oficial.
° Falta de actualizacion del Proyecto Educativo Institucional.
° Carencia de capacitaciones a personal docente y no docente.
Amenazas:
° Revalorizacion de la escuela publica con ofertad de calidad educativa.
° Instalacion en las proximidades de una escuela bilingiie subsidiada por el Estado

(y, por ende, con cuotas 50% mas econdmicas).

° Instituciones que ofrezcan innovacion educativa.
Fortalezas :

° Multiplicidad y variedad de proyectos educativos

° Marcado sentido de pertenencia de todos los estamentos de la comunidad
educativa.

° Muy buen nivel de inglés con posibilidad de rendir exdmenes internacionales y

una ventaja diferencial (CAE).
° Libertad para desarrollar propuestas educativas y predisposicion docente

positiva para realizar proyectos interdisciplinarios.

° Imagen institucional positiva.
° Beneficio de becas en institucion terciaria/universitaria.
Oportunidades.
° Posibilidad de una atencion real del aula heterogénea (practicas habituales de

enseflanza personalizada).

° Libertad para desarrollar propuestas educativas innovadoras.
° Adopcion de nuevas herramientas tecnoldgicas.
° Extension de la propuesta educativa en nivel terciario o universitario.

Las diversas situaciones vividas dentro del el Instituto Santa Ana y las distintas
acciones implementadas en cada uno de estos momentos evidencian el impacto que genera la

falta de un area encargada de la gestién de los recursos humanos. Desde aquello que puede ser
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visualizado con facilidad como lo es la estructura organizacional o las descripciones de los

diversos puestos, hasta lo mas intangible como son la comunicacién y el clima organizacional.

El reto de incorporar personal docente idéneo desencadenado por un lado por la alta
demanda y la baja oferta en el mercado laboral y, por otro, por la falta de un proceso
establecido de reclutamiento, seleccion e induccidon de personal. Los canales de reclutamiento
actuales son la pagina web institucional y un programa de referidos, motivo por el cual no se
llega a todo el publico necesario para cubrir los diversos puestos; y, las entrevistas son llevadas

a cabo por los directivos de la institucion.

Las fallas en la comunicacion organizacional fueron percibidas por los directivos y se
decidio tercerizar el manejo de las redes sociales y la pagina web institucional apuntando a
mejorar la vinculacion con el publico externo y la imagen institucional. Sin embargo, no se

gestiond ningun plan de mejora de la comunicacion interna.

El objetivo de la institucion es brindar educacion de calidad en un entorno de calidez
para lo cual resulta fundamental contar con un equipo de trabajo que funcione de dicha manera.
Partiendo de los directivos quienes seran los encargados de liderar las distintas areas, hasta los
docentes quienes conducirdan los grupos de alumnos. Un mejor conocimiento personal, un
refuerzo de la conciencia y la autoestima conducirdn a la creacion de equipos eficientes que

puedan adaptarse a los diversos contextos que se presenten.
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Marco teorico

En el presente capitulo se realiza una mencion de los principales conceptos a desarrollar

en este trabajo final de graduacion.
Comunicacion organizacional

Chiavenato (2011) en su libro Administraciéon de Recursos Humanos conceptualiza a
las organizaciones como sistemas abiertos, los cuales se encuentran en constante relacion con
factores internos y externos. Dichas organizaciones existen cuando hay personas que estan
dispuestas a contribuir en una accion conjunta y buscan alcanzar un objetivo comun. Esta
forma de relacionarse continuamente se da a través de la comunicacion, la cual es definida por
el autor como una transmision y transferencia de informacién entre dos personas, de una a la

otra y que en dicho proceso se comparten también sentimientos y conocimientos.

Echeverria (2005) destaca a lo largo de su libro Ontologia del Lenguaje dos facetas
importantes en la comunicacion: hablar y escuchar. A su vez, caracteriza a este tltimo como un
factor determinante ya que valida el acto de hablar y le asigna sentido a lo que se dice. Sostiene
que muchas veces los problemas relacionados a la comunicacion surgen de la falta de
identificacion entre el hablar y el escuchar. Al escuchar estamos realizando interpretaciones, no
solo cuando oimos sonidos, sino también silencios, gestos, posturas y movimientos. Es por tal
motivo que afirma que cuando las personas hablan estdn actuando, cambiando la realidad y

generando una nueva.

En su libro La empresa emergente, la confianza y los desafios de la transformacion
Echeverria (2019) retoma el concepto de la comunicacion y refuerza el poder que tiene la
palabra dentro de las organizaciones ya que tanto directivos como gerentes las utilizan para

instruir, sancionar, motivar conducir al equipo, tomar decisiones y resolver problemas

Comunicacion interna

Las relaciones entre los miembros de la organizacion se establecen gracias a la
comunicacion y en dichos “procesos de intercambio se asignan y se delegan funciones, se
establecen compromisos y se le encuentra el sentido a ser parte de la organizacion.”(Ritter,

2008, P.6) Es asi como la comunicacion interna promueve la participacion, integracion y
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convivencia de las personas por lo cual, la carencia de estrategias comunicativas, asi como la
falta de canales apropiados provoca una lentitud en los tiempos de los diversos procesos, una
desinformacion sobre las politicas y puede conducir a una incoherencia entre las distintas
acciones realizadas dentro de la organizacion. Al mismo tiempo, agrega que por un lado todos
los integrantes de la organizacion se sienten duefios de la comunicacion interna, pero, muchas
veces, la misma parece ser tierra de nadie. Andrade (2005), por su parte, indica que la
comunicacion es una responsabilidad compartida por los distintos integrantes de la

organizacion.
Andrade, H (2005) define la comunicacion interna como un
Conjunto de actividades efectuadas por la organizacidon para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso
de diferentes medios de comunicacion que los mantenga informados, integrados
y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales. (P. 17)

Liderazgo coach

Ritter (2008) en su libro Cultura organizacional establece que en diversas ocasiones los
problemas detectados como de comunicacion organizacional, frecuentemente esconden
problemas relacionados con el estilo de conduccion en la organizacion. Es por ello por lo que
describe la importancia de los lideres, quienes tiene la capacidad de generar reconocimiento y

respeto al comunicar y servir de ejemplo para el equipo.

Echeverria (2005) define a los lideres como aquellos capaces de declarar como posible

algunas cosas que otros consideran imposibles. Y luego amplia la definicion estableciendo que

El lider no es solo alguien que participa activamente en la invencion de si
mismo; al hacerlo transforma el espacio social de su comunidad y genera un
ambito en el que, a la vez, otros acceden a nuevas formas de ser. El lider, por lo
tanto, representa un espacio de encarnacion del ser social de la comunidad de la
que somos miembros. Toda forma de liderazgo implica el abandono de una
vision individualista estrecha de si mismo. Involucra el retorno del individuo a
su ser social. Se trata de la realizacion del ser individual en su ser social. No
olvidemos lo que dijéramos previamente: el individuo es un fenémeno

social.(P.238.)
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Echeverria (2019) menciona un nuevo tipo de liderazgo denominado “coach”. El mismo
se encuentra provisto de distinciones y competencias y es capaz de observar el accionar de otra
persona, asi como también los obstaculos que no le permiten desempefiarse correctamente para
luego conducirlo a un accionar efectivo. Por tal motivo los coaches son considerados
facilitadores del aprendizaje por promover experiencias de aprendizaje, las cuales no hubieran

ocurrido sin su participacion.

En linea con dicho pensamiento, Whitmore (2011) destaca que el “coaching consiste en
liberar el potencial de las personas para que puedan llevar su rendimiento al maximo.” (P.24)
Al momento en que el subordinado responde las preguntas que le realiza el lider coach puede
observar con claridad las diversas acciones que tiene que emprender y asumir su

responsabilidad. El dialogo ofrecido es de apoyo y entendimiento.

Equipos de alto rendimiento

Chivenato (2011) define los siguientes atributos de un equipo de alto desempefio:
participacion, responsabilidad, claridad, interaccion, flexibilidad, concentracion, creatividad y
rapidez. Todos los miembros son responsables de lograr los objetivos propuestos, de dividir las

tareas, capacitarse y evaluar las contribuciones de cada uno de sus miembros.

Con el nombre de equipos de alto rendimiento Whitmore (2011) destaca la importancia
de un lider coach en ellos. Con el fin de potenciar al equipo deberd reconocer su entidad,
inteligencia y dindmica con el fin de crear conciencia colectiva y asi generar

corresponsabilidad y alineamiento en todo el equipo.

Finalmente, tomaremos como referencia el proyecto de Implementacion de estrategias
para establecer equipos de trabajo de alto desempefio en los docentes de la escuela secundaria
#8 Maria Lavalle Urbina del Lic. Jorge Alberto Tamay Keb (2004). En el mismo se concluy6
“que no fue fécil pero cuando se presta atencion tanto al contenido como al proceso de cambio
se facilita el proceso; asi mismo, el contribuir a un proceso de cambio no impuesto por las altas

estructuras favorecio los resultados en gran medida.” (P.116)

De acuerdo con lo planteado por los diferentes autores respecto a relevancia que tiene la
comunicacion interna en las organizaciones es posible destacar que puede ser potenciada por
un liderazgo coach y la formacion de equipos de alto rendimiento. Logrando asi no solo una

mejora en la dindmica interna sino también la consecucidn de los objetivos organizacionales.
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Diagnostico y conclusion
El Instituto Santa Ana comenzo6 un proceso de mejora de la comunicacion institucional
con la creacidon de un Departamento de Comunicacion encargado principalmente del manejo de
las redes sociales cuyo objetivo es el publico externo de la escuela. Sin embargo, con respecto
a la comunicacion entre los miembros de la institucion, se destaca una carencia de canales
establecidos, de direccionalidad de los mensajes, y de claridad en los mismos lo cual repercute
no solo en el entendimiento de lo que se transmite, sino que también afecta la dinamica laboral

diaria de los empleados.

La carencia de unidad gerencial estratégica por parte de la representante legal y los
diversos directores conduce a una dindmica y organizacion particular en cada uno de los
niveles educativos. Resulta necesario contar con lideres que conduzcan el accionar de todos los

miembros de forma consistente, clara y organizada.

Por otro lado, la desunidn entre los distintos niveles conduce a que cada docente trabaje
de forma individual desconociendo lo que se realiza en otras aulas. No existen suficientes
espacios de conexion, comunicacién e interaccion entre los miembros de la escuela que

potencien las capacidades personales de cada uno, asi como tampoco las de cada grupo.

Las estrategias comunicacionales internas son de gran relevancia para el Instituto Santa
Ana ya que mejoraran la participacion, el involucramiento y la motivacion hacia el
cumplimiento de los objetivos personales propios y también los organizacionales planteados.
Los directores ocupan puestos de liderazgo para los docentes, pero se puede apreciar una falta
de capacitacion respecto a la conduccion de equipos con el fin de promover situaciones de
aprendizaje para potenciarlos y llevar su rendimiento al maximo. Y, finalmente, bajo el
liderazgo de cada director se encuentran grupos de docentes que desarrollan sus tareas de
forma principalmente individuales. Cada equipo podra ser potenciado entendiendo su dinamica
y trabajando conjuntamente para lograr asi afrontar el crecimiento organizacional que se

proyecta para los siguientes afos.

En base a lo presentado y expuesto podemos concluir que resulta imperioso que se
trabaje en la realizacién de un plan de comunicacidn organizacional interna que incluya tanto la

formacion de lideres coach como el desarrollo de equipos de alto rendimiento. Esperando
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lograr mejoras respecto a la fidelizacion de los docentes, la profesionalizacion de los vinculos
interpersonales, la captacion de personal idoneo y el aumento en la matriculacion del siguiente

ano en un 5%.

Plan de implementacion
Objetivo general
Implementar un plan de comunicacién interna en el Instituto Santa Ana, el cual incluya
la formacién en liderazgo coach para los directivos y, la creacion de espacios de interaccion
entre los distintos miembros de la organizacién para fomentar la creacion de equipos de alto
rendimiento con el objetivo de mejorar la satisfaccion del personal y su rendimiento y llegar a

un aumento en la matriculacion del siguiente ano del 5%.

Objetivos especificos
Gestionar la incorporacion de un especialista en recursos humanos quién sera el

responsable de llevar a cabo las distintas acciones de mejora del plan de comunicacion interna.

Generar espacios de interaccion con los distintos equipos de trabajo con el fin de
destacar la importancia de la comunicacion en la institucion y la necesidad de llevar a cabo
acciones tendientes a la mejora de la comunicacion interna a través de encuentros presenciales

pautados dirigidos por un especialista en recursos humanos.

Capacitar a los directivos del instituto en liderazgo coach a través de clases semanales

virtuales dictadas por un centro especializado.

Impulsar la formacién de equipos de alto rendimiento a través de la implementacion de
herramientas digitales que favorezcan la interaccion, participacion y cooperacion entre los

mismos.

Alcance
Geografico: la aplicacion sera en el Instituto Sanata Ana ubicado en la calle Ricardo

Rojas 7253 Argiiello. Provincia de Cordoba, Argentina.

Temporal: El plazo de la implementacion serd de un afio, la propuesta comenzara en el

mes de julio del afio 2023 y finalizara en junio del 2024.
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Acciones para la implementacion del plan de comunicacion interna
Como primera accion a realizar se gestionara mediante una consultora la incorporacion
de un especialista en recursos humanos quien se desempefiara como jefe de Recursos Humanos

y llevard a cabo el plan de mejora de la comunicacion interna en la organizacion.

Resulta de gran interés para la organizacion incorporar personal idoneo responsable de
las distintas acciones de mejora en el instituto. La busqueda y seleccion del candidato serd

tercerizada y se basara en la descripcion de puestos. (Ver anexo 1.)

Se comenzara con dicha accion en el mes de julio, aprovechando el receso invernal y se
solicitara la presentacion de tres posibles candidatos para la ultima semana de dicho mes. A
continuacioén, se realizard una entrevista con cada candidato de la cual participaran los

representantes legales y el contador del instituto y se seleccionara un candidato final.

Luego de realizarse los exdmenes preocupacionales correspondientes, se procedera a la
induccion del candidato, la cual tendrd lugar durante las primeras dos semanas del mes de
agosto y sera acompafiado por los representantes legales para informarles sobre el instituto, las

tareas a realizar y el personal que forma parte de la organizacion.

Esta accion tendra lugar en un lapso de julio y las primeras dos semas de agosto. El
costo de la incorporacion comprendera el valor de la consultora por la busqueda y seleccion (1
sueldo del puesto que se va a cubrir) mas [VA. Segiin puede verse en el Anexo 2, Adecco
informa un sueldo de $205.914 para el puesto de jefe de Recursos Humanos. El costo total sera

de: $249.156

Como segunda accion se llevaran a cabo distintos encuentros pautados de caracter
obligatorio para los distintos miembros de la organizacion. A través de los mismos se buscara
una clara visualizacion de la importancia que posee la comunicacion efectiva en la institucion,
de sus beneficios, y de las dificultades que se presentan cuando se crece de la misma o es

inefectiva.

Los encuentros seran dirigidos por el jefe de recursos humanos y participaran de los
mismos los representantes legales, directores, y equipo docente y no docente. Se pactaran un

total de 5 encuentros.(Ver Anexo 3):
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Los recursos humanos requeridos seran los miembros del Instituto Santa Ana. En
cuanto a recursos fisicos, el espacio serd proporcionado por la institucion, ya que los mismos

tendran lugar en la escuela.

Dicha accién se llevara a cabo desde mediados del mes de agosto hasta mediados del
mes de septiembre. El costo total incluira los honorarios del jefe de recursos humanos por ese
periodo de tiempo que representa la suma de $205.914 mas un bono especial que se abonara de
manera excepcional al personal por haber asistido a los encuentros -fuera de sus dias y horarios
laborales- que tendra un valor de $10.000 por cada uno. Dado que son 78 participantes, el gasto

serd de $780.000. La accidn tendra un costo total de $985.914.

Accion: Capacitacion en liderazgo coach para directivos

Una tercera accidn que se llevard a cabo serd la de proporcionar una capacitacion en
liderazgo coach para los directores del Instituto Santa Ana. La misma tendra caracter de
obligatorio y serd brindad por el Instituto Mariano Moreno.a cargo de la docente capacitadora
Prof. Marcela Davyt — Coach Profesional y Educativo. La modalidad serda presencial,

asistiendo los jueves de 19 a 21hs.

La metodologia del curso es ludica, lo cual permitira incorporar los contenidos tedricos
y a la vez poder ponerlos en practica en un entorno seguro, de aprendizaje y monitoreado por
especialistas. La tematica incluird cuatro modulos totales: el coaching y liderazgo, la formacion
de equipos de alto rendimiento, la comunicacion como clave del liderazgo y la gestion de
emociones como lider. Todos estos contenidos permitiran profundizar el conocimiento personal
de cada uno de los directivos y por otro, asesorarse respecto a lo que representa el coaching y

como se relaciona con el liderazgo.

Explora también la comunicacion y su vinculacion con el liderazgo, los publicos,
objetivos y canales; asi como la importancia de la escucha activa, el rol de la comunicacién y el

uso de reuniones efectivas brindando herramientas para aplicar en la organizacion.

Por otro lado, se sumerge en la formacidon de equipos de alto rendimiento ayudando a
identificar la importancia que posee el autoconocimiento, la motivacion, el compromiso y la
confianza con uno mismo y el equipo al que pertenece. Y brinda herramientas de disefio y

planificacion de objetivos individuales y grupales.



24

Y finalmente, se introduce al concepto de la inteligencia emocional, explicando cémo
funcionan las emociones en nuestro cuerpo y también en nuestra mente. Brindando
herramientas para poder superar aquellas que puedan bloquearnos u obstaculizar el buen
desempefio personal o grupal. Trabajando para desarrollar la empatia, conexién y relacion entre
los miembros del equipo, asi como también la capacidad de resolucion y transformacion de los

posibles conflictos.

El curso comienza el mes de agosto 2023 y tendra un valor de $7.800 de inscripcion
mas $12.900 de cuota mensual. . Se puede observar en ¢l Anexo 4 la informacion detallada
brindada por el Instituto Mariano Moreno. Considerando que son seis directivos en total, que la
inscripcion se abona una Unica vez y que la duracion total es de cuatro meses- comprendidos

entre agosto y noviembre- y el costo total de la accion es: $356.400.

Accion: Comienzo de formacion de equipos de alto rendimiento acompariado por una
herramienta digital

Una cuarta accion que se llevard a cabo consiste en un primer acercamiento a la
conformacién de equipos de alto rendimiento dentro de la organizacion, los cuales se
beneficiaran a través del uso de una herramienta digital. Debido a que en el Instituto Santa Ana
no se cuenta con equipos de trabajo conformados, que trabajen hacia el cumplimiento de metas
establecidas, que sean liderados eficientemente, donde la comunicacion sea asertiva y efectiva
y se beneficien por la colaboracién y conexidén ente los miembros, esta accion buscard

optimizar los equipos de trabajo en todos los aspectos mencionados.

EL jefe de recursos humanos estara a cargo de llevar a cabo los encuentros y
actividades necesarios. Se comenzara en el mes de febrero del 2024 ya que sera necesario que
se hayan dado las reuniones iniciales y las capacitaciones en liderazgo coach y también se
tendra en cuenta que durante el mes de enero la escuela se encuentra cerrada y los docentes de

vacaciones de verano.

El especialista trabajard con la ayuda de los distintos directores generando algunos
encuentros presenciales, otros virtuales y gestionando el uso de la herramienta digital Google
Drive como plataforma donde se almacenara y compartird toda la informacion brindada, lo

trabajado en los encuentros, videos y material para todos los equipos de trabajo.

Como primera instancia se realizara un encuentro inicial con los directivos en el cual el

especialista establecera la dinamica y los objetivos de dicha accion. También se hara referencia
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a lo adquirido en el curso de Liderazgo y Coaching y se debatird brevemente sobre dos
tematicas: por un lado, la conformacion de equipos de alto rendimiento y por otro, el uso de
Google Drive. El jefe de Recursos Humanos realizara una evaluacion respecto a la dindmica de
cada equipo de trabajo y confeccionard un diagnostico inicial tomando como modelo de la
planilla que se encuentra en el ANEXO 5.Para llevarlo a cabo serd necesario que cada director
y docente complete una planilla y la entregue al jefe de recursos humanos para que se pueda

realizar un analisis de los datos obtenidos.

En las siguientes tres semanas se daran tres encuentros virtuales en los que participaran
los miembros de cada equipo a conformar, es decir, el director y los docentes del nivel. El
encuentro inicial de cada nivel sera dictado por el especialista con el fin de comunicarle a cada
equipo la propuesta y dindmica de trabajo tomando como pilares la informacion recabada en
los encuentros iniciales y la informacién diagnoéstica brindada por el director. Se establecera
también un objetivo a alcanzar tomando como referencia las dinamicas de interaccion que cada

equipo posee actualmente.

A comienzos del mes de marzo el director de cada nivel con la ayuda del especialista
disefiara un plan de utilizacion de la plataforma Google Drive con la confeccion de carpetas de
almacenamiento, y forma de utilizacion de estas para fomentar el trabajo colaborativo entre los
miembros del equipo. En esta primera instancia el uso sera basico ya es la primera instancia en
la que se realiza un acercamiento de la herramienta a los diferentes docentes y directivos a
nivel institucional. Al mismo tiempo el especialista llevara a cabo un encuentro virtual por
nivel Gnicamente con los docentes con el fin de realizar actividades ludicas que fomenten el
compafierismo, la comunicacion, la confianza y la resolucion de conflictos en el ambito

educativo.

A fines de marzo cuando se haya pulido el plan de utilizaciéon de Google Drive y se
hayan generado los encuentros de equipo, se efectuardn dos encuentros por nivel con los
siguientes fines: exponer y explicar el plan de la herramienta digital por parte del directivo,
brindar una primera instancia liderazgo coach, vivenciar un encuentro de equipo donde se
fomente la confianza y la empatia y también gestionar los posibles conflictos que puedan surgir
en los encuentros. Estardn liderados por los directores, pero seran monitoreados por el

especialista en recursos humanos.

Durante los meses de abril y mayo se llevara a cabo el plan de implementacion de

Google Drive en cada nivel fomentando los espacios de interaccién y cooperacion a lo largo



26

del proceso. El rol de los docentes sera de compartir material educativo ya sean
planificaciones, juegos y proyectos, asi como también material de cursos o capacitaciones
hechas que puedan resultar de interés para el equipo. Por otro lado, el director debera
monitorear no solo el contenido incluido, sino también la participaciéon de los miembros

mencionando la importancia que tiene su colaboracion.

Finalmente, durante el mes de junio se realizard un breve control para evaluar el
progreso de los equipos y la utilizacion de la herramienta digital. Se realizara una encuesta
digital gestionada a través de Google Forms en la cual se volvera a hacer las preguntas que se
realizar al momento del diagndstico y se agregard un campo para comentarios de caracter
obligatorio en cada oracion con el fin de obtener una respuesta mas expensa. Sera dirigida a
todos los miembros de los equipos y sus resultados llegardn a los directores de cada nivel.
Como tarea final de esta accion por parte del especialista en recursos humanos, se efectuaran
encuentros virtuales individuales con cada director para analizar la informacion recolectada,

discutir propuestas de mejora y de desarrollo de los equipos.

La accion se llevara a cabo durante los meses de febrero, marzo, abril, mayo y junio del
2024. Con relacion a los costos se realizara un calculo de los honorarios del jefe de recursos
humanos por la cantidad de meses en los que haya prestado servicios, siendo de $1.029.570

total.

Marco de tiempo de la implementacion

A continuacion, se podra visualizar el detalle de los objetivos y los plazos estimados

para cada accion en el Diagrama de Gantt.
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2023 2024

Acciones Julic | Agosto |Septiembre| Octubre |Noviembre| Diciembre | Enero |Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio

112|3|4|1{2|3| 4|1 2|{3| 4[1|2| 3] 4|1 2(3] 4| 1|2| 3|4[1|2[3|4|1]|2|3[4|1|2|3|4[1|2|3|4[1]2|3|4|1

Implementacion del plan de
comunicacidn interna

Proceso de seleccion del Jefe de
RR.HH

Induccidn a la organizacion

Encuentros con grupos de trabajo

Capacitacion en liderazgo coach

Curso virtual para directores

Desarrollo equipos de alto
rendimiento

Diagnostico inicial

Encuentros virtuales con los equipos

Planificacion utilizacion Google Drive

Implementacion de la herramienta
Google Drive

Evaluacidn progreso de equipos y
herramienta digital

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion del impacto de la implementacion

Con el fin de realizar la medicion del impacto de la propuesta, se calculara el ROI
(Retorno de la Inversion), el cual es un indicador que mide la rentabilidad de un proyecto. Para
efectuar dicho célculo serd necesario contar con dos datos: con la ganancia que se espera

recibir y con el costo total de la propuesta.

Para obtener el primer dato se parte del objetivo de la propuesta que es aumentar en un
5% la matricula. La informacion facilitada por el Instituto Santa Ana indica que actualmente

hay un total de 610 y, en la pagina institucional, la cuota tiene un valor promedio de $113.798.

Se proyecta una inflacién anual del 2023 de un 108% por lo cual el valor de la cuota
promedio ascendera a $236.700. Conservando los 610 alumnos actuales con el valor
proyectado el ingreso en el 2024 sera de $144.387.000. Con el aumento del 5% de la
matriculacion, la cantidad de alumnos aumentaria a 640 y los ingresos para dicho afio

ascenderan a $151.488.000.

La diferencia entre los ingresos calculados sin la implementacion del proyecto y la
posterior a la implementacion del mismo es de $7.101.000. Dicho valor sera el que

utilizaremos en la férmula como las ganancias.
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Con relacién a los costos del proyecto se sumaran los costos individuales de cada

accion propuesta:
Acciones 1y 2 $249.156 + $985.914 total = $1.235.070
Accion 3 $356.400
Accion 4 $1.029.570
Gasto total: $2.621.040
La féormula del ROI

Ganancias — Costos x 100 =%

Costos

7.101.000 —2.621.040 x 100 =170%
2.621.040

Siendo el resultado de 170% se considera que el proyecto es rentable ya el resultado es

positivo y se interpreta que por cada $1 invertido se obtendra $1,70.

Conclusion

A modo de conclusion del presente reporte de caso y contando con la informacion
proporcionada por el Instituto Santa Ana, es posible detectar que las principales problematicas
se relacionan por un lado a la falta de centralidad directiva y, por otro, a la carencia de un area
de recursos humanos. Dichas carencias estructurales impactan en el desarrollo de las diversas
actividades, la mirada organizacional que tienen los empleados, los objetivos planteados y la

dinamica grupal.

Las tematicas que requieren especial atencion son la mejora de la comunicacion interna
y la formacion en liderazgo coach para los directores junto con el desarrollo de equipos de alto
rendimiento. De tal forma se busca alcanzar una mirada global e integral institucional, el logro
de los objetivos organizacionales propuestos, una comunicacion mas abierta y eficaz entre los
miembros del establecimiento y un acompafiamiento directivo enfocado al desarrollo de

potencialidades.
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Se plantean una serie de acciones con el fin de mejorar las falencias detectadas y el
clima laboral existente, pero también alinear los objetivos personales con los organizacionales
y, finalmente, aumentar la matriculacion escolar. Inicialmente se propone un plan de mejora de
la comunicacion interna que incluye distintos encuentros grupales con los miembros de la
organizacion para destacar la importancia de la comunicacion, establecer vinculos y comenzar
a trabajar en conjunto. Se efectiia reuniones con los grupos segmentados por niveles e idiomas
para que puedan compartir el espacio, sus ideas, opiniones y comiencen a alinear objetivos.
También se implementa una capacitacion en liderazgo coach apuntada a los directores con el
fin de que adquieran herramientas para guiar y acompafar a los docentes y formar equipos de
trabajo eficientes y con mayor autonomia. Asi también se comienza con la conformacion de
equipos de alto rendimiento utilizando la herramienta digital de Google Drive para compartir

material y permitir la cooperacion de todos los integrantes.

Las acciones propuestas apuntan a la mejora de ambiente laboral, la claridad en los
objetivos establecidos, el trabajo en conjunto ente los miembros de los equipos y la claridad y

eficiencia en las formas de comunicacion existentes.
Recomendaciones

Una vez que se hayan llevado a cabo las acciones propuestas a lo largo del afo, sera
necesario llevar a cabo un proceso de evaluacion de impacto de las mismas en la organizacion.
Con la informacion recolectada en los ultimos encuentros con los directores se podran

proyectar propuestas de mejora en los equipos y distintas temdaticas a mejorar.

Por otra parte, también se conseja capacitar a los docentes en liderazgo coach con el fin

de que adquieran herramientas para guiar y acompafar a los alumnos.

Se sugiere la creacion de un departamento de recursos humanos que centralice y
desarrolle las tareas de incorporacidon, mantenimiento y desarrollo de los miembros de la
organizacion. Y, a su vez que motive la participacion y cooperacion hacia el cumplimiento de

los objetivos propuestos.

Se recomienda incluir el area existente responsable de la comunicacion externa a un
area de recursos humanos donde también se focalice en la comunicacion interna. El trabajo en
conjunto permitird una trasmision integral de mensajes a todos los miembros que se encuentran

en la institucion y a quienes estan fuera de ella.
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Anexos

ANEXO 1 :DESCRIPCION DE PUESTOS JEDE DE RRHH
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g [NSTITUTO

+) SANTA ANA

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto:

Jefe de Recursos Humanos

Departamento o area:

Recursos Humanos

Jefe superior o directo:

Representantes Legales
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Personal a cargo:

ANALISIS DEL CARGO

Se busca que quien ocupe este rol tenga una actitud positiva, buena predisposicidn. Calidad humana,
creatividad que le permita innovar y también anticipar hechos, estabilidad emocional y ajustes rapidos
frente a situaciones de tension, autocritica y conocimiento de sus propios valores y una actitud
favorable a la cooperacion y el trabajo en equipo cuando las tareas lo permitan.

TAREAS A REALIZAR

Organiza y supervisa la ejecucion de las actividades del area de Recursos Humanos tales como
reclutamiento, seleccién, capacitacidn y desarrollo, sueldos, administraciéon de personal, medicina y
seguridad del trabajo y relaciones laborales; evaltia que los resultados obtenidos respondan a los
objetivos y politicas definidas.

REQUISITOS INTELECTUALES

- EDUCACION : Estudios universitarios completos

- EXPERIENCIA: Minimo de 5 afios con referencias comprobables

ANEXO 2: SUELDO DE JEFE DE RRHH- SEGUN ADECCO




Jefe de Qn_:punizucién
y Metodos

Ragian Min
Coba/Amba’Beas 209517
Centro 172548
Cuyo 167 58S
Naa/Moo 162532
Patogonic 252458

Ragian Min
Coba/Amba/Bsas 1B6381
Centra 133.140
Cuyo 132805
Hao/Moo 124261
Patogonio 230337

277522

223.034

1B5.701

1B3.978

2B5.770

Mad

ZE0556 45
150BE0E
1598375
14T 544 BT

2TILTTE

358261
3I3TOET
215.551
205.028

324771

Max
3B5.5E1
Z2B7.B54
1B3.82%
172.00a0

31EE3S
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Adecco

IIIIIIHHHHHHHHIIHHHHHH%HIIIIII Ernp“1ggu gr{lnde
Min Med Mo Min Mad Mox

241058  F1S1S07FE  45E000
198430 256425 32T EE0
192726 21E1S5E7 247530
186912  Z1LETLET 240451
PI032T  IEEISIT ITIAET
Mediono empresa
Min Mead Mo
204579 IOTOS2AT 444600
155425  2BEGE4 ITE559
151365 23345367 30073
14380E 21587 282173
Z44485 35245533 460503

ANEXO 3: ESTRUCTURA DE ENCUENTROS- ACCION 2

250861  IEFTISET  LGDLES
255432 344555 LP0ATE
222413 31009025 351241
213000 2IET0S 3221l
ISTOEE 4T5EZE 5531320
Empresa gronde
Min Med e
ZT0B4T 3243161  SEOZER
251437 ZEROTE 455000
220,424  J43PEE4  417ESE
183760 ZEAT00  3SETI0
354537 EOL49B25  BIFRIST
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El primero de ellos tendrd como objetivo principal presentar conceptos referidos a la
comunicacion organizacional y la comunicacidon interna con el fin de brindar informacion
relevante sobre la cual se debatird luego. Estaran presentes los dos representantes legales, los 6
directores, los 72 docentes, el equipo que pertenece al gabinete, a la administracion,
comunicacion institucional y a maestranza. Se dara inicio con una breve presentacion del
nuevo jefe de recursos humanos y se hara participar a la audiencia con una lluvia de ideas
respecto al concepto de comunicacion. El especialista tomara dichos conceptos, frases o ideas
aportadas y explicard con mayor profundidad los temas. A continuacion, se generara una
actividad grupal en la cual deberan debatir como consideran que se ven reflejados o no dichos
conceptos en el instituto Santa Ana. Al cabo de algunos minutos, un referente de cada grupo
expondra brevemente sus ideas y se abrira un espacio para de interaccion donde el especialista
ird tomando nota de la aquello que considere importante, recurrente, conceptos que precisen
una mejor explicacion y todo aquello que sea necesario mejorar en materia de comunicacion
interna. Para finalizar el encuentro se explicara como se llevardn a cabo los proximos
encuentros enfatizando lo esencial que resulta una participacion activa de todos los miembros,

asi como también su compromiso para generar camios positivos.

Luego tendran lugar una serie de 3 segundos encuentros ya que en los mismos se
realizaran las mismas actividades, pero se dividiran en los tres niveles, es decir, en uno de ellos
participaran quienes trabajen en nivel inicial, en otro los de nivel primario y en un tercero los
de nivel secundario. Dicha segmentacion buscara detectar y trabajar sobre las necesidades que
presentan en cada nivel de educacion. El objetivo principal es la involucracién de todos los
participantes tanto para la deteccion de las necesidades particulares como para la generacion de
ideas que ayuden a superar los distintos obstaculos. El rol del especialista serd de conductor del
encuentro y de asesor acompanando, escuchando y transmitiendo conocimientos y

herramientas para optimizar la comunicacion en la organizacion.

A continuacion, tendrén lugar una serie de 2 terceros encuentros similares a la dindmica
que tuvieron los anteriores, pero, en esta oportunidad la segmentacion sera para quienes
trabajen en el equipo de idioma espafiol y, por otro lado, los de idioma inglés. Se buscara
generar un espacio de encuentro, didlogo y debate basado en las conclusiones a las que se
arribaron en los segundos encuentros. Se evaluaran las dificultades que visualicen en torno a la
dindmica comunicativa que poseen entre los docentes y los directivos y, los docentes entre
ellos mismos. En este caso se debatira también respecto al conocimiento que poseen con

relacion a aquello que se estd realizando en otros niveles o grados de la institucion. A los
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proyectos iniciados o planificados a futuro y a la importancia que posee una correcta

articulacion entre grados y niveles.

Siguiendo con la linea temadtica de articulacion se generardn una serie de cuartos
encuentros en las cuales se participaran por un lado quienes trabajen en sala de 5 de jardin
junto con los de ler grado de primaria, por otro lado, quienes trabajen en 7mo grado de
primaria y ler del secundario y, finalmente, un encuentro para todo el personal no docente
incluyendo al equipo de administracion y maestranza junto con el director general del area
pedagogica y los representantes legales. Por un lado, se trabajard sobre las necesidades de
articulacion entre los distintos niveles y herramientas para favorecer la comunicacion entre
ellos. Y, por otro, se buscaran establecer canales de comunicacion efectivos entre las tres
principales areas que operan en el colegio con el fin de que se efectivice la transmision de
informacion institucional formal a todos ellos y luego cada uno lo pueda retransmitir a sus

equipos de trabajo.

Para finalizar dicha etapa tendra lugar un 5to encuentro en el cual participaran todos los
integrantes nuevamente. El especialista realizard un breve recorrido sobre los puntos mas
relevantes que surgieron en los encuentros previos, realizara una conclusion sobre lo trabajado
y explicard la forma en la que como institucion se abordard un proceso de mejora en la
comunicacion interna mediante la capacitacion en liderazgo coach a los mandos medios y la
formacion de equipos de trabajo de alto rendimiento. Se cerrard esta etapa con una breve
encuesta las cuales serdn recibidas por el especialista y luego analizadas con el fin de

proporcionar una conclusion general y propuestas de mejora a futuro.

Las mismas comenzaran en el mes de agosto, luego del receso invernal y tendran lugar
en el Instituto Santa Ana. El primer encuentro sera el sabado de 9 a 12 hs, el segundo de 10 a
12hs el primer grupo, de 13 a 15hs el segundo y de 16 a 18hs el tercero. El tercer encuentro
sera de 10 a 12hs el primer grupo (espanol) y de 13 a 15hs el segundo (inglés). El cuarto
encuentro sera de 10 a 12hs el primer grupo (sala de 5 y primer grado), de 13 a 15hs el segundo
(7mo y primer afio) y de 16 a 18hs el tercero (equipo no docente, director pedagdgico y
representantes legales). Y, por ultimo, el quinto encuentro tendra lugar de 9 a 12hs. En
términos temporales se comenzara el sdbado 5 de agosto y se finalizara el sdbado 2 de

septiembre.



ANEXO 4: INFORMACION MARIANO MORENO- ACCION 3

MM MARIAND MORENO

Dl - MR

Coaching y Liderazgo

Cartificado avalado por Fundackn Universitaria Marlane Moreno

Fundamantaciin

El Coaching 25 una hemramienia de desamoliy y ransformacion gue s leva 3 cabo

medianie procesns de conversacion, de encuenino Inferor yio grupal, pam luego Impactar
Eobre &l entoma ya 5ea famillar, soclal o laboal

Proporciona, ademas, el desamolo de hablidades, criterios, Indicadores y polencialidades
refiajadas dentro de un sistema omanizacional.

Deniro o2l Liderazgo, e Trabajo en Eguipo, sunge como resulfado de un “mogo oe
Inferactuar, que s2 aplica a todas 135 personas, ¥ que resula altaments efecilvc Equipos
& personas que Srprenden por sU capacidad de conseguir reswitados y que o hacen en
un entorno de conflanza, cooperadion y enteslasmo.

4 quisn estd dirigido:

Frofeslonales, directvos 0 mandos medios, emprendedores 0 personas que fengan la
responsablidad de lderar equipos, ¥ mejorar &l desamollo persanal y de su entomd.

Objetivos

« Reconocer las proplas compeienclas y desamoliar nuevas habllidades ded
autoliderazgo, para disefiar, planiicar y acclonar en siuaciones concretas, en su
entomo de trabajo.

= loentificar e rmd requendo para la conducsdn, y Tacliiar e dezamolly de las
competencias y hablidades en la construccian de equipos de alto rendimiento.

» Brindar hemamienias que contribuyan al desamollo de wn equipo de Alio
Rendimiento, conslde@ando o5 camiplos y 35 diferencias como posibliidates de
mejora.

= Dplimizar 3 comunicacion enbre los dferenies piblcos.

« Mejorar el empoderamientn, parficipacion y compromiso de los aciores de 13
organtzacin.

39



Conclentizar acerca el Impacip que tiene la gestion emocional, con & fin de
diseflar estrategias en bensficlo de su persona, o sus colaboradorss y de la
empresa en el nuevo modelo de conduccion: liger-coach.

Metodologla

La meipdolagla =5 de cardcter Wdico, en donde s= Interrelacionan los conienidos tetricos
¥ practicos con 3 finalidad de lograr un aprendizaje constructvo y 3plcable a cada
necasidad.

Plan de Estudios

Modulo | Coaching y Liderazgo. La persona mas dificil de dingir es uno misma.
Caracteristicas gue dee desamollar un lider. El Coaching como hemamienta de
aprendizale y desarrodlo profesional. El Iiier que delega eficazments y motiva a su
equipo. Transformackin de grupos competiivos en equipos colaborativos. Fomas
de motivacion del equipo de trabajo.

Madulo Il Formackén de Equipos de Ao Rendimisnto. La Importancla del
autoconocimienio: Gwen somos, Nacla donde queremos I y cdmo ko haremos. El
Modelo del lceberg. La mobtvacion, el compromiss ¥ 3 conflanza. Aulosyvaluacion
de 135 habllidades y compeencias. Diseflo y planficacion de metas y objetivos
Individuales y coleciivos.

Modulo . La Comunicacion como Clave en el Liderazgo. Publicos, objetivos,
FHEI'IEEFE- Y canales. Elemenios de 3 escucha Activa. El IIIITI.EH} emachonal. El
Aol 92 la comunicackn Infema. Habllidades de comunicackn oral, escrta y
gestual. Aplicackn de la Programacion Meurolinglistica (PNL). Reuniones
afectivas. Caractensticas.

Madulo V. Inteligancia Emochonal: Gestlon de laz emoclonss como lidsr.
Introducsion Al concepin de  Inieligencia Emoclonal. Comb funcionan las
emoclones en nu2sira mente ¥ nuestno cusmo. Superackin del “mieds ¥ enoj”.
Hemramienias praclicas para e manejo d2 nuestras emoclones. La empatla y &l
Rapport. Equilbro entre |a vida privada y laboral. Definlclon de conflicto. La
negoclagitn como respussta frente al confiicio. Resoluskin ¥ transfomacion de
comilcio.

Docents capacliadora: Prof. Marcsla Davyt — Coach Profesional y Educativa.

Infermacian L

40




NIV MARIAHG MOREHD

Cerdeili -~ Argvlas

Inicio: Agosto del 2023

Duracian: 4 meses

Dia y horaro: jueves e 19 a 21 hs.
Modalidad: Presencial.

Cosios 2033

Inscripcion: 5 7.500
Cuota mensual § 12.900

Promoclonss vigeniss y formas da pago
Pago compieto del curso por kos sigulentas medios se bonflea |a matricula:

- Efectivo, Transferencla o Tareta de dablio [10% de descuento adiconal)
- Tarjeta de credito en 1 pago

Pago completo en 3 cuoias con tarkt de crédio, s2 bonMfica & S0% e
matricula;

-Maranjaen Z
- Mastercard en 3 pagos
- VISA en 3 pago
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ANEXO 5: MODELO PLANTILLA- DIAGNOSTICO DE EQUIPO

Evaluacién de la efectividad del equipo

;. Utilice la siguiente escala para indicar qué tanto cada afirmacion se
aplica a su equipo. En la columna de puntaje escriba su respuesta para cada una de las
afirmaciones. Aseglrese que evalia cada frase honestamente, sin pensar demasiado su
respuesta.

3 = usualmente, 2 = algunas veces, 1 = rara vez

Afirmaciones: Puntaje
Descripcién de los miembros del equipo o del equipo mismo

1 Son apasionados y desprevenidos en sus discusiones sobre diferentes
temas.

2 Los miembros del equipo sefialan a sus comparieros los comportamientos
improductivos que pueden estar teniendo.

3 Saben en qué estan trabajando sus colegas y cada uno contribuye al bien
colectivo.

4 Se disculpan rapida y genuinamente entre ellos cuando dicen o hacen
algo inapropiado y posiblemente dafino para el equipo.

5 Gustosamente hacen sacrificios (como presupuesto, funciones, personas)
en sus departamentos o areas especializadas por el bien del equipo.

6 Abiertamente reconocen sus debilidades y errores.

7 Las reuniones del equipo son interesantes y no son aburridas.

8 Cuando se tienen que retirar de una reunion, lo hacen con la tranquilidad
de que sus miembros respelaran las decisiones acordadas durante la
reunion, aunque haya habido desacuerdo inicial.

9 La moral del equipo se afecta significalivamente cuando no logran lo que
se proponen lodos.

10 Durante las reuniones, los lemas mas dificiles se ponen sobre la mesa
para resolverse.

1 Realmente les mortifica decepcionar a sus comparnieros.

12 Saben de la vida de los miembros del equipo y se sienten comodos
compartiendo.

13 | Las discusiones finalizan con acuerdos y decisiones concretas para la
accion.

14 | Desafian sus planes y perspectivas entre si.

15 | Los miembros del equipo son lentos en buscar crédito por sus propias
contribuciones y son rapidos para sefialar las contribuciones y logros de
otros.

Fuente: Las cinco disfunciones de un equipo de Patrick Lencioni



