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Abstract

La comunicacion institucional interna en escuelas que buscan la mejora tiene como
objetivo definir e implementar los procesos comunicativos internos de la escuela a nivel
institucional, orientando sus objetivos y estrategias a satisfacer las necesidades de cada
institucion. La siguiente investigacion, de caracter tedrico y descriptivo, abordara
diversos aspectos que integran la realidad comunicativa de las escuelas y sus procesos
evaluativos, analizando investigaciones y modelos existentes, procesos de evaluacion y
marcos teoricos; identificando dimensiones que funcionan como pilares de la
comunicacion interna, e indicadores para elaborar instrumentos que permitan evaluarla.
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Introduccion

La gestion de la comunicacion en una organizacion consiste en planificar,
organizar y evaluar los distintos flujos informacionales y el entramado del tejido socio
relacional que se da entre sus actores participantes. En ese sentido resulta fundamental
realizar una planificacion estratégica de los procesos comunicacionales que implique
generar una “conciencia comunicativa" (Capriotti, 2007), es decir, construir una cultura
que valore los flujos comunicacionales bidireccionales. Las instituciones educativas, al
ser organizaciones, presentan procesos de gestion orientados al logro de objetivos a
través de la planificacion, implementacion y evaluacion, entendidos como el estilo,
sistema y formas de realizar el management de la institucion (Fernandez Diaz, Alvarez

Fernandez, y Herrero Toranzo, 2002).

La comunicacion ocupa un rol estratégico y esencial en los procesos de trabajo y las
relaciones interpersonales, y al ser parte del modelo de gestion, su estructura y
funcionamiento deben ser evaluados para poder establecer prioridades, corregir errores,
y tomar decisiones y previsiones en los procesos de planificacién y definicion de
objetivos (Tessi, 2017).

De esta forma, evaluar facilita en la practica adecuar la comunicacién para construir un
clima organizacional positivo entre empleados, detectar posibles conflictos en los
procesos de trabajo, reconocer su estructura y flujos de canales comunicacionales, los
niveles de centralizacion en la toma de decisiones y el grado de dialogo de sus actores, y
una gestion estratégica mas eficaz de los recursos comunicacionales, permitiendo una
mayor sinergia de todos los aspectos comunicativos de la organizacion (Capriotti,
1999).

Dentro de este marco, el objetivo principal de la investigacion se centra en describir
los alcances y la influencia de la comunicacion institucional interna en las instituciones
educativas, entendidas como organizaciones que aprenden y buscan la mejora, e
identificar dimensiones e indicadores que permitan evaluarla. Contempla también la

evaluacion de sus procesos desde el punto de vista de su capacidad comunicacional en



materia organizativa referida a los procesos de planificacion, gestion, comunicacién de
objetivos y desarrollo de su cultura (Romero, 2013), identificando dimensiones e
indicadores que integran los procesos de comunicacion interna y la relacion con sus

miembros (directivos, administrativos y cuerpo docente y auxiliar).

La investigacion se presenta en un plano teérico y descriptivo, cuyo primer objetivo
especifico se centra en caracterizar a la escuela como una organizacién que aprende y se
transforma, integrada por un proceso de gestion vinculado a las practicas comunicativas
internas de la escuela y su evaluacion. En consecuencia, como segundo objetivo
especifico se pretende desarrollar diversas dimensiones que responden a un modelo
sistémico de la comunicacion interna, para luego alcanzar el tercer objetivo especifico
a través de la identificacion y analisis de indicadores y aspectos relevantes de diversos
modelos de evaluacion de la comunicacion interna y de calidad organizativa que pueden
aplicarse en la escuela. Dentro de dicho contexto, ambos aspectos, al ser esenciales en
los procesos comunicativos entre los equipos de trabajo en las escuelas como
organizaciones, podran contemplarse en la conformacion y definicion de instrumentos e

indicadores destinados a evaluar la comunicacién en un nivel de gestion interna.

Como se ha mencionado anteriormente, la investigacion toma como base un enfoque
sistémico, concibiendo a la organizacién como un sistema interconectado en el que sus
partes se relacionan e interaccionan entre si. Existen diversas investigaciones
tradicionales y actuales, estudios de casos y modelos de evaluacion de la calidad, como
por ejemplo Baldrige, ISO 9000 o EFQM, y distintos aspectos organizacionales
principalmente del universo empresarial, como por ejemplo el modelo de "ICA
Communication Audit", "Organizational Communication Development (OCD)" o
"Communication Audit Questionaire”, "Balanced Scorecard”, entre otros, que pueden
adaptarse y aplicarse para analizar dimensiones de la evaluacion de la comunicacion

interna en las instituciones educativas.

De esta forma se busca demostrar la importancia de la comunicacion interna en los
procesos de gestion y de su pertinente evaluacion, separandola del universo empresarial

y utilizando sus aportes para su comprension. A objetivo de complementar esta



perspectiva, se desarrollaran dimensiones de andlisis de la comunicacion interna que
conviven en una escuela, formulan las bases para los procesos evaluativos, e implican a
sus actores, soportes comunicativos, estructuras formales e informales, cultura y clima
organizacional, filosofia institucional, y planificacion estratégica de la comunicacion

interna.



Capitulo 1
Estado del arte

Debido al desarrollo de estudios, investigaciones y teorias que dieron lugar a las
ciencias de la comunicacion hacia 1930, se ha hecho énfasis en un principio en el
andlisis de los medios de comunicacion y la funcion del emisor en los procesos de
emision de mensajes. Las diversas teorias han permitido establecer un orden, jerarquizar
la informacion y explicar los procesos comunicativos entre los seres humanos (Cicalese,
2000). Contemporaneamente, la evolucion del Marketing y de las Relaciones Publicas
han permitido avances en el desarrollo de estudios sobre la comunicacion en el plano
corporativo, estrechamente relacionada a la medicion y persuasion de sus publicos (Rey
Lennon, 2006).

Hacia fines del siglo XX el concepto “comunicacion organizacional” ha tomado gran
fuerza, y varios autores han realizado aportes significativos para definir y construir
modelos de comunicacion que permitieran analizar las interacciones y el intercambio de
mensajes entre emisores y receptores. En materia de comunicacién, esta época se
caracteriza por la generacion de nuevos paradigmas y concepciones que relacionan
estrechamente a la comunicacion con el universo empresarial y los miembros que lo
integran, separando la comunicacion organizacional de las relaciones publicas, y de la
comunicacion comercial de la institucional, en la que la organizacién se presenta como
un sujeto social, que forma parte de una sociedad, de un tejido social con el que se
relaciona (Capriotti, 2009).

Este fendmeno se consolidé desde los comienzos del nuevo siglo hasta la actualidad,
cobrando una mayor relevancia en el ambito educativo, en el que las instituciones
empezaron a tomar conciencia de que la comunicacion formaba parte de las estructuras
basicas e interacciones que las definen, generando la necesidad de gestionarla y
desarrollarla eficazmente ya que posee un impacto directo en el funcionamiento de los

procesos existentes en el trabajo diario.

La evaluacion de la comunicacion gand un gran terreno al ser un aspecto esencial en los

procesos de gestion no solo para la definicién de objetivos, sino también para los



controles de calidad. Si bien predomina bibliografia destinada al universo empresarial,
muchos aportes de esta area posibilitaron la generacion de material bibliografico
referido a la gestion de la comunicacion interna en instituciones educativas,
demostrando su importancia en el funcionamiento de la escuela como organizacion. A
través de diversos aportes, como por ejemplo la ciencia de la comunicacion, la
sociologia, la psicologia, la teoria de las organizaciones y la auditoria administrativa,
entre otras, se presentaron en Estados Unidos en los afios sesenta los primeros

documentos sobre la evaluacion de la comunicacion en organizaciones.

En materia de la teoria de la comunicacion, existen diversos autores e investigaciones
que desde el siglo XX hasta la actualidad han realizado grandes aportes para
comprender el funcionamiento y la influencia de la comunicacién en relacién a los seres
humanos. Dentro las teorias clasicas de la comunicacién, se destaca la hipdtesis
funcionalista, que nace a principios del siglo XX con autores como Harold Lasswell,
Paul Lazarfeld, Robert Merton, y Willbur Schramm, desarrollando el concepto de

influencia de los medios de comunicacion en el receptor.

Hacia finales de los afios sesenta, se destaca la “Escuela de Palo Alto”, cuyos
principales representantes fueron Gregory Bateson, Ray Birdwhistell, Don Jackson,
Stewart Sigman, Albert Scheflen, Paul Watzlawick, Edward Hall y Erving Goffman.
Sus estudios estan basados en una perspectiva interpretativa en relacion al
interaccionismo simbolico, centrada en el analisis sobre la funcién del receptor y la

produccion de significado.

Por otro lado, la teoria critica surge luego de la Primera Guerra Mundial dentro del
marco de la Escuela de Frankfurt, en contrapartida al enfoque positivista, que segun sus
pensadores posee implicaciones mercantiles propias de una sociedad de consumo, en las
que la comunicacion es utilizada como una herramienta de manipulacion y opresién a
través de los medios, cuyos propietarios son también duefios de los medios de
produccion. Entre sus principales exponentes se encuentran Walter Benjamin, Theodor

Adorno, Herbert Marcurse, Max Horkheimer, Erich Fromm y Jiirgen Habermas.



R. Solana & A. Pienovi (1977), L.A. Rivas Tovar (2009), y M. Eggers (2012) ostentan
material diverso que desarrolla y clasifica la evolucion de las organizaciones segun
pensadores clasicos y modernos, que han sentado las bases y realizado valiosos aportes
para comprender la evolucion y concepciones segun las distintas teorias de las

organizaciones.

Para comprender el funcionamiento de una organizacion inteligente Senge (1998)
categoriza cinco disciplinas: dominio personal, modelos mentales, construccion de una
visién compartida, aprendizaje en equipo, y el pensamiento sistémico, responsable de
integrar las demés disciplinas, brindando coherencia en la teoria y la practica a traves de

la contemplacion de patrones totales.

Fernandez, Alvarez y Herrero (2002) definen a las escuelas como organizaciones por la
propia identidad y caracteristicas que poseen, tales como objetivos, estructuras
jerarquicas, entre otras. Delgado (2005) profundiza sobre la administracién del recurso
humano y el logo de objetivos en las escuelas, centralizando el rol del directivo, ya que
como manifiestan Fernandez, Alvarez y Herrero (2002) predominan los procesos con

altos niveles burocraticos y una jerarquia vertical orientada a la alta direccion.

Canton Mayo (2003), profundiza sobre la perspectiva desde una estructura organizativa
sistémica de la escuela en tres niveles de complejidad: el nivel de agregado (elementos
individuales, profesorado), nivel de estructura (como base para las relaciones entre los
miembros), y el nivel de sistema (interconexién y e interaccion con el entorno).
También abarca diversas caracteristicas del disefio organizacional y tipos de estructuras
innovadoras: organizacidn escolar emprendedora, burocratica-mecanicista, profesional,

y adhocrética innovadora.

Boldman y Deal (1995) presentan las caracteristicas de una organizacion que aprende y
busca la mejora, y de forma complementaria, Zarate (2007) define a las organizaciones
que aprenden a un tipo de organizacion que otorga prioridad al aprendizaje de todos sus
miembros y del sistema total. Castrillon (2008) desarrolla el concepto de aprendizaje
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organizacional explicando sus fuentes, sujetos de aprendizaje, y cultura y condiciones
necesarias para lograrlo.

Segun Bolivar (2006) la escuela como organizacion depende de la autoevaluacion
institucional como instrumento de mejora. El autor también manifiesta que existen dos
orientaciones en la evaluacion de las organizaciones, la de indicadores de eficacia y
rendimiento de la calidad, y de la mejora de la escuela vinculada, entre otras cosas, con
el rol del profesorado y las politicas implementadas. Profundizando el concepto de
evaluacidn institucional en las escuelas, Aguerrondo (1996) manifiesta que es necesaria
para corregir errores y generar nuevos procedimientos, y Diaz y Manterola (2016) hacen
énfasis en la importancia de realizar un adecuado diagnostico para conocer el estado de
situacion actual que permitird formular las estrategias para generar los cambios

necesarios.

Al igual que otras organizaciones, las escuelas mantienen determinado organigrama
para categorizar la estructura interna y sus publicos, a través estatuto docente de
Argentina que presenta los diversos cargos presentes, diferenciando entre el cuerpo
docente y el alumnado. Chiavenato (2002) se refiere al disefio organizacional como la
arquitectura de la entidad, a través del orden y distribucion de cargos, para definir el

alcance de las labores organizacionales.

Canton Mayo (2003) hace referencia al concepto de arquitectura organizativa como la
construccion de los marcos de relaciones en las escuelas, cuyas implicaciones resultan
de factores contextuales y de disefio organizacional. Romero (2013) aborda el término
de gestién escolar como factor de mejora cuya potencialidad puede lograr transformar
identidades institucionales, profundizando sobre diversas practicas y formas de

autoevaluacion en la escuela.

A objeto de profundizar sobre comunicacion interna dentro de las organizaciones, se
presentan diversos autores tales como Andrade (2005) que aborda el vinculo entre la

comunicacion y la concrecion de objetivos, y Tessi (2017) refiriéndose a la gestion de la



11

comunicacion interna a traves de un modelo centrado en la planificacion,

implementacion y evaluacion.

Alvarez (2002) presenta un mapa de comunicaciones conformado por la comunicacion
corporativa, de producto, redes de informacion, y la comunicacién especificamente
interna cuya caracteristica es la bidireccionalidad. Capriotti (2009), define las
delimitaciones, funciones y los diversos roles de la comunicacion interna, haciendo

énfasis en la construccion de identidad y en el vinculo con los diversos publicos.

Andrade (2005), manifiesta la importancia de la comunicacion interna desde una vision
estratégica integrada, presenta un modelo de gestién y evaluacion de resultados, y la
define como un conjunto de acciones orientada a mantener y fortalecer las relaciones

con sus integrantes, tanto en su dimension formal como la informal.

Robbins (2009) define y categoriza a la comunicacion interna dentro de un modelo en el
que el emisor y el receptor tienen la intencion de comunicarse, que se ve expresada en
un mensaje. Del Pozo (2004) se refiere al término de eficacia de la comunicacion
interna y los factores que la determinan, mientras que Herranz (2007) lo hace desde una
perspectiva de su campo de aplicacion.

Para complementar la perspectiva presentada por Capriotti (2009), Del Pozo (1997)
desarrolla los objetivos de la comunicacién interna orientandolos hacia el desarrollo de
una cultura organizacional fuerte entre sus integrantes, concepto que aborda también
Villafafie (2002) desde la funcion de la comunicacion interna como formadora de

vinculos y generadora de coherencia.

Dentro de este contexto, Aramendi (2006) analiza cuéles son las directrices que
enriquecen la comunicacion interna en las escuelas a través de redes y estructuras de
participacion. Capriotti (2009) caracteriza a los flujos de informacién dentro de toda
organizacion como multidireccionales, en sentido ascendente, descendente y horizontal,

apuntando a lograr el intercambio y dialogo entre los miembros de la organizacion.
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Tessi (2017) aborda la relacion entre los flujos comunicativos y la emision de mensajes,
haciendo énfasis en que las practicas exitosas equilibran la planificacién generando
procesos integrados de comunicacion, a través de acciones sélidas que se traducen en
mensajes mas efectivos para los miembros internos de la organizacion. El autor remarca
la importancia en la inversion de recursos en tecnologia para desarrollar diversos

medios que incrementen el flujo eficaz de comunicacién dentro de la organizacion.

Para abordar la tematica referida a la planificacién, funcionamiento, flujos, tipologias e
influencia en las redes generadas entre los miembros de una organizacion, Joan Teixidd
| Saballs (1999) realiz6 un estudio en el que plantea diversas recomendaciones para su
reconocimiento y desarrollo para la elaboracion de un plan de comunicacion para la
superacion. Entre ellas resalta la necesidad de involucrar a todos los niveles de la
institucion para que participen activamente en la escuela y concibe la busqueda de la
mejora como un proceso que debe consolidarse para formar parte de la identidad de la

institucion.

Miguel Angel Santos Guerra (1999) desarrollé un modelo de aplicacion que contempla
distintos indicadores fundamentales para la evaluacién educativa producto de diversos
conflictos o "patologias" que se generan en educacién, entre los que incluye a la
comunicacion. ElI modelo la categoriza como un elemento estructural y la evalta en
concordancia con diversos procesos dindmicos: relacién con el entorno, procesos de

gestion, de formacion y producto, y resultados.

En materia de evaluacion institucional de los centros educativos, segun Bolivar (1994),
se entiende a la autoevaluacién institucional como un proceso de innovacion, formacion
y mejora interna. Esta conceptualizacion se da dentro un proceso presente entre la
evaluacion desde una perspectiva de control o rendimiento de cuentas, y como mejora

escolar con implicancia de sus miembros.

En el marco de la autoevaluacion de la organizacion, y tal como se ha mencionado
anteriormente en materia de modelos de gestion de la comunicacion interna, Tessi

(2017) presenta como uno de sus elementos centrales la etapa de evaluaciéon de la
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gestion comunicacional, que tiene el objetivo de medir los logros obtenidos mediante un
andlisis de resultados y cuéles son las métricas que lo permiten, buscando lograr una
evaluacion comparable con los emergentes surgidos al inicio de la planificacion de la

estrategia comunicacional.

En lo referido a modelos tradicionales de la comunicacion organizacional, en el afio
1971 se elabor6 uno de los primeros modelos estandarizados que se considera uno de
los mas utilizados y abarcativos, y que fue promovido por la Internal Communication
Association (ICA) en Estados Unidos, denominado “ICA Communication Audit”. Su
principal aporte fue el de brindar una sistematizacion al analisis del funcionamiento de
la comunicacion, ya gque incluye un cuestionario con 122 preguntas, entrevistas, analisis
de estructuras y redes comunicacionales, registros, experiencias y procesamientos de
informacion que evidencia el funcionamiento de la comunicacion interna en una
organizacion (Varona, 2005). El organismo se cred en 1950 bajo el nombre ‘“National
Society for the Study of Communication”, para luego transformarse en 1967 en la
“ICA”. Para ese momento, varios investigadores tales como E. Murray, P. Bagwell, R.
Nichols y W. Wiksell, no solo observaron un desarrollo sostenible en materia de
comunicacion en las universidades de los Estados Unidos, sino que también

investigaron y publicaron los primeros materiales en la disciplina.

El modelo fue disefiado por Goldhaber, Richetto, Dennis, Falciones y Rogers, bajo la
coordinacion del area de comunicacion organizacional de la ICA (Antonis, 2005).0tro
modelo fue desarrollado en Finlandia por el "Helsinski Research Institute for Business
Economics (LTT) por Wiio y Marti Helsila (1974) y se denomina "LTT Audit
Procedure", su aporte principal fue el de orientarlo hacia el ambito industrial. Basandose
en las experiencias y la informacién recopilada por el procedimiento de evaluacion
anterior, Wiio desarrollo en 1976 una nueva version del modelo conocido como
"Organizational Communication Development " (OCD), que consiste en un cuestionario
de preguntas cerradas y abiertas. Por otro lado, el “Organizational Communication
Survey” (OCS), creado en 1974, plantea como objetivo analizar quince dimensiones de

la comunicacion organizacional (Tumbare, 2009).
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Otro de los modelos mas desarrollados fue creado en 1977 por Downs y Hazen y
denominado "Communication Satisfaction Questionnaire” (CSQ), y proyecta evaluar
los niveles de satisfaccion de empleados en relacién a las practicas de comunicacion;
fue traducido al espafiol en 1991 bajo el nombre "Cuestionario de la Auditoria de la
Comunicacion™ por Federico Varona. Segun dicho patrdn los factores a considerar son
los siguientes: informacion sobre la organizacion, informacion sobre el trabajo, clima
general de la organizacion, comunicacion de los supervisores, comunicacion de los
subalternos, comunicacion entre los empleados, evaluacion del trabajo general, medios
de comunicacion, comunicacion de la gerencia y comunicacion entre los departamentos
(Varona, 2009, p. 45). Campbell y Hollmann (1985) realizaron un aporte centrado en el
analisis de la produccion, el impacto y la decodificacion de los mensajes
organizacionales, en relacion a la productividad y los procesos organizacionales bajo el
marco de la “Communication audit of written media” (Suchan & Dulek, 1998). Por otro
lado, el “Audit of communication effectiveness” (ACE) tiene como objetivo
diagnosticar la efectividad de la comunicacion organizacional a través del analisis de
informacidn recopilada mediante una encuesta estandarizada que se enfoca en recolectar

datos y opiniones (Francis & Woodcock, 2004).

Complementando lo mencionado anteriormente, el European Communication Monitor
(EACD, 2020) es un estudio trasnacional centrado en la implementacion de la
comunicacion estratégica desarrollada por los departamentos de comunicacion de
diversas empresas a nivel mundial. El estudio busca identificar los desafios actuales que
los profesionales de la comunicacién deben enfrentar para su planificacion y ejecucion
estratégica, en materia de ética, cuestiones de género, seguridad digital, y carencias en

términos de competencias.

El “Modelo de Auditoria de Comunicacion Integral” (MACI) surge desde la experiencia
practica de evaluar areas en instituciones de educacion superior publicas y privadas
(Gomez & Tufiez, 2012) con el objetivo de identificar las areas de oportunidad de la
organizacion desde una perspectiva funcionalista y a partir de su comunicacion
organizacional. Existen otros modelos que analizan dimensiones que contemplan, en

parte, la evaluacion de la comunicacion interna en organizaciones, como por ejemplo el
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de “Investigacion, Accion, Comunicacion y Evaluacion” (IACE) creado por Marston en
1963 y basado en procesos de toma de decisiones en el &mbito de las relaciones publicas
(Nobell, 2011).

Por otro lado, Alejandro Alvarez Nobell (2011) presenta un estudio sobre la importancia
de la evaluacion de la comunicacion en toda organizacion en el que aporta un marco
teorico y bibliografico de antecedentes, analiza diversos aspectos de modelos existentes
(como por ejemplo los modelos integrales de Yardstick y Balanced Scorecards) y
plantea cuestiones de debate sobre esta temética. De esta forma, los aportes principales
de la investigacion son, por un lado, comprender la influencia de distintos factores en
los procesos de evaluacion y reconocer diferentes concepciones sobre la tematica segun

una variedad de modelos.

Por el otro, sefiala un conjunto de criterios y dimensiones que todo proceso de medicion
y evaluacion de la comunicacion deberia contemplar (modelo de gestién organizacional
y objetivos organizacionales y comunicacionales). Dentro de este marco, el analisis a
través de la matriz “FODA” puede aplicarse en escuelas al diagnostico de la
comunicacion interna para la generacion de una propuesta de mejora ya que se centra en
un estudio de la situacién de una organizacion segun sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (Koontz, H. & Weihrich, H. & Cannice, M., 2012).

En su tesis doctoral Juan Carlos Lépez Rodriguez (2012) presenta una investigacion
centrada en el disefio, desarrollo y evaluacion de un modelo de gestion del conocimiento
para un colegio de educacién primaria. El aporte principal fue la realizacion de un
analisis de indicadores para comprender a la escuela como organizacion, el
funcionamiento de la comunicacion interna dentro de las instituciones educativas, y qué
canales se utilizan en los centros educativos estudiados para transmitir informacion

segun objetivos y percepciones acerca de su funcionamiento.

En un estudio centrado en el desarrollo de la imagen institucional de un colegio, Diaz
Gavilan y Yasmin Karin (2001) encontraron que las instituciones educativas modernas

operan bajo la concepcion de la teoria sistémica, cuyo basamento principal es el de
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analizar a las organizaciones como sistemas interconectados e interdependientes, en el
que la comunicacion interna juega un papel central. Centrado también en un estudio de
caso en una escuela, Isabel Canton Mayo (2012) destaca la relacion que existe entre la
comunicacion interna y el sentido de pertenencia en la organizacion, la influencia de la
comunicacion para lograr una cohesion de grupo, y que cada nivel dentro de la
institucion ha desarrollado una subcultura a partir de las pautas o los valores que cada

directivo transmite.

Otro estudio realizado e implementado en los afios 2002 y 2003 por Javier Cabanas
Gancedo en la Universidad Popular del Estado Autonomo de Puebla presenta una
metodologia para evaluar y diagnosticar la comunicacion interna en la organizacion
educativa en el que resalta sus beneficios en materia de mejora de clima, repercusion del
logro de objetivos en compensaciones presupuestales y la facilitacion de una mayor
integracion de las personas en los planes estratégicos de las instituciones, entre otros.

Tal como se ha mencionado anteriormente existen algunos modelos de evaluacion de la
calidad de las organizaciones enfocados actualmente desde una perspectiva participativa
(Lopez, 2004) que si bien son de naturaleza empresarial, contienen elementos que
pueden ser orientados a la mejora de las instituciones educativas, y son de gran
relevancia como instrumentos para propiciar la calidad de procesos educativos
concretos y del sistema educativo en general. EI modelo del premio Deming (Japon) fue
establecido en 1950 por la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros y consta de tres
categorias: individuos, pequefias y medianas empresas, e industrias. A través de un ciclo
evaluativo denominado PDCA (Ldpez, 2004), se analizan rigurosamente diferentes
actividades, métodos y procesos, para establecer su contribucion a la planificacion y la

mejora continua.

Por otro lado, el modelo del premio Baldrige (EE.UU) tuvo su origen en 1987 y tiene
como objetivo contribuir a elevar los niveles de calidad y competitividad de la
economia norteamericana, en la que la satisfaccion del cliente resulta un factor decisivo.
En 1997 el modelo fue adaptado en Espafia a las instituciones escolares por parte del

Ministerio de Educacion y Cultura (Garcia, 1999). La Organizacion Internacional para
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la Estandarizacion desarroll6 en los afios setenta en Europa las normas 1SO 9000 para
abarcar las demandas de calidad de los productos adquiridos por los consumidores. Si
bien principalmente se aplica al ambito empresarial, posee aproximaciones al universo
de la ensefianza, cuyos principios pueden beneficiar a la calidad educativa ya que
abarcan dimensiones que forman parte de la estructura y procesos de las instituciones

educativas y las relaciones con sus actores.

El modelo europeo de gestion de calidad denominado “EFQM” fue creado en 1988 con
el objetivo de que diversos establecimientos puedan implementar un sistema de gestion
de la calidad total. El modelo permite que las organizaciones aprendan mediante una
autoevaluacion para luego plantear nuevas estrategias que se adapten a los
requerimientos internos y externos. En 1997 el modelo fue aplicado a diversos centros
educativos espafioles ya que como plantea la “Guia de autoevaluacion para la gestion de
la calidad” (Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes, 1997), “La utilizacion del
Modelo Europeo de excelencia se muestra como un instrumento pertinente para la
mejora de los centros [...] estimula los procesos de mejora y hace posible la

comprobacion de su grado de progreso.”(p.11).

Por Gltimo, el modelo “Iberoamericano de Excelencia en la Gestion” fue formulado en
1999 y se basa en aplicar diversos criterios segun ciertos principios, cuya aplicacion fue
adaptada al ambito educativo (Lépez, 2004). Los modelos mencionados contemplan
diversos aspectos vinculados a la organizacion, como por ejemplo el liderazgo, la
participacion del personal y la mejora continua, los cuales poseen una estrecha relacion

en materia de comunicacion organizacional.
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Capitulo 2:
Diseflo metodoldgico

La perspectiva de investigacion implementada en la presente tesis implica el estudio
y analisis de variables, caracteristicas y abordajes en un nivel tedrico y descriptivo de
aquellos fendmenos relevantes para alcanzar el objetivo principal y los particulares de la
investigacion (Sampieri, 2006). Frente a cada objetivo, fue necesario identificar
aquellos conceptos relevantes que conforman la realidad comunicacional de toda

organizacion, para luego aplicarlos a la escuela.

Segin Sampieri (2006), el valor de estudios descriptivos radica en “Mostrar con
precision los angulos o dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o
situacion.” (p. 103). A diferencia de los estudios exploratorios, la presente investigacion
posee un enfoque basado en el analisis de fuentes no estadisticas Unicamente
secundarias ya existentes. Si bien no se ha llevado una recoleccion de datos a través de
metodologias de investigacion de campo cuantitativas y/o cualitativas primarias, para
describir la realidad de los diversos elementos mencionados y poder contextualizar los
fendmenos de la evaluacion de la comunicacion interna, a través del anélisis de la
literatura y definicion de dimensiones, se busca como objetivo brindar una riqueza

interpretativa logrando la aplicacion al &mbito escolar.

El objetivo principal de la investigacion es el de describir los alcances y la influencia
de la comunicacion institucional interna en las instituciones educativas, entendidas
como organizaciones que aprenden y buscan la mejora, e identificar dimensiones e

indicadores que permitan evaluarla.

Los objetivos especificos que se han definido son los siguientes: Caracterizar a las
instituciones educativas como organizaciones que aprenden desde una perspectiva
sistémica, desarrollar diversas dimensiones que responden a un modelo sistémico de
comunicacion institucional interno en escuelas, e identificar y analizar indicadores y
fendmenos relevantes de diversos modelos de evaluacion de la comunicacion interna y

de calidad organizativa que pueden aplicarse en la institucion escolar.
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Se ha realizado un analisis de la literatura desde fines del Siglo XX hasta la actualidad,
cuyo campo de investigacion o implementacion ha sido el de las organizaciones
empresariales y de las instituciones educativas. En consecuencia, en gran medida fue
necesario traducir conceptos y fendmenos del campo empresarial al universo de la

institucion educativa y la implementacidn entre sus procesos y miembros.

En referencia al primer objetivo especifico, para lograr caracterizar a la escuela como
una organizacion que aprende, se han considerado los aportes de diversos autores para
presentar, en primer lugar, un panorama general que aborda la evolucion en las teorias
de las organizaciones, diversos puntos de vista sobre ellas y sus actores, su estructura
béasica, y el rol de los miembros que la conforman. En segundo lugar, para comprender
el funcionamiento y alcances de la comunicacion interna en la escuela como una
organizacion que aprende desde un enfoque sistémico, se han descripto sus
caracteristicas fundamentales para luego abordar la comunicacion y sus flujos internos

desde dicho enfoque.

Para lograr dicho objetivo y caracterizar a la escuela como una organizacion que
aprende, se desarrollan diversos conceptos tales como los recursos humanos, miembros
internos, planificacién y logro de objetivos, enfoques de gestion, procesos, psicologia
organizacional, y las caracteristicas de una organizacion que aprende, entre otros. De
esta forma, se busca lograr una contextualizacion de la realidad analizada segun los
diferentes enfoques presentados, profundizando especificamente en el sistémico,
comprendiendo la relacion entre el emisor y el receptor segun su interaccion con el

medio y los procesos evaluativos que se exteriorizan.

El segundo objetivo especifico abarca el andlisis de diversas variables que conforman
los procesos de comunicacion institucional interna para luego profundizar sobre
dimensiones especificas de la comunicacion interna de las escuelas: la interaccién entre
actores y canales comunicativos dentro del tejido socio relacional, la estructura
institucional, los flujos de comunicacion interna, la construccion de la cultura y clima

organizacional, y la planificacion estratégica de la comunicacion.
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Principalmente, los autores investigados en materia de comunicacion institucional y
conceptos derivados, limitan su campo de implementacion al de las organizaciones
empresariales pero con gran flexibilidad, por lo que fue necesaria una reformulacién
para adaptarlos a los procesos presentes en las instituciones educativas. Dicha
metodologia resulté fundamental para lograr un desarrollo de las diversas dimensiones,
redefiniendo actores, canales, procesos y campos de implementacién referidos al

universo escolar.

Por altimo, para alcanzar el tercer objetivo especifico y presentar una investigacion
tedrica y descriptiva integral, en primer lugar, se ha presentado una perspectiva tedrica
sobre la evaluacion de la comunicacion, sus procesos y metodologia. Luego, se ha
realizado una seleccidn y caracterizacion de diversos aspectos y fendmenos presentes en
procesos y modelos de evaluacion de la comunicacion abordados y elaborados por

diversos autores.

La metodologia implicé también el andlisis de aportes de la literatura enfocada en
procesos de evaluacion de la calidad organizativa y de gestion, y el desarrollo de
conceptos relevantes tales como el de sistematizacion de la evaluacion, evaluacién
externa, evaluacion de la comunicacion interna, canales comunicativos, metodologias de

investigacion y recopilacion de datos, procesos de calidad y gestion, entre otros.
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Capitulo 3
La escuela como una organizacion que aprende

Angrisani, R., Medina, C. & Rubbo, M. (2005) manifiestan que organizar significa
ordenar y agrupar actividades necesarias para alcanzar fines preestablecidos. Por ende,
una organizacion se define como la coordinacion de las actividades de todos los
individuos que la integran con el propdsito de obtener el maximo aprovechamiento de
los recursos humanos, materiales y técnicos, con el fin de alcanzar los fines que se
persiguen. Por su parte, Eggers, M. (2012), las organizaciones tienen como
caracteristicas comunes que estan constituidas por un grupo de personas, son creadas

por una persona o grupo fundador, y persiguen determinados fines.

Las escuelas, al ser organizaciones, estan formadas por una cantidad de personas que se
han organizado en una unidad social establecida con el fin de alcanzar ciertas metas,
que determinan los procedimientos y tareas a realizar entre los miembros. Una vez
establecidas tienden a consolidar una entidad propia, otorgadndoles autonomia de sus
miembros actuales (Blau y Scott, 1963). Dentro de este marco, Porter, Laurel &
Hackman (1975), manifiestan que los puntos basicos que definen una organizacion son
sus miembros que interactdan entre si y el entorno, objetivos, funciones y actividades, y

la permanencia en el tiempo.

Segun Antinez (1993), las escuelas presentan como caracteristicas que son
organizaciones que se plantean muchos objetivos de naturaleza muy variada, busca
responder a un conjunto de demandas que exige la conjuncion de diversos ambitos
(curricular, institucional, administrativo, y gestion de recursos humanos y servicios), sus
miembros como educadores poseen mudltiples tareas en variados campos de
intervencion, y la dificultad de evaluar resultados escolares. Otra caracteristica se centra
en la existencia de modelos organizativos contrapuestos en un mismo centro educativo,
debido a la transformacion de modelos autocraticos a otros mas democraticos, basados

en una mayor participacion y compromiso colectivo.

Al definir una escuela como una organizacion desde una perspectiva sistémica, resulta

fundamental comprenderla como un sistema social integrado por personas que
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interactlan entre si emitiendo y recibiendo mensajes, conformando de esa manera un
flujo comunicacional integrado en sus procesos y estructuras. A través de la
comunicacion interna, los miembros de la institucidn reciben, procesan y atribuyen
significado a la informacion que fluye por sus canales, lo que les permite comprender su
funcionamiento y, en consecuencia, iniciar los procesos de toma de decisiones (Tessi,
2017).

La evolucion de las instituciones educativas ha significado un incremento en la
complejidad de su gestion ya que su estructura ha crecido notablemente y la red de
relaciones entre sus publicos se ha complejizado, potenciando la diversidad de perfiles e
intereses modificando sus niveles de participacién, lo cual genera una necesidad aun
mayor de estimular y gestionar eficazmente la comunicacién interna entre sus
miembros, siendo un factor fundamental para que logren integrarse en la estructura
institucional. En consecuencia, la comunicacion interna debe ser un instrumento de
cohesion y mejora para fomentar la generacion de competencias en sus miembros
(Bolivar, 2001), facilitando la transmision agil y sinérgica de la informacion

potenciando el funcionamiento de la organizacion.

La planificacion estratégica de la comunicacion interna se relaciona estrechamente con
la gestién institucional y tiene influencia sobre el ambito y clima de trabajo en las
organizaciones, presentando objetivos, apaciguando tensiones generadas por la falta de
informacion y contribuyendo a la coordinacion y cohesién de los grupos de trabajo. Las
estructuras y concepciones acerca de las organizaciones se han ido transformando a lo
largo del tiempo con diferentes complejidades (Tovar, 2009), modificando la vision
mecanicista tradicional predominante en la que el empleado se desarrolla solamente
bajo una estructura formal e impersonal, hacia una que contempla a la organizacion
como un sistema integrado por personas que se relacionan entre si, en la que procesos
informales como la participacién, la cooperacion y las emociones, conforman factores

de gran influencia en el desarrollo organizacional.

Tessi (2017) manifiesta que resulta fundamental reconocer a las escuelas como

organizaciones integradas compuestas por diversos procesos, cuya evaluacién resulta
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fundamental para conocer y analizar resultados que permitiran mejorar los procesos de
tomas de decisiones, reconocer percepciones y expectativas de los distintos miembros
de la organizacion, adecuar la comunicacion interna a los objetivos planteados,
diagnosticar el funcionamiento de sus canales y reconocer posibles fallas en los

procesos de interrelacion entre sus miembros.

3.1. Las organizaciones desde una perspectiva sistémica.

Toda organizacion comprende un sistema de redes interactivas en las que se
confecciona su tejido socio relacional y poseen distintas caracteristicas que las definen
como tales, que deben ser analizadas y comprendidas para poder lograr una
planificacion adecuada de objetivos. Segln Diaz de Quijano (1993), las organizaciones
pueden ser definidas como:

Formaciones sociales complejas y plurales, compuestas por individuos y grupos, con
limites relativamente fijos e identificables, que constituyen un sistema de roles,
coordinado mediante un sistema de autoridad y de comunicacion y articulado por un
sistema de significados compartidos en orden a la integracion del sistema y a la
consecucion de objetivos y fines. (p. 181).
Segun Schvarstein, L. (2001),el concepto de organizacion se refiere al establecimiento y
agrupacion de actividades y recursos necesarios que interactan entre si a través de una
coordinacion horizontal y vertical para el cumplimiento de los objetivos contemplados
en la estructura de la empresa. Desde dicha perspectiva, la organizacién se contempla
como una unidad compleja y social, que posee una propia identidad construida a partir
de su relacion con el entorno, dentro de un marco de funcionamiento como sistema
abierto (Contreras, 2007). Segun Koontz, H. & Weihrich, H. & Cannice, M. (2012),
debe generarse un ambito emprendedor dentro de la organizacién, y existen diversos
conceptos errdneos referidos a su estructura. EI pensamiento organizacional, es decir la
concepcién que diferentes autores han tenido sobre las organizaciones acerca de su
conformacién, funciones, relaciones con sus actores, etc.; ha tenido grandes
transformaciones partiendo desde los inicios del siglo pasado (Tovar, 2009).Se
presentaran a continuacion las principales teorias que han definido durante afios a
diversas organizaciones, haciendo referencia a los estilos comunicacionales

predominantes segun cada una de ellas.
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Las primeras teorias surgen a principios del siglo XX y constituyen el punto de partida
de la administracion contemporanea a partir del estudio del funcionamiento de las
fabricas, el comportamiento de sus trabajadores y las diversas formas de direccion que
tenian. Con el paso del tiempo, se comienza a analizar el impacto de diversos factores
en el comportamiento humano y su relacion con la productividad, para luego formular
teorias en las que las organizaciones se conforman como sistemas sociales

interrelacionados.

A principios del siglo XX, el economista estadounidense e ingeniero industrial
Frederick Winslow Taylor constituyé el primer esfuerzo para realizar estudios laborales
sobre el trabajo en las fabricas promoviendo la Teoria Cientifica de la Administracion.
En sus obras, Taylor establece un sistema de trabajo basado en diversos principios
(Rivas Tovar, 2009): una ciencia de medicion del trabajo, la seleccion cientifica, el
entrenamiento y desarrollo de los trabajadores, la organizaciéon del trabajo seguin los
postulados de la administracion cientifica, y que el trabajo y la responsabilidad deben
compartirse tanto por la direccion como por los trabajadores, por ello resulta

imprescindible en toda organizacion poder medir el desempefio individual.

Durante la década de 1930, comenz6 en Estados Unidos la creacién de las grandes
compafiias, a diferencia de las predominantes pequefias empresas familiares, por lo que
la distribucién y organizacion del trabajo era diferente en muchos aspectos. Por ello,
Henri Fayol, dentro del marco de la “Teoria funcional” determiné que toda organizacién
debia basarse en cinco funciones: la de seguridad, la de produccion, la de contabilidad,
la de comercializacion y, por ultimo, la de administraciéon. Como las estructuras
organizacionales se basaban principalmente en relaciones impersonales y una
distribucion central del poder, la comunicacion resultaba de indole descendente y
verticalista, sin considerar a la retroalimentacion como factor fundamental para evaluar

el desempefio de los trabajadores.

Tal como postula Maximiliano Eggers (2012) cuando describe la organizacion formal
segun la teoria, “La empresa seria un conjunto de relaciones preestablecidas, con roles y

funciones prescriptas. Las personas ocuparian un lugar en la jerarquia de la empresa.
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Las relaciones entre las personas serian estrictamente funcionales y de jerarquia.” (p.
36).Continuando con esta linea de pensamiento organizacional, la teoria burocrética de
Max Weber se define por asociar a la organizacion con el funcionamiento de una
maquina, en la que deben existir reglas, controles, y jerarquias. Este modelo de
organizacion burocratico posee principios que contribuyen a una comunicacion de
caracter vertical y descendente, que como se ha mencionado anteriormente, no evalla la
respuesta del receptor, ya que considera, por un lado, impersonales a las relaciones entre
los miembros del grupo, y por el otro, que las tareas condicionan y definen

completamente la division del trabajo y la especializacion.

Entre 1920 y 1966 algunos pensadores administrativos, tales como Mayo, Follet,
Maslow, Herzberg y McGregor, comenzaron a estudiar la relacion del impacto de los
factores sociales entre los actores de la organizacion y la productividad. De esta forma,
comienza a considerarse el factor social y el reconocimiento del receptor como tal.
Algunos de los descubrimientos mas relevantes de la teoria, que redefinen y refutan
postulados presentados por el Taylorismo, son la influencia de las condiciones laborales
y el entorno en el desempefio de los trabajadores, la importancia de los aspectos
emocionales sobre los fisicos, y comienzan a introducirse en el universo de las
organizaciones conceptos tales como el de participacion, motivacion, cultura
organizacional e integracion. Sobre ésta tematica hace referencia M. Eggers (2012) al
desarrollar las conclusiones sobre los estudios realizados por E. Mayo:
El nivel de produccion esta relacionado con la integracion social: el nivel de produccion
no esta relacionado con la fuerza o capacidad fisiolégica de los operarios, sino que lo
importante es que el empleado se sienta integrado socialmente dentro de un grupo de
trabajo. (p.39).
En 1938, Chester Barnard desarrolla una teoria, dentro del marco de la “Escuela de la
Teoria de la Organizacion”, que considera a las organizaciones como sistemas
cooperativos, incorporando el concepto de “psicologia organizacional” y postulando
que, para lograr los objetivos, los actores se relacionan transformando la participacion y
cooperacion en factores esenciales para la conformacion de cualquier organizacion.
Segun Barnard, la autoridad de un superior surge de la estructura formal de la
organizacion, pero esta condicionada por el comportamiento del subordinado (Solana,
1977).
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Dentro de este contexto, el biélogo aleman Ludwig VVon Bertalanffy postula la “Teoria
general de los sistemas”, profundizando las proposiciones de la teoria de la
organizacion, derivada de maltiples concepciones de la “Teoria general de la biologia”
y opuesta a la vision matematica y mecanicista. En ella concibe a las organizaciones
como sistemas abiertos que interactan con otros subsistemas que se relacionan con su
medio ambiente. Esta interaccion influencia y transforma a la organizacion, por ello la
comunicacion juega un papel fundamental en el desarrollo de dichos procesos y flujos,

que poseen cierto grado de complejidad (Eggers, 2012).

Por tal motivo se plantea la necesidad de adaptacion a los cambios del entorno, por ello
solo podran funcionar, no quedar obsoletas o ser superadas por otros si las
organizaciones logran una adecuada interaccion con su medio ambiente. En
consecuencia, los metodos de evaluacion de comunicacion interna deben transformarse
de la misma forma, considerando los cambios producidos en las dimensiones y otras
nuevas que puedan surgir en un futuro. Por ejemplo, en lo que respecta a la filosofia
institucional, la mision y vision de la organizacion deben ser lo suficientemente
flexibles como para seguir a las diversas estrategias, evitando depender completamente

de su estructura.

La comunicacion juega un papel fundamental en esta funcion ya que debe no solamente
informar a los miembros acerca de los cambios, sino también alinear a los actores hacia
los nuevos objetivos institucionales, especialmente al momento de recibir
comunicaciones desde el ambiente externo. Esta capacidad de adaptacién depende de
que la organizacién cuente con una estructura centrada en el aprendizaje y la basqueda
de la mejora, que en el caso de las instituciones escolares presenta, por un lado, el
desafio de mantener y mejorar la calidad en los procesos de ensefianza y, por el otro, el

de desarrollar formas de gestion orientados a cumplir dichos objetivos.

La teoria general de los sistemas ha recibido importantes contribuciones durante las
ultimas décadas, que han complementado y enriquecido el desarrollo organizacional, y

se enfoca en la premisa de que lo que importa es el todo y la interrelacion de las partes,
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en el marco de la organizacion como sistema abierto. La “Teoria de la poblacion
ecoldgica” en 1984 por parte de Hannan y Freeman, quienes retoman la temadtica de la
adaptacion al entorno y la eficiencia; la percepcion institucional de Di Maggio y Powell
en los “80, que hacen énfasis en la integracion del trabajador; y la escuela centrada en la
calidad, en la que se destaca Shigeo Shingo con el desarrollo del modelo “Justo a

tiempo” en Toyota.

Por ultimo, la “Teoria de los recursos y capacidades” de los afios noventa resalta la
importancia de gestionar adecuadamente los recursos y capacidades, y la “Teoria de los
sistemas complejos adaptativos” de Kauffmann, también en los afios noventa, postula
que el gran reto de los sistemas que poseen una complejidad creciente reside en la
dependencia para medir dicha complejidad cuya limitacion principal es el factor tiempo,
y que la mejor forma de organizacion es la que permite ajustes continuos de sus
elementos entre si y con su entorno (Tovar, 2009). Contreras, A. (2007) define a un
sistema como un conjunto dinamico de elementos y partes entre las cuales existe
funcionalidad, se percibe como un "todo complejo™ que estd conformado por diversas
combinaciones de elementos y partes. Analizar a la organizacion desde la perspectiva
sistémica permite, afirma Pechir (2019):
El estudio organizacional desde una vision en donde se tienen que tomar en cuenta todas
las variables para ser consideradas en su funcionamiento, tanto en el interior como en lo
exterior de la organizacion. No se puede estudiar aisladamente a una parte o unidad o
departamento de una organizacién, mucho menos, sin observar su interrelacién. (p. 104).
Dicha vision, en materia de comunicacion interna implica reconocer el rol que posee
como integradora de subsistemas, tomando como referencia objetivos orientados a
facilitar el funcionamiento eficaz entre los componentes de la organizacion y enfatizar
la interaccion y el desarrollo de los actores y los procesos caracteristicos de cada
subsistema, para luego evaluar su comunicacion contemplando diversas dimensiones
que los caracterizan, como también el uso y confeccion de sus canales para la
transmision de informacion que carga con un alto contenido simbolico segun el tipo de
organizacion y su estructura. Segun Aguerrondo, I. (1996), existen organizaciones
rigidas y otras flexibles, que aceptan los desafios del entorno y los utilizan como motor
de transformacion institucional, partiendo desde una concepcion de aprendizaje

institucional, reconociendo y corrigiendo el error, e implementar nuevos procesos.
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De esta forma, Aguerrondo, I. (1996) haciendo referencia a Sengue, P. (1990), las
organizaciones denominadas inteligentes son aquellas que manejan diversas disciplinas:
en primer lugar, el pensamiento sistémico, que integra las demas y se conforma como
un marco conceptual, cuerpo de conocimiento y herramientas. En segundo lugar, el
dominio personal permite tener una mirada objetiva y realista, y en tercer lugar los
modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes
que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. En cuarto lugar, la
construccion de una vision compartida, en la que se plantea la necesidad de que las
metas, los valores y las misiones sean profundamente compartidos dentro de la

organizacion.

La ultima y quinta disciplina, enfocada en el aprendizaje en equipo, prioriza la
necesidad del dialogo, la capacidad de los miembros del equipo para suspender los
supuestos e ingresar a un auténtico pensamiento conjunto. Dicha concepcion, se
retomara luego para desarrollar el concepto de escuelas inteligentes con orientacion a la

transformacion.

3.2. Las escuelas como organizaciones sistémicas que aprenden y buscan la mejora.

Toda escuela debe organizarse para la consecucién de sus fines y, por lo tanto, debe
tener capacidad para corregir los desvios. Esta correccion puede pensarse desde una
perspectiva tradicional, en la que se piensa a la gestion y la organizacion desde el
paradigma del control, o desde el paradigma del aprendizaje institucional, que significa
reconocer y corregir el error y flexibilizar a la organizacion facilitando el aprendizaje
de nuevos procedimientos y nuevas respuestas frente a los nuevos desafios
(Aguerrondo, 1996).

Entendemos el aprendizaje segun lo define Zarate (2007) como el cambio de conducta a
partir de la experiencia puede ser Gtil para describir el aprendizaje en los ambitos
individual, grupal y organizacional, presentando diversas caracteristicas en cada uno de

ellos.
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Como se ha indicado precedentemente, la perspectiva de la investigacion se basa en que
las escuelas son consideradas organizaciones abiertas que interactian con su medio
ambiente. La comunicacion interna es un pilar fundamental para este punto de vista ya
que forma parte de su estructura y posibilita la interaccion entre los miembros de la
organizacion (Tessi, 2017). En consecuencia, Zarate (2007) manifiesta una
diferenciacion fundamental:
Es necesario diferenciar entre ‘aprendizaje organizacional’ (organizational learning) y
“organizaciones que aprenden” (learning organization). El primer caso se refiere a las
modificaciones que efectla la organizacion en su forma de realizar sus actividades a
partir de sus experiencias, mientras que la organizacion que aprende es un tipo ideal de
organizacion en la que el aprendizaje ocupa un rol importante (p. 30).
El primer concepto se refiere a los cambios realizados en los procesos de trabajo y toma
de decisiones dentro de una organizacion, resultado de la propia experiencia y
evaluacion de resultados. El segundo, en cambio, busca que el aprendizaje tenga un rol
esencial dentro de la misma (Swieringa & Wierdsma, 1995) y funcione como “memoria
organizativa” a través de procesos requeridos para la adquisicion del conocimiento, su

diseminacion y uso (Bolivar, 2000).

La diferencia primordial radica en que cualquier equipo de trabajo que genere cambios
estables provoca un aprendizaje, pero la "organizacion que aprende™ es aquella que hace
del aprendizaje un rol fundamental, fomentdndolo como una ventaja estratégica. Bolivar
(2000) hace referencia a este aspecto explicando que:
Una organizacion aprende cuando, por haber optimizado el potencial formativo de los
procesos que tienen lugar en su seno, adquiere una funcion cualificadora para los que
trabajan en ella, al tiempo que esta atenta para responder a las demandas y cambios
externos. (p. 2).
Esta concepcién requiere de un giro en la definicién de la vision y los objetivos
institucionales, enfocados en lograr que una organizacion "aprenda y continuamente
expanda su capacidad para crear el futuro.” (Senge, 1992, pg. 24). Para definir el
concepto de "organizacion que aprende”, Braham (1995) se refiere a ella como la que
"prioriza el aprendizaje” (p.49), y Senge (1992) afirma que es aquella:
Donde la gente expande continuamente su aptitud para crear resultados que desea, donde

se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva
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queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto.”" (p.
11)
Segin Boldman y Deal (1995), las organizaciones son complejas, sorprendentes,
engafiosas, y ambiguas. Por “complejidad” se refiere a que las organizaciones estan
integradas por personas, que interactuan entre si de formas muchas veces dificiles de
comprender y predecir. Las formas de relacion en la organizacion definira también el
tipo de trabajo en equipo que se dé dentro de ella. Las organizaciones son
“sorprendentes” ya que es muy dificil predecir resultados y situaciones, por lo que
resulta fundamental la proactividad a través de la planificacién de estrategias para
resolver posibles escenarios, especialmente de conflicto. Son “engafiosas” debido a que
en muchas ocasiones para ocultar las “sorpresas”, las organizaciones en casos ocultan
informacion o la manipulan a la hora de comunicarla. Por ltimo, la “ambigliedad” en
las organizaciones tiene un fuerte impacto a la hora de poder diagnosticar correctamente
la problematica o en qué situacién se encuentra:
Debido a que las organizaciones son complejas, sorprendentes, y engafiosas, con
frecuencia también son ambiguas. Entender lo que esta pasando realmente en un negocio,
un hospital, una escuela o una oficina del gobierno no es sencillo. Y aun sabiendo lo que
sucede, es dificil saber qué significa o como debe interpretarse. (Boldman y Deal, 1995,
p.27)
Segun Gairin (1999) para que el entorno de trabajo dentro de las escuelas se convierta
en uno de aprendizaje, se deben priorizar los espacios de planificacion, autonomia y
autoevaluacion, acompafado de diversas variables: la revision, entendida como un
proceso de andlisis basado en situaciones problemaéticas y disfunciones con el objetivo
de lograr la mejora. La difusion, referido a aspectos comunicacionales y la realizacion
de tareas de informacion, explicacion y debate, con el fin de acompafar el proceso de

cambio.

Por ultimo, la integracion, que hace referencia a que los cambios formen parte de una
nueva cultura, en base a la que los miembros de la organizacion llevaran a cabo los
procesos de reflexion y analisis. Romero (2013) hace referencia a este aspecto
manifestando que las escuelas como organizaciones que aprenden y generan
conocimientos no son modelos para armar, sino que brindan una orientacion y

direccionalidad para evaluar los procesos que producen o no este aprendizaje.
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Por ello la autoevaluacion institucional es necesaria en todos los ambitos de desempefio
de la escuela y es una practica de mejora, especialmente porque permite proveer
informacidn sobre aspectos de la institucion, reflexionar sobre lo que se hace, ayudar a
comprender lo que sucede, impulsar el dialogo y la participacién, tomar decisiones
basadas en como se realizan las tareas, incidir sobre lo que se considera sustancial,
corregir errores, aprender nuevas cosas, e incrementar la cohesion de la comunidad
escolar. Diaz& Manterola (2016) hacen referencia a la importancia de la autoevaluacion
en las escuelas al sefialar que resulta fundamental Ilevar a cabo procesos de observacion

institucional y diagndstico.

Por ello, los procesos auto evaluativos tendran una estricta relacion con la filosofia y
estructura de la escuela, ya que si se intentan llevar a cabo en una institucion cerrada,
que no toma en cuenta el contexto y que se repliega sobre si misma y sélo acepta como
valido el trabajo de sus propios miembros (inclusive algunos de ellos cuyo saber esta
legitimado por la historia, la tradicion, etc.) las posibilidades de generar dinamicas
progresivas se ven constantemente perjudicadas. Por el contrario, si nos enmarcamos en
una institucion abierta, podra observarse que alli se intenta reforzar las relaciones

interpersonales entre los miembros de la escuela.

En este caso, se multiplican y amplifican los canales, las redes de comunicacion y las
posibilidades de generar nuevos estilos de liderazgo (Diaz & Manterola, 2016). Bolivar
(1994) manifiesta que la comunicacion tiene una estrecha relacion con los procesos de
autoevaluacion ya que es un aspecto fundamental de la capacidad organizativa para
lograr metas, favorecer el debate y la reflexion, e implicar a los diferentes miembros de

la organizacion.

En consecuencia, la comunicacion al ser evaluada posibilita comprender los niveles de
interaccion entre sus integrantes, tanto en las estructuras formales como informales,
mediante un flujo de mensajes que no solo poseen contenidos sino que también
presentan una perspectiva de la estructura y concepcion organizacional, que en muchas
ocasiones tienen un mayor impacto que lo que conforma al mensaje en si. La

comunicacion del tipo interno integra el sistema social que la caracteriza, desde una
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perspectiva simbdlica, por tener una cultura conformada no solo por las formas de
trabajo y valores, sino también por fendmenos organizacionales cargados de una fuerte
simbologia (Tessi, 2017). Estos rasgos caracteristicos generan uno de los mayores
desafios para la direccion: el de poder evaluar y monitorear el impacto de sus mensajes,

en niveles formales, y especialmente en los informales.
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Capitulo 4
La comunicacion interna en escuelas

El nivel de importancia de la comunicacion en las escuelas es igual al de cualquier
otra organizacion, independientemente del rubro en que se desempefie 0 su estructura de
recursos, ya que como se ha determinado anteriormente, la escuela es una organizacion.
La comunicacion implica un pilar fundamental para el funcionamiento de toda escuela,
desde el cumplimiento de objetivos hasta la toma de decisiones en el dia a dia, siempre
intentando coordinar las acciones de los diversos actores para lograr los objetivos
propuestos. El desafio principal que se presenta en las escuelas es el de lograr
desarrollar, sistematizar y monitorear los procesos comunicativos tanto internos como
externos, fundamentales en el desarrollo de las relaciones con sus publicos y en el

desempefio de las tareas (Capriotti, 2007).

Como se ha mencionado anteriormente, en la presente investigacion el foco de anélisis
abarcara solamente a los procesos de comunicacion interna en instituciones educativas,
definida segun Capriotti (1998) como el intercambio de informaciones, significados,
ideas, valores, y relaciones entre los distintos miembros internos de la organizacién y en
sus diversos niveles, a través de diversos canales, cuya finalidad no solo es la de brindar
informacion, sino también la de propiciar un ambito de participacion e integracion que
estimule el trabajo eficiente y las buenas relaciones, para contribuir al logro de los

objetivos organizacionales.

Para lograr comprender el funcionamiento de los procesos internos de comunicacion, es
importante definir y categorizar los diversos elementos que la integran, como también
su relevancia ya que resulta fundamental para el funcionamiento de toda escuela (Costa,
2003). La comunicacion interna consiste en un proceso de intercambio de mensajes
entre individuos, en el que intervienen diversos elementos que pueden facilitar o
dificultar el proceso, en el que se comparten significados, ya sea que el contexto se
presente como una conversacion informal, una interaccion de grupo, o un discurso en
publico (Cicalese, 2000).
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El concepto de comunicacion interna y la percepcion acerca de su importancia para la
institucion ha cambiado a lo largo del tiempo, transformandose en mucho méas que una
simple transmision de informacion, para agregar una significacion en el mensaje
continuado de su carécter bidireccional (Costa, 2003). Por ello, la correcta toma de
decisiones se ve estrictamente vinculada a los flujos de informacion, tanto operativa
como general, en la que la comunicacion interna juega un papel fundamental
desarrollando también diversos objetivos: contribuir a crear un ambiente de trabajo
eficaz y motivador, reducir distancias y barreras comunicativas, mejorar la imagen
institucional, potenciar la participacion de los actores mediante objetivos comunes, y
promulgar sus valores (Rodriguez, 2012).

Los flujos comunicativos deben contemplar también los cambios en el entorno de la
organizacion, que en la actualidad se caracteriza por una “explosion de la informacion”,
una proliferacién de medios de comunicacién, y una sociedad mas influida por la forma
que por el contenido. Por ello, la comunicacion debe contemplar a los diferentes
publicos y realidades, generando objetivos claros y precisos a traveés de politicas
alineadas a la estrategia de la institucion escolar, atendiendo las necesidades de sus
actores para fomentar y desarrollar relaciones interpersonales que fomenten el trabajo y
la mejora de la escuela. La comunicacién interna posee diversas funciones y objetivos
dentro de la institucién escolar, relacionados al comportamiento y procesos

organizacionales.

Sus objetivos pueden categorizarse en diversos niveles que proveen un marco de
referencia en la planificacion de la comunicacion: el relacional, centrado en propiciar
una comunicacién fluida entre los publicos de la escuela; el operativo, cuya intencion es
la de garantizar la circulacion y el intercambio de informacién en la institucion en todos
los niveles; el motivacional, que busca generar un clima laboral positivo motivando e
integrando a los miembros; y el actitudinal, en el que construir una imagen positiva y
lograr la aceptacion e integracion de los actores con la filosofia y valores institucionales

resultan factores fundamentales.
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4.1. Actores y canales de la comunicacion interna en escuelas.

Existen diversos elementos que integran la comunicacion interna, la cual es
fundamental para la existencia de toda institucion, ya que la interaccion entre los
miembros y la toma de decisiones giran alrededor de un diadlogo. Dentro de este
contexto, al analizar el rol del emisor cuya responsabilidad radica en codificar y emitir
el mensaje, tiene como intencién que el receptor lo comprenda y responda en base a él.
Puede ser, por ejemplo, una persona, un grupo, 0 un departamento, y posee una gran
influencia en la interpretacion del mensaje por parte del receptor. En una comunicacion
en la que un directivo emite a un docente una consigna con un objetivo a cumplir, sera
distinta a una entre dos miembros de igual jerarquia para planificar un trabajo
interdisciplinario. Sin embargo, los emisores en posiciones de liderazgo deben fomentar
la comunicacién con base en el consenso, generando mensajes que potencien la
participacion de sus receptores en los procesos institucionales (por ejemplo, en la
basqueda de la innovacién educativa, en la creacion de proyectos y politicas, etc.).Por
otro lado, el receptor debera comprender los cddigos presentes en la comunicacion que

concibio el emisor y generar una respuesta en base a su interpretacion del mensaje.

En el caso de la existencia de grandes niveles de ruido (interferencias) en la
comunicacion, tanto el emisor como el receptor, podran diagnosticar posibles fallas en
el proceso, ya sea en el contenido en el mensaje o por fallas en el propio canal utilizado
(Tessi, 2017). Estas “barreras” en la comunicacion pueden ser de origen externo,
interno, o semantico. Las primeras se refieren a aquellas interferencias producidas por el
ambiente y que si se detectan correctamente pueden corregirse con eventual rapidez.
Dentro de las escuelas suelen ser ruidos de otras clases, infraestructura deficiente,
problemas de conectividad, etc. En el caso del segundo grupo, hace alusion a todo aquel
factor propio de la personalidad y las emociones que puedan influenciar los procesos,
como por ejemplo la confianza entre los participantes, actitudes prejuiciosas, falta de
empatia e ideologias, entre otras. Por Gltimo, las barreras semanticas comprenden una
interpretacion erronea propia del lenguaje, ya sea por el uso incorrecto de palabras que
como consecuencia produzcan una falta de entendimiento o significados erroneos
(Cicalese, 2000).
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El tipo de codificacion que el emisor elegira para confeccionar el mensaje dependera
estrechamente de qué actores lo reciban, su objetivo, y el canal por el cual se
transmitira, referido al soporte fisico para su transmision, que debera tener en cuenta, no
solamente si el mensaje puede ser adaptado al medio seleccionado, sino también cuéles
seran las condiciones de recepcion. Teniendo en cuenta los elementos abordados, el
contexto, referido a las condiciones en que ocurrira la comunicacién, definira no solo el
contenido del mensaje segun su tematica (referente), sino también la naturaleza de la
relacién entre los participantes. EI caso de este ultimo factor requiere de especial
atencion para planificar la comunicacién, ya que las tareas y necesidades de los
miembros varian significativamente segun el entorno en el que se encuentra cada
escuela. En el &mbito publico por ejemplo, en ciertos procesos se presenta un mayor
nivel de burocracia lo cual puede generar interferencias en la comunicacion o la
necesidad de crear canales adicionales, hecho que ocurre en menor medida en el &mbito
privado. Este dltimo, al tener un presupuesto con mayor independencia, puede tomar
decisiones distintas en materia de comunicacion y asignar mayores recursos a Su

desarrollo.

El nivel de acceso a la tecnologia por parte de docentes, alumnos y familias esta
estrechamente condicionado también por el entorno, en este caso socio econdémico.
Independientemente del &mbito de la escuela (publica o privada), los encargados de la
gestion de la comunicacion deben poder adaptar sus flujos de informacion a las
posibilidades de acceso de sus miembros, tanto en materia de transmisién, como

también en su codificacion.

Como es imposible no comunicar, los procesos de codificacion de mensajes y la
eleccion del canal adecuado comprenderan la base para que el mensaje logre el efecto
deseado, en especial para evitar vacios de informacion que den lugar a la generacion de
otro tipo de canales informales, cuya caracteristica principal es que resultan muy
dificiles de controlar (Elizalde, 2004). Por ello, la “buena comunicacion” es aquella que
se encuentra alineada a la estrategia global de la institucion educativa, posee objetivos
claros, medibles y consensuados entre los publicos, y contempla a los diferentes actores

de la organizacion (Rey Lennon, 2006)
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Dentro de este marco de gestion, el analisis de la produccion de mensajes se centra en
identificar el rol de cada uno de los actores involucrados, ya sean directivos, docentes o
miembros de la administracion, y sus niveles de capacitacion y comprension de la
filosofia institucional. Por ello, segun manifiesta Lasswell (1948), para comprender la
codificacion de un mensaje se debe responder a las preguntas: ¢Quién? (emisor) ¢Dice
qué? (mensaje) (A quién? (receptor) ¢Por qué canal? (soporte) y ¢(Con qué efecto?
(impacto). El analisis de dichos procesos de elaboracion y transmision de mensajes
permitiran al evaluador identificar posibles interferencias en la comunicacion, ya sea
por cuestiones relacionadas a fallas tecnoldgicas, diferencias semanticas, poca claridad,

o eleccidn equivocada del canal, entre otras.

Para comprender la estructura del mensaje y su nivel de coherencia es necesario
también evaluar el uso de las palabras, niveles de formalidad e informalidad,
abreviaturas, uso de las reglas ortogréaficas, y géneros discursivos. De esta forma, el
evaluador analizard en qué medida el mensaje utilizado se adecua a los objetivos de la
escuela, determinados por sus necesidades. Teixido | Saballs (1999, p. 21) hace
referencia a que el emisor debe asegurarse de que luego de producirse la recepcion del
mensaje, el receptor pueda decodificarlo, resignificandolo y actuando en consecuencia a
la respuesta lograda: “En los centros educativos este factor tiene una importancia
fundamental; los directivos a menudo dan instrucciones que afectan a la conductas de
los demas, olvidando que no es suficiente con verbalizar una informacion o una orden

para garantizar su cumplimiento.”

La eleccidn del soporte esta estrechamente vinculada a la produccion del mensaje vy el
éxito de la comunicacion radica en la medida en que se ha comprendido el mensaje v si
ha producido el efecto deseado. El desafio consiste en que el emisor genere canales
formales (oficiales) adecuados segun la estructura y publicos de cada institucion, y

lograr monitorear y controlar aquellos que no lo son.

La revolucion tecnoldgica ha permitido explorar nuevos canales comunicativos con el
fin de potenciar las relaciones interpersonales dentro de las escuelas y modificar los

cddigos existentes en la produccion de mensajes, especialmente si se aplica dentro de un
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escenario tecnoldgico cuya filosofia pedagdgica es enriquecida, al que hace referencia
Maggio (2012) caracterizandolo como un entorno en el que la inclusion de nuevas
tecnologias a la ensefianza “se produce en formas complejas, que requieren un
compromiso enorme, habilidades tecnologicas especificas, y una clara comprension del
sentido de esas incorporaciones en relacion con la ensefianza y en lo que se busca
promover en términos de conocimiento” (p. 26). Sera responsabilidad del equipo
directivo generar procesos de gestion del cambio para anticipar futuras transformaciones
y oportunidades tecnologias que permitan nuevos niveles de interaccion entre publicos y
modifique las estructuras comunicativas y de relacion, como por ejemplo la
proliferacion de canales informales tales como las redes sociales o el WhatsApp, que

han transformado la forma en que la informacién circula dentro de la organizacion.

Haciendo referencia al uso interno de soportes tecnoldgicos, dentro de la estructura
formal de la organizacion se destacan, por un lado, los correos electrénicos, cuyas
principales ventajas radican en su caracter inmediato, en la posibilidad de incluir
material en diversos formatos, y que pueden estar dirigidos a uno o varios destinatarios.
Su principal desventaja se basa en que, al transmitir un mensaje escrito, puede aumentar

el riesgo de interpretacion erronea.

La intranet, al ser una red interna de comunicacién, permite a los miembros
intercambiar mensajes y mantenerse informados, pero debe contar con un soporte y
servidor adecuados para que funcione correctamente y no genere interferencias (a
diferencia de la intranet con pequefios servidores, los proveedores de correos
electronicos, como por ejemplo Gmail o Hotmail, suelen contar con una estructura
mucho mayor, lo cual evita diversas complicaciones). La pagina web de la escuela
puede servir a fines comunicativos internos de los miembros ya que difunde proyectos e

informacion relevante acerca de las actividades de la institucion.

Existen también plataformas y aplicaciones disefiadas especificamente para colegios,
como por ejemplo Google for Education (Gmail, Drive, Forms, Docs, Sheets, Meet,
etc.), Edmodo, Wikis, Khan Academy, entre muchos otros, que integran diversos

canales de comunicacion: casillas de correo con nombre de la escuela, plataformas de
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comunicacion con diversos miembros, calendarios, sitios de almacenamiento y creacién
de documentos online, entre otros. Su principal desventaja radica en la privacidad de la
informacién, ya que es compartida con el proveedor. Las carteleras han migrado en gran
medida del formato analdgico al digital, permitiendo comunicar una gran variedad de
contenidos multimediales que potencian el canal mejorando su impacto y atractivo
estético. Si bien poseen una finalidad informativa, resultan ser un soporte
complementario importante para el refuerzo de los flujos comunicativos. EI material
gréfico de la escuela puede transmitirse también a través de newsletters, calendarios,
revistas internas y gréaficas diversas que, a través de la posibilidad de migrar al formato
digital, han permitido una reduccion importante de costos de produccion y una

combinacion con contenidos audiovisuales.

Al igual que el correo electronico, canales comunicativos tales como WhatsApp,
Messenger, o las redes sociales, aunque originalmente su uso tiene un fin informal,
pueden ser utilizados para cuestiones formales, pero con el riesgo de que la informacion
y las formas de comunicacion utilizadas resulten mucho mas dificiles de planificar y
monitorear que otros canales por su gran influencia y alcance, ya que representan una
fuente invaluable para la comunicacion interna y externa, mediante la medicion de
opinion y clima organizacional, y al produccion de contenidos para compartir con
nuestros publicos mediante el intercambio de publicaciones. En consecuencia deben
incluirse en los procesos de evaluacion ya que forman parte de la interaccion social de
los miembros de la organizacion. Maggio (2012) manifiesta que:
Las redes sociales marcan nuestra época como fenémeno social y cultural que traspasa
sociedades y grupos, clases y estilos. Su fuerza consiste en crear formas en las que
interactuamos y que se constituyen en marco para las actividades mas diversas, desde el
entretenimiento a la educacion (p.102).
Por otro lado, el canal informal por excelencia en las organizaciones es el de las
conversaciones informales orales o por medio de otros canales, cuya principal
problematica radica en que resultan muy complicadas de monitorear y contener, en
especial en el caso del rumor, por lo que la mejor defensa es la de desestimar la fuente y

refugiarse en una imagen institucional positiva.
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Por ello, segun Tessi (2017), un correcto proceso evaluativo debe detectar la incidencia
del contenido en los canales informales en la percepcion de los miembros de la escuela,
para contrarrestar cualquier aspecto negativo que surja a partir de una actuacion erronea
de los publicos o de la propia institucion. Por ello, y particularmente en épocas de
conflicto o crisis institucional, la gestion de los canales formales e informales de la
escuela y la adaptacion de sus contenidos a la realidad actual serd fundamental para su

desarrollo o supervivencia.

4.2. La estructura institucional y los flujos de comunicacion interna en escuelas.

Tal como se ha hecho referencia anteriormente, en toda institucion educativa existen
dos tipos de comunicaciones: la formal y la informal. La primera, comprende los
aspectos comunicativos formales de la escuela, basados en jerarquias y roles en el
marco de la estructura formal, con el objetivo de integrarlos dentro de los procesos de
trabajo y potenciarlos dentro del sistema organizativo. Dicha estructura es el resultado
de continuas acciones politicas entre individuos y grupos (Bacharach & Lawler, 1980).
Lacasa & Blay (2004) manifiestan que la comunicacién formal se corresponde a
aspectos oficiales de la organizacion y cuenta con herramientas para su planificacion y
gjecucion, como también para garantizar el funcionamiento de la misma en base a la
estructura que la caracteriza. En cambio, la comunicacién informal se caracteriza por
surgir de los sentimientos y actitudes de las personas como consecuencia de las
relaciones interpersonales, y se conforma por un sistema de costumbres, habitos,
empatias y diversos acontecimientos al interior de la labor cotidiana (Lacasa y Blay,
2004).

Segun Capriotti (2009, p.33):Los sistemas organizativos formales son una forma de
expresar la Conducta Interna de la organizacion, ya que marcan las cosas que se pueden
realizar y las que estan prohibidas, sefialan como deben hacerse las cosas y como se
“tiene futuro” en la organizacion. Ambos sistemas conviven generando diversas
dindmicas organizativas que definen los estilos comunicativos predominantes. Ball
(1994), manifiesta que el poder, la diversidad de metas, la disputa ideologica, el
conflicto, los intereses individuales, y la actividad politica y control, describen la

interaccidn que se dan en la actividad escolar. Estos conceptos permiten comprender por
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qué los actores inmersos en la institucién educativa resultan ser protagonistas de la
estructura organizacional. Por ello para reconocer las dindmicas de poder dentro de una
organizacion es necesario diferenciar entre dos tipos de poder que representan las
facetas formales e informales: la autoridad y la influencia. Segun explica Gonzalez, T.
(1998):
La autoridad constituye el poder que se asienta en la prerrogativa formal de tomar
decisiones que afectan a los demas; representa el aspecto estructural, estatico y formal del
poder en la organizacion; supone una sumision involuntaria por parte de los miembros de
la organizacién; es unidireccional, de arriba-abajo, y proviene de fuentes exclusivamente
estructurales (p. 232).
En consecuencia para hacer referencia a la importancia de la influencia en la
organizacion, afirma que:
La influencia representa el poder asentado en la capacidad de conformar decisiones a
través de medios informales; constituye el aspecto informal, tacito y dindmico del poder
en la organizacion; implica una sumision voluntaria y no conlleva, necesariamente, una
relacion superior-subordinado.” (Gonzélez, T. 1998, p. 232).
Diferenciar ambos aspectos del poder manifiesta que no solamente miembros que
ocupan cargos cuentan con el poder, ya que no proviene solamente de fuentes formales.
Hoyle (1986) presenta diversas fuentes de poder: en primer lugar, la estructural,
proveniente de la posicion que ocupa el miembro en la estructura; en segundo lugar la
personal, que proviene de caracteristicas individuales tales como el liderazgo; en tercer
lugar, el poder obtenido a causa del conocimiento o de destrezas especializadas; y en
cuarto y ultimo lugar el poder proveniente de la oportunidad generada por ocupar roles

que permiten el manejo de informacidn relevante o de tareas organizativas clave.

Por ello, dentro de las organizaciones escolares el poder no proviene solamente de las
estructuras formales, sino que coexisten diversas fuentes que definiran las dindmicas
existentes en la micropolitica de la escuela, y tendran un impacto directo en los roles de
los diversos actores de la comunicacion y como ejercen su influencia en los flujos
comunicacionales existentes, las relaciones interpersonales entre los miembros, y la

propia identidad de la escuela.
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La coexistencia de diversas estructuras determinan el funcionamiento de la escuela,
generando una particular “dinamica”, entendida como una accion que forma parte del
quehacer cotidiano de las escuelas, buscando lograr una mejora institucional, alejada de
la irrupcion de conflictos o crisis prolongadas, que manifiestan de forma aguda las
particularidades del funcionamiento institucional. De esta forma, la dinamica
institucional alude a los procesos que va vivenciando una institucion: al modo en que
responde ante la tension que generan las dificultades y contradicciones; al modo en que

se mueve y encara los problemas y las acciones en pos de soluciones.

Complementariamente la existencia de una estructura informal puede brindar aspectos
positivos ya que, por un lado, aporta recursos adicionales en la comunicacién entre los
miembros en caso de que los canales formales no lo hagan. También genera un flujo de
informacion que la estructura formal no registra (niveles motivacionales, relaciones
interpersonales, etc.). Por otro lado, ofrece reconocimientos a los integrantes, ya sea por
tareas realizadas o logros y, por ultimo, favorece la consolidacién de una determinada

cultura de grupo (Teixido | Saballs, 1999).

Si las dindmicas son regresivas, no evolucionan en su funcionamiento, se estancan en
férmulas repetidas e ineficaces y son movimientos institucionales que tienden a la
dispersion y a la desintegracion. Pueden observarse en los siguientes indicadores: la
negacion de los hechos y realidades, el ocultamiento, la rigidez autoritaria, el echar
culpas a otros o el rumor. Asi como acudir a mecanismos de defensa, evasivos o
agresivos, o0 bien a formas de idealizaciones ingenuas o ilusorias. En cambio, Las
dindmicas institucionales progresivas son aquellas que evolucionan en sus modos de
funcionamiento hacia maneras mas reflexivas, flexibles y participativas. La modalidad
progresiva de funcionamiento institucional enfatiza la autonomia de las personas, la
posibilidad de cuestionar lo vigente y proponer nuevas normas y proyectos, con un alto
grado de compromiso y dedicacion por parte de los miembros, generando espacios de

encuentro y comunicacion institucional (Del Regno &Diaz, 2012).

Las dindmicas mencionadas se veran reflejadas en los flujos comunicacionales internos

dentro de la escuela. En consecuencia, segun Capriotti (1998), en la comunicacién
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descendente, desde “arriba” hacia “abajo”, los mandos mas altos emiten comunicacion
hacia otros mas bajos, se caracteriza por ser un tipo de comunicacién de carécter
informacional, en donde predominan canales unidireccionales de comunicacion interna
y busca comunicar objetivos, instrucciones, normas Yy reglas, entre otros, como por
ejemplo un directivo del sector informando a los docentes de modificaciones en los
formatos de planificacion. También intenta mejorar el sentido de pertenencia de los
miembros con el fin de incrementar sus niveles de motivacion y participacion, en

especial en momentos de conflicto o crisis institucional.

En este tipo de flujo comunicativo se pueden encontrar diversos obstaculos, como por
ejemplo un estilo de direccion muy autoritario, incapacidad de codificar mensajes segun
los objetivos buscados, complejidades en la estructura de mando de la escuela, o poca
predisposicion a este tipo de circulacion de la informacion por parte de los miembros.
Entre los canales formales predominantes en este tipo de comunicacién dentro de las
escuelas se pueden encontrar las carteleras analdgicas o digitales, mails, intranet,
reuniones individuales o grupales, telecomunicaciones, y material grafico o audiovisual
institucional (por ejemplo, revistas o videos elaboradas especificamente para dar

instrucciones o incrementar la integracion).

El segundo tipo de comunicacion es la ascendente, referida no solo a canales que
busquen la bidireccionalidad e interactividad, sino también a actitudes y formas de
pensar y hacer por parte de sus miembros con respecto a la comunicacion. Esta forma de
comunicacion es la que se dirige desde los niveles inferiores a los superiores,
generalmente a través de canales formales, en especial los mails, intranet,
telecomunicaciones, reuniones individuales o grupales, o cualquier otro soporte para
realizar aportes o sugerencias. Por ejemplo, este flujo comunicativo puede encontrarse
en sugerencias realizadas por preceptores hacia directivos para sortear dificultades en la
salida de alumnos en el horario del mediodia. Esta modalidad de comunicacion es
importante para los niveles directivos ya que les permite reconocer posturas o
problematicas existentes y recopilar informacion para la toma de decisiones (Capriotti,
1998).
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El tercer tipo de comunicacion es la horizontal, comprendida por flujos e intercambios
de mensajes entre niveles jerarquicos similares, ya sea entre maestros y profesores o
entre directivos, y no solo busca favorecer la coordinacion de tareas sino también
proporcionar apoyo emotivo y social al individuo. Puede observarse, por ejemplo, en la
comunicacion entre dos docentes para planificar una clase conjunta basada en
proyectos. En la escuela cumple un rol fundamental para el desarrollo de las relaciones
interpersonales y suele ser una fuente informal de transmision de informacion en los
pasillos, la sala de docentes, reuniones de personal, 0 a través de otros soportes
artificiales como grupos de chat o redes sociales, que constituyen los principales
difusores de didlogo, asi como también de opiniones o rumores. Poseen una mayor
proliferacion en este tipo de flujo comunicacién a diferencia de los otros, y son los que
presentan una mayor complicacion para el control y monitoreo, y pueden beneficiar o

perjudicar la imagen institucional considerablemente.

La comunicacién interna dentro de la escuela forma parte de la estructura basica de la
misma, por ello existen diversos indicadores para el analisis de su flujo comunicacional:
direccion, niveles de participacion y confianza, integracion de los miembros, coherencia
y solidaridad. Tal como se ha abordado anteriormente, toda organizacion se comprende
como un sistema, en el que sus integrantes comparten informaciones, valores, actitudes

e ideas, entre otros.

A su vez, este sistema se interrelaciona con su entorno, emitiendo y recibiendo
comunicaciones a través de diversos canales, que deben permitir el flujo eficiente de la
misma para lograr un funcionamiento sinérgico dentro de la organizacion. Todos estos
procesos interactivos conforman una serie de redes de estructuras de comunicacion y
participacion que, dependiendo de la filosofia corporativa que adopte, tendrdn un
impacto directo en su cultura y clima organizacional, definiendo la esencia misma de la
organizacion. Segun Dominguez Fernandez (1993, p. 157), el tejido socio relacional de
redes puede definirse como “Una serie de procesos interactivos (internos y externos)
que determinan flujos, redes, y estructuras de comunicacion y participacion,
dinamizadores del desarrollo y funcionamiento de una organizacion e indicadores de

evaluacion de su funcionamiento interno.”
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La participacion resulta un factor fundamental dentro de la organizacion, que debe ser
estimulada por los directivos y contemplada a la hora de planificar proyectos y definir
objetivos. Por ello, es fundamental que se involucre a todos los miembros de la
organizacion en los procesos comunicativos. De esta manera, la comunicacion se
convierte en un instrumento de construccién de cultura y clima organizacional,
integrando en su conformacion a los miembros de la organizacion. Esta filosofia de
integracién dentro de la organizacion debe estar acompafiada de un estilo de liderazgo
que la comprenda y estimule, propiciando un ambiente de trabajo que fomente el
empoderamiento (0 empowerment) de los miembros internos frente a la toma de
decisiones. Dentro de este proceso comunicativo se intercambian informaciones que
contienen significados, interpretaciones, e intereses, que desarrollaran luego aspectos
interpersonales de orden social y afectivo, muy influyentes para el sistema.

Como se ha abordado anteriormente, existen diversos flujos comunicativos en la escuela
a nivel de gestion, por ello para comprender cudl es el estilo y canales predominantes
resulta fundamental incorporar esta dimension en el proceso de evaluacion de la
comunicacion interna. La evaluacion de los flujos comunicacionales podra demostrar
los niveles de participacion por parte de los miembros de la escuela, tanto en el
cumplimiento de objetivos como también en los procesos evaluativos, ya que, por
ejemplo, si existe una proliferacion de flujos descendentes los niveles de participacion
seran menores que en el caso de la existencia de flujos bidireccionales. Esto depende
también de otros factores: por un lado, la confianza que tengan en los directivos, no solo
en las relaciones laborales sino también en el desarrollo de las tareas. Por el otro, que el
empleado se sienta integrado teniendo la capacidad y empoderamiento necesario para
participar del proceso de toma de decisiones en la estructuracion de los procesos
evaluativos, y asi lograr sentir que es tomado en cuenta y responsable también por
generar un cambio que permita lograr la mejora continua. Santos Guerra (1999) hace
referencia a la importancia del dialogo en los procesos evaluativos:

La finalidad del trabajo de los evaluadores es orientar la seleccion de informaciones y

puntos de vista que y matizar la comprension y la reflexion, dialogar con ellos, a través de

la negociacion inicial, de las negociaciones posteriores, de las entrevistas exploratorias y
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de la discusion de informes, y propiciar la interrogacién sobre lo que ha de mejorarse a la
luz de lo que se ha descubierto.” (p. 53).
Otro de los factores a tener en cuenta es el hecho de que el empleado considere que sus
opiniones y comentarios seran escuchados por los directivos, creando asi una corriente
de comunicacion ascendente. Paul Capriotti (1998) hace referencia a este tema
remarcando la importancia de comprender el concepto de la comunicacion interna y de
su contribucién hacia la organizacion:
Una correcta politica de la comunicacion en una organizacion (y su adecuada
planificacion y gestion) solamente es posible si se comprende en toda su magnitud el
concepto béasico de la Comunicacion Interna [...] No hay ningln sistema de
comunicacion eficaz si no se convierte en un estado de espiritu para todas las gentes de la
compariia. Hay que generar conciencia de comunicacion. Es necesaria la voluntad politica

de comunicar. (p.3)

La “conciencia comunicativa” a la que se refiere debe integrar la esencia misma de la
filosofia de la institucion, por ello dentro de la creacion de politicas comunicativas se
debe encontrar, por un lado, la idea de voluntad y puesta en marcha de una actividad
comunicativa interna y, por el otro, que la comunicacién no sea solamente un
instrumento de transmisién de informacion, sino también algo fundamental en la
organizacion, integrado en su estructura y procesos. De esta manera, contribuira a la
eficiencia de la organizacién a través de la coordinacion y cohesién de tareas,
favoreciendo la interactividad, y a estimular la solidaridad a través de la identificacion

de las personas con la organizacion, logrando una mayor cohesion de grupo.

Estos factores contribuiran a lograr una sinergia positiva tanto de los aspectos
profesionales como los personales de los miembros de su organizacién, pero resulta
fundamental generar una filosofia institucional centrada en gestionar desde esta
perspectiva, ya que permitira lograr una transformacion como una institucion que
aprende a lograr el cambio a través de la mejora continua, estimulando la participacion

de sus integrantes dentro del entramado del tejido socio relacional.
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4.3. La comunicacion interna y el desarrollo de la identidad institucional de las
escuelas.

Segun Capriotti (1998), la filosofia institucional se construye a través de diversos
elementos que constituyen la imagen de la institucion y lo que ella significa. La misma
representa el punto de partida de toda organizacion, definiendo su propio sentido,
representandolo en la mision y vision institucionales, que deben ser definidas y
planificadas para poder trasladarla a los distintos objetivos organizacionales que
construyen la identidad de la escuela, que se transformard segun la orientacion que
adopte la institucion. Del Regno & Diaz (2012, p. 66) postula que “La identidad
institucional estd estrechamente ligada a la historia del establecimiento porque es ella
quien le dio sus raices y la nutrio. La identidad esta muy vinculada a los mandatos

fundacionales, al ideario del origen, los fundadores le dieron una impronta.”

En consecuencia, desde la funcion directiva debe buscarse transmitir los aspectos
fundamentales de dicha identidad a medida que la escuela se transforma, gestionando
los canales comunicacionales de tal manera que los distintos miembros de la
organizacion comprendan las bases y objetivos fundamentales que la componen para su
posterior evaluacion: la mision y vision institucional, procesos de gestion, alineamiento
de los miembros y desarrollo profesional, niveles de innovacion, y estilos de liderazgo.
Segun Eggers (2012), la mision define el "aqui y ahora" de la institucion, desarrollando
conceptualmente su concepcion institucional y el desarrollo de sus actividades. Por otro
lado, la vision plantea el horizonte de la misma, demostrando su orientacién y busqueda

de objetivos futuros.

La filosofia institucional debe basarse en los valores de dicha institucion, definiendo los
conceptos morales en los que se basa la organizacion. La misma delimitara las précticas
de gestion docente para lograr los objetivos propuestos y estimular un ambiente de
aprendizaje en el establecimiento, potenciando los flujos comunicacionales dentro de
los distintos niveles de la estructura organizacional. En este marco, la filosofia de una
institucion que busca la mejora debe centrar su gestion en tres tipos de acciones

(Romero, 2009): la de administrar y controlar, de gobernar, y de gestar.
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La primera hace referencia al aspecto técnico y administrativo de la gestion, definiendo
objetivos, midiendo resultados, y mejorando la efectividad a través de un correcto
manejo de recursos, orientando las acciones a garantizar previsibilidad y
responsabilidad en el logro de resultados. La segunda contempla a la gestion desde una
vision de gobierno, haciendo énfasis en el caracter politico de la institucion como un

espacio publico e integrado dentro de un sistema.

Por ultimo, la accién de gestar la institucion, hace referencia a la necesidad de generar
un quehacer buscando la mejora continua y potenciando el rol de la escuela como
formadora del capital humano, dentro de un entorno que se modifica, influenciando los

procesos y estructuras de la misma.

Al lograr una correcta definicion y posterior planificacion de dicha identidad, los
directivos podran comunicar a sus miembros la orientacion que persiguen los objetivos
propuestos y, de esta forma, gestionar los distintos proyectos para que se alifien a la
vision institucional, logrando una mayor sinergia entre las metas planteadas por los
distintos niveles de la institucion. Eggers (2012) plantea que:
Los objetivos proporcionan la direccién para todas las decisiones y acciones gerenciales y
forman los parametros respecto de los cuales se evaltan los logros. Las decisiones y
acciones de los miembros de la organizacion deben estar orientadas a lograr los objetivos.
Un objetivo es claramente definido si puedo controlar su cumplimiento (p. 20).
De esta forma, la organizacion debe buscar generar lideres que orienten a sus equipos
hacia una visién compartida, dentro de un marco de gestion que debe estar caracterizado
por fomentar un &mbito de participacion en el que los flujos comunicacionales circulen

bidireccionalmente entre los distintos niveles (Capriotti, 1998).

Durante los procesos evaluativos, segun Tessi (2017), la direccion debe focalizarse en
analizar en qué medida los miembros estdn alineados o integrados a la filosofia
institucional, dimension que si bien posee una elevada proporcion de subjetividad,
puede diagnosticarse investigando los objetivos planificados y en qué medida contienen
elementos propios de la identidad de esa escuela como, por ejemplo, detectar tendencias
0 acciones en las estrategias que busquen la innovacion en escuelas orientadas a la

mejora continua, o reconocer procesos de integracion y estimulacion de la participacion
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en la generacion de nuevos canales bidireccionales o espacios de interaccion entre
miembros de una institucion, y segin como manifiesta Romero (2012), una capacidad a

desarrollar.

Al analizar estos aspectos de la filosofia organizacional, el evaluador podrd comprender
los estilos de liderazgo predominantes en la institucion y su influencia en los estilos
comunicativos predominantes (Capriotti, 1999), que como se ha mencionado
anteriormente, determinaran el desarrollo de la comunicacion interna, sus canales y
objetivos. Para hacer referencia a este aspecto se presentard a continuacion una
categorizacion de diversos estilos de liderazgo, que la direccién debe poder reconocer y
adaptar a sus procesos evaluativos para analizar los resultados obtenidos, ya que segun
manifiesta Capriotti (1999), los flujos comunicativos dentro de toda organizacion
dependerén del grado en que los directivos de la misma fomenten una "conciencia
comunicativa” en su equipo docente, y la sistematicen a través de una correcta

planificacion, para asi lograr los objetivos planteados por la institucién educativa.

Segn R. Elmore (2010), el liderazgo consiste esencialmente en "Crear, alimentar, y
desarrollar la capacidad de los docentes para que se involucren en un buen aprendizaje.”
Dicha definicién hace referencia a una dimension transformacional que involucra
redisefios organizacionales, y a la importancia de la busqueda constante en la mejora a

través de la gestion de la direccion en la escuela.

Dentro de este marco, se pueden diferenciar tres tipos de liderazgo. Primero, un
liderazgo distribuido, cuyo estilo se basa en un proceso social que se amplia a un
conjunto de individuos y sobre una serie de tareas que se llevan a cabo de un modo
colectivo, configurdndose como una cualidad del grupo o comunidad. Este estilo,
caracterizado por tener un sentido de propdsito compartido y una perspectiva
democratizadora, fomenta una comunicacién de flujos y canales tendientes a la
horizontalidad, para asi estimular el trabajo colaborativo y participativo de los docentes.
Dicho estilo tiene como objetivo lograr propiciar un ambiente de mejoras y cambios
organizativos, aumentando la integracion del tejido socio-relacional, para asi mejorar el

aprendizaje de los alumnos.
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Posee diversas caracteristicas centradas en la participacion, la cooperacion, y el
aprendizaje: busca explotar el potencial de las personas para que funcionen como
lideres, requiere de un esfuerzo compartido para lograr una mayor democratizacion, ser
orienta a capacitar al profesorado para ejercer funciones multiples de liderazgo, y
requiere una redistribucion de poder y autoridad hacia estructuras horizontales. También
resulta necesario que las actividades del grupo funcionen a través de un conjunto de
relaciones, en las que se fomenten nuevas practicas de aprendizaje que tengan como

objetivo mejorar la calidad docente.

En segundo lugar, se destaca un estilo de liderazgo basado en los aspectos pedagdgicos,
centrado en el trabajo docente dentro de las instituciones, fomentando el compromiso
por el aprendizaje entre colegas. EI mismo depende estrechamente de la cultura escolar,
basandose en una préactica reflexiva que se centra en el aprendizaje, en el que se
requieren distintas competencias para ejercer el liderazgo docente, por un lado, en un
papel formal dentro de la estructura organizacional, y por el otro, en uno informal,

caracterizado por su naturalidad dentro del tejido socio-relacional.

El liderazgo pedagdgico posee diversas caracteristicas, entre las que se destaca la
necesidad de la practica reflexiva, dependiendo de la cultura escolar y el contexto en el
que se ejerce. Requiere también de un enfoque centrado en el aprendizaje, basado en el
trabajo en equipo, en la toma de decisiones, y en el liderazgo educativo. Para lograr
ejercer el liderazgo pedagdgico se requieren diversas competencias: gestionar el
curriculum, realizar evaluaciones y revisiones constantes, relacionarse con el alumnado
y otros agentes, dominar los contenidos, fomentar la escucha activa, tomar decisiones, y
una supervision constante del progreso. Por ello, resulta fundamental contemplar dichos
aspectos y competencias al planificar estratégicamente los objetivos que busca la

institucion.

En tercer lugar, se encuentra un estilo de liderazgo inclusivo, que caracteriza una nueva
vision de la educacion que pone el foco en la consideracion de las diferencias de los
estudiantes en los procesos educativos. Sobre este estilo de liderazgo hace referencia
Maria Teresa Gonzalez (2008):
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Un liderazgo para la inclusion escolar ha de ser un liderazgo democratico y participativo,
en el que ocupan un lugar importante las dinamicas de indagacién abierta, comunicacion,
diélogo, colaboracidn, trabajo en grupo en un marco de respeto en el que necesariamente
confluiran perspectivas no siempre consensuales, a veces conflictivas, sobre las que hay
que optar desde una base moral. (P. 92)
Este estilo de liderazgo tiene a la inclusion como nucleo central, busca potenciar una
cultura inclusiva y de justicia social, facilitando la participacion y desarrollo de la
comunidad. Al igual que en los otros estilos, predomina un flujo comunicativo
tendiente a la horizontalidad, fomentando y desarrollando canales de comunicacion que
fomenten la participacion e integracion, potenciando un liderazgo democratizador que
incluya practicas basadas en el aprendizaje y la colaboracion. Dentro de las escuelas
que fomentan la inclusién, predominan diversas estrategias que caracterizan su
desarrollo, entre las que se destaca la importancia de potenciar un lenguaje comdn de
practica entre el profesorado, concebir la diferencia como oportunidad para el
aprendizaje, lograr una optimizacion de recursos (en especial los humanos), y detectar

posibles "barreras" que dificulten la participacion de los estudiantes.

Para desarrollar este estilo de liderazgo, resulta necesario llevar a cabo diversas
practicas, generando un analisis de las estructuras basicas que conforman la institucion,
como también los distintos roles que cumplen los actores que integran la misma. Por lo
cual, en primer lugar, es necesario identificar y articular la vision de la institucion,
considerando las culturas, vivencias, e intereses de los grupos con los que se relaciona.
En segundo lugar, se debe potenciar el desarrollo de las personas, generando
oportunidades, dando apoyo individualizado a los docentes, aportando un referente
adecuado, y motivando a la comunidad. En tercer lugar, lograr un fortalecimiento de
una cultura escolar inclusiva, a través de practicas orientadas a desarrollar normas,

creencias, actitudes, y valores compartidos.

En cuarto lugar, resulta importante centrarse en los procesos de mejora de ensefianza y
aprendizaje, dando relevancia a distintos tipos de fuentes de conocimiento, logrando
una mayor eficacia en los flujos de informacion entre los miembros de la institucion,
para lograr sus objetivos. En el quinto lugar, el desarrollo de comunidades de

ensefianza y aprendizaje fomenta la generacion de un liderazgo inclusivo, ya que
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estimulan el desarrollo de capacidades pedagogicas, refuerzan la coherencia del
programa de estudios, y aumentan el sentido de responsabilidad sobre el aprendizaje de

los estudiantes.

En sexto lugar, resulta fundamental promover la colaboracion entre la escuela y la
familia, potenciando el desarrollo de culturas educativas en la misma, logrando una
mayor sinergia e integracion entre el trabajo realizado por la escuela y el aprendizaje en

el seno familiar (Narodowski, 1999).

Por altimo, resulta importante lograr expandir el capital social de los estudiantes
valorizados por las escuelas, tales como el conocimiento, la informacion, las normas, y

valores adquiridos por las personas a traves de sus familias y sus relaciones con otros.

4.4. La comunicacién interna y su influencia en la construccién de cultura y clima
organizacional en las escuelas.

En todas las organizaciones, la cultura juega un papel fundamental en su
conformacién y estilo de trabajo. Comprende un conjunto de experiencias, habitos,
costumbres, creencias, y valores, que caracteriza a un grupo humano dentro de una
organizacion, y que se reflejara en la conformacion del clima organizacional que
predomine. Eggers (2012, p. 22) la define como “Un conjunto de normas, costumbres,
actitudes, ritos, valores, creencias compartidas por quienes conforman la organizacion.”
En consecuencia, los procesos evaluativos de esta dimensién implican diversos
indicadores que la definen: valores, costumbres, ambiente laboral, metodologias de
reconocimiento, niveles de competencia, aspectos formales e informales de la cultura,
niveles de aceptacion y consenso por parte de los miembros, integracion con la filosofia
institucional de la escuela, niveles de motivacion, y percepciones predominantes. La
cultura debiera estar definida por la filosofia que adopte la institucion, monitoreando a
través de analisis internos periddicos que no exista un desfasaje entre ellas. Paul
Capriotti (2007) explica la importancia de lo mencionado a través de la planificacién de

la identidad de marca corporativa:

La compafiia deberia también identificar si existe algin desfase entre su identidad

corporativa deseada y la cultura corporativa existente en ese momento. Si hubiera algin
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desfase, se deberia plantear las posibles soluciones para corregirlo, ya que esa diferencia
entre la identidad deseada y la cultura actual podria afectar directamente la percepcion

que los publicos podrian tener de la marca corporativa. (p.44)

Si bien el autor se refiere al ambito corporativo, esta concepcion puede aplicarse
también a las instituciones educativas, ya que resulta fundamental que la idea global de
institucion coincida y se aplique a la cultura y clima de la institucién. En el caso de que
la percepcion general por parte de alumnos y docentes sea negativa en el sector, ya que
impactan y forman parte del entramado cultural, puede generar un impacto negativo en
la percepcidn que los padres tienen del sector. Razon por la que surge la necesidad de
sistematizar un analisis interno orientado en este sentido para detectar posibles fallas o
desfasajes entre percepcion y realidad (Tessi, 2017). Para ello, evaluando esta
dimensidn a través de un proceso de evaluacion, se podra no solo evaluar este desfasaje
para luego poder encontrar estrategias y criterios y tomar decisiones con informacion
mas concreta y detallada, sino también estimular la participacion de los miembros de la

escuela en la toma de decisiones.

Segun la implementacion de diversos instrumentos de evaluacién, se podran analizar
aspectos diferentes de la cultura y el clima organizacional. Por ejemplo, instrumentos
con base mayoritariamente cuantitativa como encuestas de respuestas multiples
generaran resultados orientados a demostrar tendencias y porcentajes de aceptacion y
moral general en asuntos relacionados a la cultura y al clima organizacional, que luego
deberan ser comparados y evaluados junto a un analisis cualitativo generado a través de
entrevistas individuales o grupales, reconociendo relaciones entre los miembros,
estructuras formales e informales, y otros factores diagnosticados a través del analisis
en profundidad que brinda una entrevista. Para reforzar esta percepcion, Tessi (2017, p.
68) hace referencia a la importancia de sistematizar la escucha: “La escucha sistematica
en comunicacion interna permite que los empleados se comprometan de manera
diferente con los objetivos que la direccion les plantea, porque la comunicacion se
genera por canales no tradicionales e indirectos que son altamente efectivos.”(P. 68).

Complementando lo mencionado, el evaluador también buscara detectar a través de la
evaluacion de la dimension mencionada todas aquellas reglas, comportamientos,

simbologias, etc.; que conforman la cultura institucional de esa escuela e impactan
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directamente sobre el clima de trabajo y los niveles de satisfaccion del personal.
Robbins (2009), presenta siete caracteristicas principales que capturan la esencia de la
cultura de una organizacion: por un lado, la innovacion y aceptacion del riesgo se
refiere al grado en que se estimula a los empleados para que sean innovadores, lo cual
depende en gran medida, como se ha mencionado previamente, al desarrollo de la

filosofia institucional y los niveles de participacion que se buscan en los miembros.

Otra de las caracteristicas es la de la atencion al detalle, orientada a detectar el grado de
expectativas en que los empleados muestren precision, andlisis y atencion a factores
especificos en la busqueda de objetivos. Por otro lado, para reconocer la orientacién
que los niveles directivos buscan para su escuela, es necesario determinar si es hacia los
resultados (foco en el logro del objetivo y no en procesos empleados para lograrlo),
hacia la gente (grado en que la direccion considera el impacto de esos resultados sobre
los actores de la organizacion), y hacia los equipos (surge de la comparacién entre las

actividades o cumplimiento de objetivos realizados individualmente o en equipo).

Por ultimo, los grados de agresividad y estabilidad, demostraran, por un lado, los
niveles de competencia dentro de la institucion, y por el otro, si los miembros priorizan
el crecimiento frente a mantener las estructuras existentes intactas. A traves de las
caracteristicas mencionadas el evaluador podra generar indicadores que diagnostiquen
las formas culturas dominantes en relacién a los sentimientos y percepciones de sus
miembros, los comportamientos, y expectativas. En consecuencia, la comunicacion
interna estara orientada hacia fortalecer y alimentar las caracteristicas predominantes,
tanto en niveles formales como informales, teniendo como objetivo lograr un aumento
de la productividad y un desarrollo positivo de percepciones acerca de la institucion.
Acerca de la importancia de la comunicacion interna y la influencia en la cultura hace
referencia Joan Teixido | Saballs (1999, p. 16) al afirmar que “La cultura de la escuela
es, en definitiva una expresion de la personalidad de la organizacion [...] Constituye un
aspecto fundamental de la vida de las organizaciones que determina aspectos tan

relevantes como la manera de comportarse y relacionarse de sus miembros.”
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En lo referido especificamente a la percepcion, puede definirse como “el proceso por el
que los individuos organizan e interpretan las impresiones de sus sentidos con objeto de
asignar significado a su entorno” (Robbins, 2009, p. 139), y posee una gran influencia
en el comportamiento de los miembros en relacion a su entorno. La percepcién que el
miembro tenga de la institucién tendra un impacto en la conformacién de su cultura y
estard definida también por el clima organizacional (Costa, 2003), por ello la
importancia de su evaluacion radica en reconocer necesidades para utilizar la
comunicacion con el fin de favorecer niveles positivos de imagen institucional,

estimulando la motivacion en los equipos de trabajo.

De esta forma, podran comprenderse los motivos que guian la conducta de los
miembros y su relacion con la seguridad emocional, las sensaciones, el refuerzo, las
personas y los grupos significativos, la autoestima, y los aspectos cognoscitivos y
estéticos, auto constructivos y de mejora social; y planificar acciones como

consecuencia de si analisis (Pereira, 2009).

4.5. La planificacion estratégica de la comunicacion interna en escuelas.

Se ha hecho foco en que una gestién y planificacion adecuada es aquella que
contempla las diversas variables que afectan a la institucion y define estrategias capaces
de lograr los distintos objetivos de forma eficiente (Romero, 2009). Por lo cual la
planificacion estratégica de la comunicacion interna debe basarse en procesos de
diagndstico de dichas estructuras, definicion de publicos, objetivos y estrategias, y en
distintas formas de implementacién y posterior evaluacion (Tessi, 2017). Uno de los
aspectos fundamentales que debe contemplar una organizacion que aprende es la de
generar diagnosticos periddicos haciendo hincapié en la estructura de procesos y
resultados, razén por la que la asistencia tanto de un directivo o un capacitador externo
resulta fundamental para organizar las ideas que los mandos medios tienen para cada

sector. Claudia Romero (2013) hace referencia a este aspecto afirmando que:

El aprendizaje organizacional, los factores y procesos que lo construyen no surgen por
generacion espontanea, ni siquiera por un acto de voluntad individual o colectiva. La
escuela que ensefia, pero ademas aprende, es un desafio que la gestion escolar centrada en
la mejora debe construir. (p.26)
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Dentro de la organizacion que aprende existen diversas caracteristicas: el poder
autoevaluarse, tener una estructura flexible que pueda ser modificada, aprender y
generar conocimiento, resolver problemas, aceptar errores, y evaluar resultados en
busca de una mejora continua. En dicho contexto segun plantea Tessi (2017, p. 117) es
fundamental ordenar la emision de mensajes de forma estratégica a través de la
planificacion: “Las mejores practicas de comunicacion interna suelen implicar un mix
estratégico que integra la alta gerencia y el departamento de comunicaciones (emision
profesional) que complementan su accionar con el resto de los roles de conduccion

(emisidn no profesional).”

A través de lo planteado la organizacion genera un dialogo escrito y oral, entre sus
estructuras formales e informales integrando a los diversos colaboradores, con procesos
de medicion fluidos, por lo que dadas estas condiciones Tessi (2017) domina dichos
procesos como flujos integrados de comunicacion interna. Sobre dicho aspecto el autor
plantea también que toda evaluacion de la comunicacion interna debe contemplar
métricas que sean en primer lugar integradas, refiriéndose a que las herramientas deben
evaluar los mensajes que emiten todos los integrantes de la organizacién. En segundo
lugar, para que sean sistematicas deben contar con el soporte de una metodologia de
gestion.

En tercer lugar, deben ser periddicas para garantizar una frecuencia de aplicacion, y en
cuarto lugar, comparativas, ponderando las mismas variables para poder comparar los
resultados de los diversos ciclos. Los beneficios de la sistematizacion de la
comunicacion radican principalmente, por un lado, en brindar un panorama general de
la situacién comunicacional y permite plantear objetivos y estrategias para ordenar,
Ilevar a cabo y administrar con mayor eficiencia las acciones comunicativas. Por el otro,
genera mejores procesos de evaluacion y monitoreo brindando una estructura formal a
las acciones comunicativas de la escuela y la medicién de su impacto segun lo buscado

en los objetivos planificados anteriormente.

Dentro de la escuela, para generar una planificacion estratégica se deben contemplar

diversos factores a desarrollar, por lo que la planificacion de la comunicacion interna
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debe conformarse en base a los objetivos generales buscados por la institucion y esta
compuesta por diversas etapas (Losada Diaz, 2004): En la etapa de diagndstico, el
objetivo es el de generar un analisis de la situacion actual de la escuela, integrando
diversos aspectos. Por un lado, definir aquellos publicos involucrados: docentes,
directivos, alumnos, administrativos, etc. Implica también describir el perfil de los
actores, sus intereses, metas, habitos, entre otros. Una vez definida la situacion actual
de la organizacion, incluyendo los datos analizados y obtenidos en los procesos
evaluativos, se podran desarrollar objetivos y estrategias de comunicacion acordes a las
necesidades de la escuela. Por un lado, a través del planteo del objetivo general, se
obtiene un panorama general acerca de qué busca alcanzar la escuela, ya que combina lo

presentado por la mision, la vision y los valores.

La gran diferencia con la mision y visién es que el objetivo general es interno de la
empresa e incluye a parte del concepto en si, una medida y un plazo. En cambio, los
objetivos particulares 0 metas, son instancias concretar para lograrlo, y pueden
contemplar diversos aspectos, como por ejemplo sistematizar la comunicacion interna,
aumentar los niveles de percepcion positiva, desarrollar la relacion con nuestros
publicos, incrementar los niveles de participacion de los miembros, generar nuevos

habitos en la cultura institucional y estimular los niveles de motivacion, entre otros.

En consecuencia, a partir de la definicién de estrategias, la escuela podra, a través de
acciones especificas, buscar cumplir con las metas planteadas. Por ultimo, la
planificacion debera incluir un cronograma de actividades y un presupuesto, de ser
necesario y los actores involucrados tendran designados sus roles y tareas segun los
recursos que la escuela destine a la gestion de la comunicacion interna (Lozada Diaz,
2004).
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Capitulo 5
La evaluaciéon de la comunicacion interna en escuelas

La sistematizacion de la evaluacion de la comunicacion interna presenta uno de los
mayores desafios para los directivos a la hora de diagnosticar el funcionamiento de la
escuela; forma parte de todos sus procedimientos y es esencial para generar interaccion
y solidaridad entre sus miembros. Segin Romero (2013), a la hora de evaluar a la
escuela secundaria partiendo desde su capacidad organizativa, se deben tomar en
cuenta, en primer lugar, a todos los factores involucrados en las practicas de
planificacion y gestion: la existencia de una vision compartida, definicién de
prioridades, sistemas de informacion, gestion de los recursos, politicas de
implementacion y evaluacion sistemética. En segundo lugar, la comunicacién
interpersonal y la cultura institucional, entendida como el conjunto de valores, normas,
rituales institucionales, su historia, y la relacion que mantiene con el clima
organizacional predominante, ya que los procesos comunicacionales, que no solo
incluyen a emisores y receptores, sino también a la produccion de mensajes y cédigos,
uso de canales, niveles de interferencia, respuestas obtenidas, y la influencia del

entorno, impactan directamente en la cultura y clima organizacional.

Muchas instituciones cometen el error de suponer que la comunicacion interna se reduce
al simple intercambio de mensajes o conjunto de técnicas que pueden convertir a
cualquier persona en un comunicador efectivo (Downs, 2004). En consecuencia, suelen
hacer énfasis en otros aspectos de la organizacion en lugar de comprender su
importancia para su correcto funcionamiento. Varona (1993) hace referencia a esta
contextualizacion remarcando el valor de la evaluacion de la comunicacion:
La mayoria de las organizaciones tienden a asumir que su personal sabe comunicarse, y
que, por lo tanto, la comunicacion no es un aspecto de la vida organizacional que merezca
una atencion especial [...] La comunicacion es el sistema nerviosos de una organizacion,
sin comunicacion no es posible su funcionamiento. (p. 2).
Segun Tessi (2017) La evaluacion de la comunicacion interna permitird obtener un
diagnostico, no solamente del uso de canales y contenidos en la produccion de
mensajes, sino también una medicién del nivel de satisfaccion y percepcion de los

miembros con la organizacion, y de como los niveles directivos plantean y difunden sus
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objetivos y filosofia institucional. En este sentido, la evaluacién de la comunicacion
interna debe presentar una sistematizacion a través de la adaptacion de diversos
modelos orientados a las empresas al universo educativo. Por ello, resulta de suma
importancia comprender las bases y el funcionamiento de los procesos de evaluacién de

la comunicacion para lograr la mejora institucional.

5.1. Los procesos evaluativos de la comunicacion interna en escuelas.

Los procesos evaluativos de la comunicacion interna tienen como fin examinar y
mejorar los sistemas y practicas de comunicacion interna y externa de una organizacion
en todos sus niveles (Downs, 1988) utilizando diversos instrumentos de medicién
orientados a evaluar distintas dimensiones relevantes para la organizacion segun la
perspectiva tedrica desde la cual se lo aborde. Como se ha mencionado anteriormente, la
evaluacion de la comunicacién desde una vision sistémica implica generar procesos de
evaluacion orientados a analizar las practicas comunicacionales internas y en relacion
con el ambiente, ya que bajo esta concepcion, todo el sistema y sus subsistemas

dependen de la comunicacion para funcionar eficientemente.

La correcta medicion debe incorporar temaéticas relacionadas al mejoramiento de
procesos vinculados con las redes comunicativas, comprender las perspectivas de los
miembros y de sus relaciones sociales, e identificar las estructuras de poder que existen
en la institucién. A un nivel macro, los procesos evaluativos miden el impacto del flujo
de comunicacidn, los factores y actores externos en la institucion, mientras que a nivel
micro valoran la interaccion entre los miembros en diferentes niveles, percepciones,
producciones de contenido y posibles distorsiones en la comunicacion como resultado

de sus estructuras de poder (Capriotti, 2007).

En dicho sentido, los procesos evaluativos permitiran la generacion de cambios
necesarios para la mejora del sistema y las practicas comunicacionales de la institucion
escolar, analizando las diversas dimensiones que la componen. Por ello, a continuacion
se desarrollaran, por un lado, diferentes perspectivas teoricas, métodos y técnicas
evaluativas orientadas principalmente a la comunicacion interna entre sus miembros y,

por el otro, se relacionaran los conceptos de evaluacion con el de la mejora de la calidad
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educativa, analizando distintos modelos de medicion de la calidad educativos que
abordan dimensiones relevantes para la evaluacion externa de la comunicacion en el
ambito escolar. Por altimo, se presentaran distintas dimensiones de influencia en la
institucion educativa y para los procesos de evaluacion en relacion a la comunicacién

interna.

5.2. Perspectivas teoricas en la evaluacion de la comunicacion.

Los procesos de evaluacién de la comunicacion pueden definirse y plantearse segln
diferentes concepciones tedricas, que segun sus caracteristicas brindardn diversos
enfoques en su aplicacion. Como ya se ha sefialado, el estudio de las organizaciones y
de la comunicacion ha evolucionado principalmente durante el siglo XX segun distintos
puntos de vista que definirdn el punto de partida desde el cual la organizacion sera

evaluada.

La perspectiva funcionalista se caracteriza por ser de caracter tradicional y por concebir
a las organizaciones como “maquinas” (Teorias cientificas de la administracion y
funcionales), cuya comunicacion, al ser objetiva y observable, puede ser medida,
clasificada, y relacionada con otros procesos organizacionales (Varona, 1993).Los
procesos de evaluacion de dicha perspectiva buscan detectar y corregir las practicas de
la comunicacién que afectan la productividad y la eficiencia de la organizacion,
presentando un enfoque principalmente verticalista con poca participaciéon. Por ello,
analiza principalmente las estructuras formales e informales de la organizacion y las
préacticas comunicacionales referidas principalmente a los niveles de produccion y la
innovacion. Segun Varona (1993), la evaluacion de la comunicacién interna desde una
perspectiva funcionalista posee diversos objetivos: evaluar la estructura interna formal e
informal del sistema de comunicacion y el uso de canales, los procesos comunicativos
entre los diversos niveles, y el impacto de dichos procesos en la productividad y el

trabajo en equipo.

La perspectiva interpretivista concibe a las organizaciones como culturas que poseen un
conjunto de valores, creencias y un lenguaje con ciertos codigos representados en

simbolos, metéforas, etc.; observados en las relaciones interpersonales y en el contenido
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de sus mensajes. De esta forma, la organizacion posee un factor subjetivo basado en las
relaciones sociales y en la interaccion, en la que la comunicacion cobra un rol
fundamental y en la que el evaluador, a diferencia de la perspectiva funcionalista, se
centra principalmente en analizar las producciones comunicacionales y en la vivencia de
la experiencia organizacional por parte de sus miembros (Varona, 1993). Desde esta
concepcion se plantean objetivos enfocados en evaluar el rol de la comunicacion en la
creacion, mantenimiento y desarrollo de la cultura de una organizacion, el significado y
contenido de las producciones comunicacionales (conversaciones, historietas,
metaforas, ritos, simbolos, etc.), y sus procesos. Se basa principalmente en el
entendimiento de las practicas de la comunicacion en una organizacion desde la

perspectiva de sus miembros.

El autor manifiesta también que el enfoque critico de la evaluacion de la comunicacion
se centra en la utilizaciéon de las practicas comunicativas para aquellos que poseen el
poder dentro de la organizacion. Para la perspectiva critica, la comunicacion posee una
funcién manipuladora, por ello el investigador debe descubrir dichas practicas
distorsionadas a través del uso del lenguaje y la simbologia, revelando los intereses
buscados y generando conciencia para rechazar las formas de opresion dentro de la
organizacion. A diferencia de la perspectiva interpretivista, el enfoque critico presta
especial atencién a la estructura de poder dentro de la organizacion y su influencia en
las préacticas diarias. Por ello, esta concepcidn busca evaluar los procesos de distorsion
de la comunicacion, las técnicas manipulativas, los intereses creados, logrando la

democratizacion de las practicas de comunicacion para evitar la opresion.

Por ultimo, el funcionalismo contemporaneo, por el que las organizaciones, como fue
expresado anteriormente, son concebidas como sistemas sociales integrados, presenta
un estilo de evaluacion que combina varios elementos de las teorias precedentes, basado
en evaluar los procesos comunicativos como subsistemas integrados en relacion a la
interaccién de sus miembros, la cultura y el clima, la filosofia institucional, la
simbologia, las redes de trabajo, y la participacion, entre otras. A diferencia de otras
teorias, el evaluador debe estudiar a la institucion como un sistema abierto, no cerrado,

que interactda con su ambiente, recibiendo y emitiendo mensajes. Este enfoque implica
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generar cambios sustanciales en la organizacién, utilizando la comunicacion como una
herramienta para desarrollar la cultura de la institucion y las relaciones entre sus
miembros, favoreciendo la sinergia entre el liderazgo y el cumplimiento de objetivos.
Dentro de este marco de evaluacion, se destacan ciertos métodos y técnicas para llevar a
cabo un proceso de diagnostico y evaluacion de la comunicacion que se desarrollan a

continuacion (Verona, 1993).

5.3. Metodologias de implementacion de procesos de evaluacion de la
comunicacion interna en escuelas.

Durante el proceso de evaluacion, la medicion eficaz de la comunicacion dependerd
de la planificacion e implementacion de las diversas técnicas y metodologias para la
recoleccion de informacion, que deben adaptarse y utilizarse segun la necesidad de cada
caso de aplicacion (Tessi, 2017). Por ejemplo, para cumplir ciertos objetivos un estudio
cuantitativo puede ser suficiente, mientras que para otros es necesario complementar el
proceso con estudios cualitativos. Existen diversas metodologias que son
implementadas segun la estructura y objetivos de los diversos modelos de evaluacion
existentes, que pueden complementarse y aplicarse segin las necesidades de cada

evaluacion y sus objetos de estudio.

La entrevista individual y el cuestionario son métodos muy utilizados para evaluar la
comunicacion y permiten una recoleccion de informacion muy completa que puede ser
utilizada para su analisis. Generalmente, la entrevista sirve como complemento del
cuestionario ya que presenta un enfoque cualitativo y permite al entrevistado desarrollar
percepciones, pensamientos y conceptos que de forma escrita suelen ser simplificados, y
permite al entrevistador, también, medir la retroalimentacion a través del
comportamiento durante el encuentro. Por otro lado, la gran ventaja del cuestionario
radica en su capacidad de recoleccion de informacion a una mayor escala, en menor
tiempo y a un menor costo que la entrevista individual. De esta forma, el analisis de la
informacién posee mayor objetividad y rapidez ya que se realiza a través de estudios
estadisticos, por ello el complemento entre la entrevista individual y los cuestionarios

resultan muy efectivos.
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Las nuevas tecnologias permiten elaborar y enviar formularios online que reducen
costos y permiten alcanzar a una gran cantidad de personales, pero no lograran
respuestas cualitativas al igual que una entrevista abierta. El entrevistador puede utilizar
modelos de preguntas ya elaboradas por organizaciones internacionales, tal como se
presentara méas adelante en la investigacion, pero es importante que su estructura sea
flexible y pueda adaptarse a los cambios necesarios. Tal como explica Downs (2004):
Una evaluacién no es un estudio cientifico en el que todo debe ser estandarizado. Si bien
los auditores deben seguir una guia basica, también deben explorar toda informacion
nueva que descubran. Ademas, pueden llegar a decidir agregar nuevas preguntas o
modificar aquellas que no brinden mucha informacion relevante. (p. 88)
Por otro lado, el analisis de las redes de trabajo y de qué forman interactGan conforman
una metodologia fundamental para el evaluador ya que presentan una estructura de los
flujos comunicativos entre los miembros dentro de una institucion educativa. A través
de esta técnica se podra evaluar como estan conformados los grupos de trabajo, cual es
el rol de los lideres o intermediarios en la comunicacion, si el uso de canales es el
adecuado y cumple con los fines propuestos, de qué forma se producen los mensajes
cuyo contenido tanto informativo como simbdlico influencia el desarrollo de la cultura y
el clima institucional, qué tipo de interferencias se detectan, y de qué forma puede

medirse la retroalimentacion de los receptores.

Dentro de las instituciones educativas, los flujos comunicativos internos (efectivos o
deficientes) se generan entre los miembros de un mismo sector, entre los actores de
diversos sectores, entre directivos y sectores, y en las escuelas con una cultura
comunicativa desarrollada dichos flujos superan las limitaciones propias de los niveles
estructurales. Por ello, resulta fundamental evaluar en qué medida los miembros de los
distintos sectores conocen y comprenden los objetivos institucionales, para lograr
integrar los subsistemas bajo una misma filosofia y cultura institucional (Rey Lennon,
2003).

Segun Hamui-Sutton (2013), otra de las técnicas utilizadas para la evaluacion es la de la
entrevista grupal o focus group, basada en elegir una muestra representativa para ser
entrevistada como conjunto por el evaluador, cuya ventaja segun la autora radica en la

posibilidad de orientar a los participantes hacia situaciones reales mediante la
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interaccion grupal y testimonios de mayor riqueza que en la entrevista individual. El
objetivo radica en analizar diversos factores de gran influencia en la comunicacién
generando un espacio de debate con opiniones, experiencias y aportes para realizar
cambios en los canales y procesos comunicativos, de ser necesarios. A través de este
tipo de metodologia, pueden detectarse también posibles conflictos con directivos u
otros sectores debido a interferencias comunicativas o propias de las diversas
subculturas de los subsistemas, presentando informacion cualitativa que enriquece los

procesos evaluativos.

La autora recomienda seleccionar cautelosamente la muestra representativa, ya que las
opiniones o comentarios compartidos pueden verse afectados o limitados frente a la
presencia de miembros de mayor jerarquia en la institucion. A través del analisis
estadistico y de contenido, el evaluador podré diagnosticar el funcionamiento de los
canales, el estado general del clima de trabajo, las relaciones con los directivos, y la
situacion actual frente a diversas tematicas relevantes para el establecimiento. Tanto en
las entrevistas individuales como en las grupales resulta fundamental seleccionar
miembros de la organizacion que sean relevantes y confiables para la misma, que en el
caso de evaluacion externa requeriran de asistencia de otros empleados para
seleccionarlos, siempre intentando mantener la mayor objetividad posible para no
condicionar las respuestas intencionalmente. Segun explica Downs (2004), integrar a
directivos como fuente de informacion en procesos evaluativos externos resultara de
suma importancia para obtener una visién general ya que poseen mayores contactos

comunicativos debido al lugar que ocupan.

La observacion directa presenta al evaluador la oportunidad de conocer el “dia a dia” en
la organizacién, a sus miembros, su ambiente fisico, y las préacticas en comunicacion en
los distintos niveles (Varona, 1993). A través de esta metodologia el evaluador puede
recopilar informacién que dentro de una entrevista o cuestionario no podria por la
naturaleza de la técnica, ya que condiciona al sujeto por su formalidad. En cambio, la
observacion permite analizar el comportamiento de sus miembros y sus habitos sociales
en interaccion con el sistema, revelando asi posibles focos de conflicto o,

contrariamente, situaciones en la que la adecuada comunicacion estimule y facilite la
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participacion, la motivacion y los procesos de trabajo. Como limitacion presenta que la
mirada del observador puede presentar una carga importante de subjetividad.

Por ultimo, segin Tessi (2017), para realizar una evaluacion completa y adecuada el
evaluador debe analizar las producciones comunicacionales transmitidas entre emisor y
receptor, que como ya se ha mencionado anteriormente, poseen un contenido tanto
informativo como simbdlico. El evaluador, a traves de entrevistas, cuestionarios y
observaciones, deberd recopilar documentos escritos, metaforas, artefactos,
conversaciones, simbolos, etc.; para examinar las implicaciones no solo propias de la
gestion sino también ideoldgicas, dentro de la filosofia institucional y del discurso, y de
esta forma comprender la estructura y los objetivos de los mensajes que son emitidos en

la organizacion, tanto en niveles formales como informales.

A través de las diversas metodologias presentadas, que pueden estar enmarcadas segun
modelos de evaluacion existentes o adaptados, la evaluacién de la comunicacion interna
en instituciones educativas puede ser sistematizada, resultando en contribuciones a
niveles de mejoramiento de la comunicacién organizacional y de los marcos teoricos y
metodoldgicos, ya que provee un conocimiento con mayor sistematizacion vy
especificidad. En el primer caso, segin Antonis (2005), los procesos de evaluacién
brindan un entendimiento mas profundo de las estructuras comunicacionales y el clima
dentro de una organizacién, acompafiado de ventajas orientadas a mejorar la
productividad, los canales de comunicacion, la confianza y responsabilidad de
miembros, y el uso eficiente de tiempos y procesos.

Segun explica Varona (1993), los procesos de evaluacion y medicion contribuyen al
mejoramiento de la comunicacion organizacional ya que “Han venido a llenar el vacio
que existia entre la investigacion y la aplicacion de los resultados de esa investigacion al

mejoramiento de la comunicacién organizacional.” (p. 14).

La evaluacion de la comunicacion interna posee otros beneficios a destacar que realizan
un aporte significativo al funcionamiento de las instituciones educativas ya que, como

se ha abordado anteriormente, permite un profundo entendimiento de la estructura
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organizacional y de sus procesos. Segun Tessi (2017), al tomar decisiones basadas en
andlisis de resultados generados por procesos evaluativos centrados en la escucha, las
organizaciones podran utilizar con mayor eficiencia sus tecnologias de informacion y
comunicacion, orientando sus mensajes a lograr una mayor confianza y compromiso de
sus miembros en el logro de objetivos, y podran también abordar aquellas tematicas que
impactan en el estado de animo de los equipos a traves de la medicion y analisis de
percepciones. Si bien poseen una gran carga subjetiva, permiten diagnosticar la
concepcidén que los miembros tienen de la escuela para luego planificar acciones que las
direccionen hacia la filosofia institucional y reconocer aquellos aspectos de la

comunicacion interna que deben ser mejorados.

De esta forma, los procesos evaluativos recolectaran informacion que sentara las bases
para emprender el cambio que sea necesario en pos de la mejora institucional
(Aguerrondo, 1996), estimulando la generacion de nuevas propuestas e iniciativas que
enriquezcan la calidad organizacional. Las escuelas que realizan procesos evaluativos
de la comunicacion poseen la “voluntad politica de comunicar” (Capriotti, 2007) y
comprenden los riesgos y costos de no llevar a cabo estos diagnosticos, ya que
planificando y evaluando objetivos comunicacionales tendr4 como consecuencia una
sistematizacion de procesos dentro de la institucién para evitar limitarse a una vision

solo subjetiva basada en percepciones.

En contraposicion a lo planteado anteriormente, existen también diversas limitaciones
en los procesos evaluativos de comunicacion. Por un lado, los equipos directivos suelen
presentar dificultades o gran resistencia para comprender la utilidad de dichos procesos,
en relacién al costo-beneficio, ya que poseen una gran carga subjetiva al recaer en gran
parte en opiniones de los miembros, fallan en poder relacionar y comparar sus procesos
comunicacionales para plantear objetivos, y resulta de gran dificultad medir niveles de
satisfaccion de empleados. En el caso de grandes instituciones, los procesos evaluativos
pueden ser muy costosos, en especial si poseen diversas localizaciones geograficas o
una amplitud de sectores y departamentos que resulta en una gran variedad de
subculturas que pueden observarse, por ejemplo, cuando una institucion adquiere o se

fusiona con otras organizaciones.
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Por ultimo, otra de las limitaciones de dichos procesos radica en su capacidad de
abarcar todas las dimensiones de la comunicacién interna, factor que suele ser muy
extenso para el mismo proceso evaluativo. Frente a esta situacion, el evaluador debe
definir las dimensiones esenciales que abarcard el instrumento y seran la base del
proceso evaluativo, que en caso de utilizar modelos existentes proveerdn de una menor

flexibilidad ya que brindan un marco pre definido (Antonis, 2005).

5.4. Modelos tradicionales de evaluacion de la comunicacion.

La medicion de la comunicacion busca responder diversos interrogantes relacionados
a los procesos comunicativos y de qué forma agregan valor, los valores intangibles, y
aludidos a la propia gestion (Nobell, 2011). En casos referidos a procesos y gestion,
como por ejemplo el de la relacion entre el clima laboral y la productividad, pueden
presentarse diversas subjetividades y obstaculos a la hora de establecer mediciones de
resultados que permitan establecer un vinculo real entre dichos elementos. Sin embargo,
se pueden reconocer los efectos de la motivacion y la participacion en cuestiones de
presentismo y actitud frente al trabajo, que inciden en factores como es el caso de la
productividad. Como se ha abordado anteriormente, la comunicacion interna cumple un
rol fundamental en el desarrollo de los aspectos mencionados ya que sera la responsable
de establecer vinculos positivos y favorecer los flujos de informacion, con un objetivo

de medicidn posterior (Tessi, 2017).

En cuanto a los valores intangibles, conforman la reputacion de la institucion escolar y
se refieren a la calidad de la gestion, la imagen que proyectan frente a sus publicos, su
clima y cultura, y el grado de satisfaccion de sus miembros. La escuela como
organizacion puede agregar valor a través de procesos eficientes de comunicacion e
informacidn, y la generacion de una percepcion positiva en sus publicos (Costa, 2003).
De esta forma, los directivos de la escuela y responsables de la planificacion de la
comunicacion deben utilizar, adaptar o generar un instrumento de medicion que
contemple diversos aspectos, tanto formales como informales, para llevar a cabo una
evaluacion de la comunicacion que refleje la situacion real de la institucion, sus

estructuras, y el comportamiento de sus miembros. Por ello, se explicaran diversos
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modelos de medicion de la comunicacion, haciendo énfasis en la comunicacion interna

y los aspectos que abordan los elementos que los componen.

Uno de los primeros y méas reconocidos modelos de evaluacion fue el creado por la
“Asociacion Internacional De Comunicacion” (“International Communication
Association”), promovido en los afos setenta, que surge a partir de la concepcion de
considerar el valor de la evaluacidn externa de la comunicacion para las organizaciones,
adquiriendo informacion para prevenir conflictos que afecten la efectividad global. Si
bien su campo de aplicacion es el empresarial, posee elementos que pueden ser
readaptados y aplicados al universo escolar, ya que brinda un marco de referencia para
el desarrollo de la evaluacion de la comunicacion segun las necesidades de cada

institucion.

El modelo posee diversos beneficios para la evaluacion externa de la comunicacion, ya
que, por un lado, utiliza cinco metodologias de evaluacién diferentes para cubrir
diversos aspectos de la recoleccién de informacion, lo que permite comparar diversas
variables influyentes para la comunicacion analizadas a partir de la implementacion de
las diversas técnicas. Por el otro, es aplicado y testeado en una gran red de
organizaciones, factor que enriquece en gran medida su funcion como marco referencial
ya gue brinda procesos estandarizados de evaluacion y analisis de la comunicacién para
diversos contextos. De esta forma, el modelo “ICA” provee de informacion confiable
acerca del funcionamiento de la comunicacion interna en la organizacion auditada y
permite su adaptacion integrando componentes claves de cada subsistema segun las

necesidades de cada institucion.

Segun O. Hargie & D. Tourish (2000), el modelo consiste en 122 preguntas divididas en
ocho grandes secciones. La primera se refiere a la comparacion entre la cantidad de
informacién recibida sobre diversas tematicas frente a lo deseado; la segunda tiene el
mismo objetivo que la primera solo que referido a la informacién enviada; la tercera se
refiere a la cantidad de seguimiento en relacion a lo deseado; la cuarta seccion se centra
en la suma de informacion recibida segun las fuentes frente a la deseada, mientras que la

quinta se centra en los canales de comunicacion. La sexta se enfoca en el momento
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especifico o “timing” de la comunicacion y, por ultimo, la séptima y octava seccion se
refieren a las relaciones en la organizacion y a los niveles de satisfaccion en relacion a

los resultados obtenidos, respectivamente.

Las primeras cinco secciones utilizan un formato de escalas similares en las que los
miembros de la organizacion deben responder utilizando una escala de valor entre 1
(muy poca) y 5 (mucha) refiriéndose a la cantidad de informacion que reciben sobre
determinadas tematicas; en una escuela puede ser la referida a normativas relacionadas a
calificaciones o fechas destacadas, o propias de la gestion departamental referidas al
cumplimiento de objetivos o tareas. Paralelamente, se les pide a los miembros que
determinen cudl es la cantidad de informacion que desean recibir en relacion a esas
tematicas presentadas, permitiendo al evaluador comparar entre las necesidades de

informacion de los empleados frente a la que realmente reciben.

Segun la Internal Communication Association el modelo ICA busca determinar los
flujos, cantidades y calidad de informacion que es transmitida en relacion a diversas
temaéticas; evaluar la calidad de la comunicacién interpersonal, en materia de confianza,
interaccion y solidaridad; e identificar las redes comunicacionales existentes,
diferenciando entre aquellas formales e informales, para su comparacion y, en
consecuencia, generar los cambios necesarios a raiz del andlisis de la informacion
provista por el proceso de evaluacion (O. Hargie & D. Tourish, 2000). Como se ha
mencionado anteriormente, el modelo utiliza cinco metodologias de medicion para

cumplir diversos objetivos.

En primer lugar, la encuesta a través de un cuestionario grupal, se enfoca en determinar
la situacion actual en materia de comunicacion en comparacion con la deseada. El
cuestionario esta pensado para medir actitudes y percepciones acerca de los flujos de
informacién interna y los actores involucrados dentro de la organizacién. Dentro de la
escuela, se referiria a la interaccion entre directivos, docentes, y otros miembros
internos dentro de la institucion en relacion a la informacién emitida y recibida. Dichas

tematicas que son diagnosticadas se refieren a la accesibilidad y relevancia de la
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informacion, satisfaccion comunicacional, y aspectos referidos a contenidos, relaciones

y resultados de la comunicacion interna.

Antonis (2005) presenta en su investigacion de un caso de estudio diversos beneficios y
limitaciones del cuestionario como instrumento de recoleccion de datos. Por un lado,
resulta un buen “termometro” de medicion de las preocupaciones generales de los
empleados, ya que permite abarcar una muestra significativa reduciendo costos
financieros y de tiempo que a través de otras técnicas serian demasiado elevados. De
esta forma, el procesamiento de la informacion puede procesarse digitalmente
obteniendo resultados y tendencias en un menor tiempo. Permite también recolectar
informacidn de caracter demografico sobre los intereses, habilidades y aptitudes de los
miembros de la escuela, fundamental para la planificacién de la comunicacion y el

desarrollo del recurso humano.

Por otro lado, el aspecto negativo del cuestionario radica en que, dependiendo de la
presentacion de las preguntas, pueden suponer cierta complejidad para quien las
responda, obstaculizando su resolucion en materia de comprension y tiempo. Otro de los
aspectos a tener en cuenta es el caracter subjetivo del mismo, ya que el evaluador no
puede saber como las preguntas fueron interpretadas y al ser, en el caso del modelo
ICA, un cuestionario basado en percepciones, los resultados pueden presentar un
desfasaje entre lo respondido y la realidad actual de la comunicacién interna en dicha
institucion, en especial frente a términos que presenten cierta ambigiedad. Por ejemplo,
un docente descontento con algunos aspectos de su trabajo ajenos a la comunicacion,
puede percibir una transmision de informacion deficiente ya que se ve influenciado por
su malestar general. Para ello, resulta fundamental generar una muestra significativa que

sea muy variada en perfiles y reconocer patrones o tendencias (Rey Lennon, 2003).

Otra de las técnicas utilizadas es la entrevista, que puede ser individual o en grupo, y se
enfoca en ciertas teméticas que son de importancia para la institucion o el evaluador.
Las entrevistas son un instrumento de gran caracter personal que a través de
conversaciones exploran diversas variables de relevancia para la comunicacion interna.

Segun Hamui-Sutton (2013) permiten una mayor profundidad en el analisis de las
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experiencias comunicativas, proveyendo al evaluador un mayor entendimiento del
funcionamiento de los procesos comunicacionales, brindando también un aspecto social
a la recoleccion de informacion y la posibilidad de comprender a la organizacién
mediante la observacion. Al presentar un analisis cualitativo resulta fundamental
seleccionar entrevistadores confiables con experiencia y habilidades para llevar a cabo
la entrevista. Downs (2004, p.95) hace referencia a este aspecto sefialando que “La
buena planificacion es necesaria para recolectar informacion acertada y util acerca de la
organizacion. Sin embargo, la mejor planificacion no servira de nada si los

entrevistadores no son habilidosos o confiables.”

La habilidad del entrevistador es de gran influencia durante la entrevista para reconocer
aspectos que a través de una encuesta no pueden notarse, como por ejemplo diversas
reacciones frente a tematicas o la posibilidad de ampliar o adaptar preguntas segin las
necesidades o particularidades que vayan surgiendo durante la entrevista. Por otra parte,
resaltan algunas limitaciones a tener en cuenta centradas en el tiempo y en la
cuantificacion. En lo referido a la primera, el entrevistador debe adaptar su instrumento
y organizarlo de forma tal que cumpla los tiempos asignados, lo cual puede acotar o
restringir el proceso; y, en cuanto al segundo aspecto, como la informacion esta basada
en percepciones, en muchos casos se dificulta su cuantificacion para procesarla,
especialmente en lo referido a preguntas abiertas. Segin O. Hargie & D. Tourish (2000)
el modelo ICA utiliza dos tipos de entrevistas, una estructurada mediante preguntas
abiertas y otra enfocada en desarrollar y explicar informacion recabada en la primera
entrevista y mediante otros instrumentos, y cubren diversos puntos, como, por ejemplo,
una descripcién de su empleo, del proceso y fuentes para la toma de decisiones.
También se refiere a las fortalezas y debilidades de los procesos comunicativos segun la
percepcion del entrevistado, al igual que los flujos de informacion a través de canales

formales e informales.

Por ultimo, la entrevista busca que el entrevistado describa su relacién comunicativa
con distintos miembros de la organizacion. Si bien las encuestas y las entrevistas
representan los instrumentos de mayor recopilacion de informacion para el modelo,

pueden ser complementados para incluir otros aspectos a través del estudio de las redes
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comunicacionales de trabajo, conectando mediante mapas los flujos comunicacionales
dentro de la organizacion, haciendo foco especialmente en puntos de contacto y
patrones para detectar canales saturados u otros factores que influencien

mayoritariamente los procesos comunicacionales (Du Plessis, 2001).

Segln Dewine & James (1988) el modelo de evaluacion de la comunicacion interna
ICA presenta diversas limitaciones a tener en cuenta. Por un lado, posee una falta de
control sobre los procesos de recoleccion de datos y de procedimientos para medir el
impacto de diversos factores. Por el otro, el modelo utiliza instrumentos para recopilar
informacion basada puramente en percepciones, provocando posibles desfasajes con la
realidad comunicacional y limitando los procedimientos de recomendaciones para la
organizacion de la interpretacion de resultados. Sin embargo, a pesar de las limitaciones
presentadas y el hecho de que el modelo no mide todos los aspectos comunicacionales
en una organizacion, provee un método de medicion estandarizado de gran solidez que
puede ser adaptado a las necesidades de cada organizacion para incluir agquellos

elementos que sean considerados necesarios.

El evaluador de una institucion educativa debe poder ajustar los instrumentos de
medicién a la realidad escolar, ya que tienen como referencia el universo empresarial, a
través de la inclusion o reformulacion de varios elementos relevantes para la

comunicacion y para sus actores involucrados.

Otro de los primeros modelos de evaluacion de la comunicacién es el cuestionario bajo
el nombre “Cuestionario De La Satisfaccion De La Comunicacion” (“Communication
Satisfaction Questionnaire”), creado en el afio 1977 por Downs y Hazen, cuyo principal
objetivo es el de explorar la relacion entre la comunicacion y la satisfaccion laboral. En
1990 el instrumento fue renombrado por Downs como el “Cuestionario De La Auditoria
De La Comunicacion” (“Communication Audit Questionnaire) Yy traducido al espafiol
por Varona en 1991. Esta metodologia de evaluacion mide distintos factores dentro de
la organizacion que pueden encontrarse también dentro de las escuelas secundarias: en
primer lugar, la informacion sobre la organizacion, referida a aspectos de indole

financieros, objetivos generales, politicas y reglas, y cambios sustanciales, entre otros.
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En segundo lugar, mide informacidn especifica sobre la integracién de la organizacion,
en materia de grados de recepcion de informacion sobre el ambiente laboral y la
satisfaccion relacionada a la planificacion del sector y flujos de datos. En tercer lugar, la
evaluacion del clima de la comunicacion permite conocer los niveles de motivacién en
la organizacion, en el cumplimiento de objetivos y en cuestiones relativas a la
identificacion. En cuarto y quinto lugar, se encuentran indicadores referidos a la
medicion de la comunicacion entre los niveles de supervision y subalternos, centrada en
los flujos de informacion tanto descendentes como ascendentes, al igual que la apertura
al intercambio de mensajes entre ambos niveles. En sexto lugar, y a diferencia de los
procesos evaluativos anteriores, se busca analizar los flujos comunicacionales

horizontales entre miembros de niveles jerarquicos similares.

En séptimo lugar, la medicion de la elaboracion de mensajes permite al evaluador
comprender sus procesos de codificacion y decodificacion, analizando factores tales
como su escritura, organizacion de reuniones, caudal de informacion que se comunica,
etc. Por ultimo, el cuestionario evalla los flujos y estilos comunicativos entre
departamentos y desde la gerencia, haciendo foco en la voluntad politica de transmitir
informacion y estimular la participacion. Si bien no presenta un proceso de evaluacion
tan completo y concreto como el del “ICA”, permite medir los niveles de satisfaccion de

los miembros de una organizacion en materia de comunicacion interna (Antonis, 2005).

Continuando con los modelos tradicionales desarrollados en los afios setenta se destacan
también el “Cuestionario Del Desarrollo De La Comunicacion Organizacional”
(“Organisational Communication Development Audit Questionnaire”) y la “Escala De
Comunicacion Organizacional” (“Organisational Communication Scale”) (Hargie &
Tourish, 2000). Antonis (2005), manifiesta que el modelo OCD fue desarrollado por
Osmo Wiio y tiene como objetivo determinar en qué medida el sistema de
comunicacion de la organizacion la favorece para lograr sus metas y resultados, e
incluye diversas dimensiones que, en algunos casos, no se incluyen en otros modelos:
satisfaccion general en materia de comunicacion, cantidad de informacion recibida

desde diferentes fuentes y segun variadas tematicas, areas de la comunicacion que
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requieren una mejora, satisfaccion con el trabajo, acceso a sistemas informaticos, uso
del tiempo en el dia laboral, respuestas generales del receptor, y preguntas orientadas

especificamente a la organizacién auditada para reconocer patrones.

Por otro lado, el modelo OCS fue desarrollado por Roberts & O’Reilly en 1973 para
comparar practicas comunicacionales en varias organizaciones, y estd compuesto por 35
preguntas que pueden dividirse en 16 dimensiones (Antonis, 2005). Los empleados
utilizan una escala para responder acerca de la confianza en los supervisores y su
influencia, la importancia de ascender en jerarquias, el deseo de interaccion, acerca de

factores como niveles de precision y sintesis, y la saturacion de informacion.

El sondeo abarca también otras cuestiones como, por ejemplo, el porcentaje de tiempo
que los miembros emplean en diversos tipos de comunicacion, y si bien se presenta
como uno de los modelos tradicionales méas acotados, se refiere a factores importantes
como la capacidad de sintesis, la influencia de los supervisores, la comunicacién
interdepartamental y su nivel de integracién. A continuacién, puede observarse una

comparacion entre la metodologia de evaluacion de algunos de los modelos:

CSQ ICA OCD OCSs
Desarrollador Downs& Goldhaber Wiio Roberts &
Hazen & Krivonos (1975) O'Reilly
(1977) (1977) (1973)
Numero de items 46 122 76 35
Dimensiones 10 8 12 16
Escalas Nivel de Escala Nivel de Escala
satisfaccion Likert satisfaccion Likert
Preguntas abiertas Si Si Si No
Banco de datos Si Si No No
Tiempo para completarlo | 10-15 min. | 45-60 min. | 30-40 min. | 5-10 min.

Tabla comparativa de metodologias (Hargie & Tourish, p. 52, 2000).

Existen otros modelos de la misma época centrados especificamente en algunos

aspectos de la comunicacion cuyo anélisis puede generar aportes para la evaluacion de
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los flujos comunicacionales internos en escuelas. Por un lado, la “Auditoria De
Comunicacion Del Medio Escrito” (Campbell & Holmann, 1985) tiene como objetivo
medir la claridad, contenido, formato y relevancia de los mensajes que se emiten y
reciben en la organizacion. Utiliza como metodologia el analisis de contenido, cuyo
objetivo estd orientado a investigar lo que estd siendo producido como mensaje y su
relevancia, recopilando informacion sobre la efectividad de flujos comunicacionales y el
origen de su transferencia. La gran desventaja de este método radica en su limitacion al
solo analizar documentos, dejando relegadas cuestiones relacionadas a la interaccion
entre miembros a nivel relacional y a niveles de participacion y satisfaccion laboral. Por
otro lado, la “Auditoria De La Efectividad De La Comunicacion” segun Francis &
Woodcock (2004) busca analizar los diversos procesos comunicacionales para evaluar
la efectividad en su aplicacion y desarrollo diario a través de una encuesta sistematizada

orientada a estas tematicas.

La metodologia de evaluacion tiene como base la relacion de la comunicacion con
diversos factores estrechamente vinculados a la efectividad: nivel de persuasion de los
directivos para compartir la vision de la organizacion, mecanismos de integracion de los
miembros; solidaridad, colaboracién y trabajo en equipo; y a las habilidades de sus
miembros como participantes de la toma de decisiones y flujos comunicacionales.
Segun Antonis (2005) sus principales limitaciones radican en que solo brinda una
relacién entre los procesos de comunicacion y los niveles de productividad, y al ser una
encuesta orientada a las opiniones de sus miembros, su validacion se ve muy

comprometida por los altos niveles de subjetividad.

Los modelos tradicionales de evaluacion de la comunicacion conforman las primeras
metodologias de evaluacion sistematizadas y presentan un marco teérico de referencia
fundamental para la planificacion y definicion de diversas dimensiones a ser
contempladas en todo proceso evaluativo de la comunicacion interna que se adapte a las
necesidades de las escuelas del ambito privado que buscan la mejora. En referencia al
valor de la planificacion de evaluacion de comunicacion Downs (2004, p.35) postula

que “La planificacion de una auditoria de comunicacion sienta las bases para su exitosa
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aplicacion [...] Aclarar las expectativas sobre el foco de la auditoria y lo que realmente
pasaré luego, resulta invaluable para el equipo cuando comience a trabajar”.

La planificacion de los procesos evaluativos puede complementarse también con otros
modelos integrales de la comunicacion. Segun Nobell (2011) entre ellos se destacan el
modelo “Yardstick” (Regla de la efectividad) y el de “Balanced Scorecard” (Tablero de
comandos).El primero fue elaborado por Walter Lindenmann en 1993y, definido como
“Un conjunto de directrices o patrones que un profesional puede seguir si quiere medir
la efectividad en la comunicacién” (Nobell, p. 92, 2011), se basa en una evaluacion
segun tres niveles de profundidad, a diferencia de otros analisis mas lineales centrados
en medir la efectividad en funcién al cumplimiento de objetivos (Macnammara, 2011).
El primer nivel (Béasico) hace referencia a la medicién de la produccion de material,
como por ejemplo folleteria, notas periodisticas, eventos, reuniones, exposicion
mediatica, etc.; y al alcance de la audiencia. El segundo nivel, denominado
“Intermedio”, se basa en diagnosticar en qué medida los mensajes fueron recibidos,

retenidos, y comprendidos por el publico.

En instituciones educativas, este aspecto que luego se incluiré en la dimension referida a
los actores involucrados en la comunicacion, permite conocer la efectividad de los
mensajes emitidos y luego si logran o no producir un cambio en la conducta del
destinatario. Acerca de este aspecto hace referencia el tercer y Gltimo nivel, titulado
“Avanzado”, ya que mide los resultados en materia de actitudes, conductas, y opiniones.
Si bien el modelo no especifica un método sistematico de evaluacién, presenta diversas
modalidades de evaluacion especifica, como por ejemplo los focus groups o entrevistas,
y tiene como principal ventaja que diferencia los aspectos cognitivos de los de

comportamientos de los miembros.

El modelo de “Balanced Scorecard” fue adaptado por Michael Ritter en el afio 2002 y
centra el foco en la correcta eleccion de indicadores que sean esenciales y en ciertos
elementos fundamentales para lograr los objetivos de comunicacion, que deben
corresponderse con los de la institucion. Para elaborar el modelo abarca diversas

perspectivas: la financiera, de los clientes, especifica de procesos internos, y la referida
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al recurso humano, innovacion y aprendizaje. Partiendo desde la vision y estrategias de
la institucién, y luego orientdndolas a las perspectivas mencionadas, se definen los
objetivos estratégicos. Por ultimo, deben establecerse los parametros necesarios para
cada perspectiva: indicadores clave de éxito, estandares de medicién, frecuencia de
actualizacion, y metas. EI modelo presenta una sistematizacion para lograr los objetivos
comunicacionales propuestos, permitiendo elaborar un programa de comunicacién que

potencie y apoye la vision institucional (Ritter, 2003).

Como se ha mencionado anteriormente, analizar y comprender los diversos modelos de
evaluacion de la comunicacion permiten acceder a una vision sistematizada compuesta
por diversos elementos esenciales para la evaluacion referidos a la gestion
organizacional, sus objetivos, indicadores, y niveles de medicién, para luego elaborar

los informes pertinentes.

5.5. Modelos de evaluacion orientados a la mejora de la calidad.

Los procesos de medicion de la comunicacion interna en instituciones escolares
tienen como objetivo diagnosticar el flujo comunicativo y detectas posibles fallas, por
ello estan estrictamente relacionados a los procesos de evaluacion de la calidad
educativa, ya que las estructuras comunicacionales conforman el tejido socio-relacional,
esencial para el funcionamiento de la escuela como sistema integrado. Para referirse al
concepto de calidad Gento Palacios (2010) explica que calidad puede considerarse
como una realizacion individual, auténtica, integral y suprema de las posibilidades de
un ser determinado. Mediano & Losada (2005) aplican el concepto de calidad a los
centros educativos definiéndola mediante un sistema que implica conceptos de
funcionalidad, eficacia y eficiencia, en relacion al uso de recursos para el cumplimiento

de objetivos.

Se entiende a la evaluacion educativa como “un proceso sistematico de recogida de
informacidn respecto del sistema general de actuacion educativa, en relacion con unos
criterios o referencias, para formar juicios de valor acerca de una determinada situacion
para la toma de decisiones.” (Lopez, p. 156, 2004). Este proceso aporta una vision

global de la organizacion, ya que diagnostica la realidad del centro educativo y la
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participacion de los diversos actores que la integran. Existen diversos modelos de
evaluacion de la calidad cuyo campo de aplicacion es el empresarial, por lo que
necesitan de una adaptacion contextual y pedagogica para implementarlo en una

institucién educativa.

Segln Lopez (2004), el primer modelo existente es el del premio Deming, otorgado en
1950 a Eduard V. Deming por la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros, a raiz de
sus aportes en relacion a la mejora de la produccion japonesa luego de la Segunda
Guerra Mundial, mejorando la calidad a través de técnicas de control estadistico. A
partir del afio 1984 se expandi6 al resto del mundo. Esta dividido en tres categorias: la
primera consta en un premio que se entrega a personas individuales que realicen
investigaciones tedricas, aplicaciones de técnicas estadisticas, o hayan realizado aportes

para el control de la calidad.

Otro de los premios se otorga a pequefias empresas y divisiones de grandes empresas
que hayan realizado investigaciones y hayan logrado avances en el campo del control de
la calidad. Por ultimo, se otorga un premio a industrias que se han distinguido en el uso
del modelo “Company-Wide Control”, que tiene como base la satisfaccion del cliente,
la formacion continua de los recursos humanos, la colaboracion de los intermediarios, la
prevencion de los errores, el control de los componentes de la empresa, la mejora
continua, y la participacion de los diferentes miembros de la empresa en la elaboracion
y aplicacion del plan de calidad (L6pez, 2004). Entre los mayores beneficios para su
aplicacion en el ambito educativo se encuentra poder conocer el grado de logro de los
objetivos de la institucion, y la retroalimentacion obtenida a raiz de los procesos de

evaluacion, con el fin de generar una mejora continua a través de la planificacion.

Por otro lado, el equivalente del premio Deming en Estados Unidos, llamado Baldrige,
se origind en 1987 como respuesta a la necesidad de mejorar la productividad y
competitividad de la economia norteamericana. El premio cuenta con tres categorias:
en el sector industrial, el de servicio, y pequefias industrias. El proceso de evaluacion
contempla aspectos referidos al liderazgo, informacion y analisis, planificacion

estratégica, desarrollo y gestion de recursos humanos, gestion de procesos, resultados de
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la actividad, y orientacion y satisfaccion de clientes. Lopez (2004), explica que la
orientacion del premio se centra en la mejora de la gestion para la calidad en el que la
valoracion de la satisfaccion del cliente es un elemento decisivo para el éxito de la

organizacion.

En el caso de la institucion escolar, este proceso de evaluacion de la calidad es puesta en
marcha por la direccion y se enfoca principalmente en la gestion de recursos con el
objetivo de lograr altos niveles de rendimiento escolar y satisfaccion del alumnado. Por
ello, la comunicacion interna determinara la eficiencia de los procesos mencionados y el
grado de flujo de informacion e interaccion entre los alumnos y los otros miembros de
la escuela, dependiendo de los soportes comunicativos que genere la institucion

(canales).

Las normas ISO 9000 surgen en la década de los sesenta a partir de las exigencias de los
compradores para evaluar la calidad de los productos. Forman parte de los modelos para
la evaluacion de la calidad en la gestion de empresas, creados por la Organizacion
Internacional para la Estandarizacion (International Standard Organization). El aporte
valioso de las normas radica en que busca promover la mejora continua y la satisfaccion
del cliente a través del analisis de procesos y actividades de la organizacion, en el marco
de una organizacion orientada a la calidad promueve una cultura que da como resultado
comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor mediante el
cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas
pertinentes (Secretaria Central de ISO, 2015).

El desarrollo de las normas hace referencia a la importancia de la comunicacién con las
partes interesadas pertinentes, postulando que tanto la comunicacion interna como
externa, planificadas eficazmente, fomentan el compromiso de las personas y su
comprension del contexto de la organizacién y las necesidades y expectativas de los
consumidores. Las normas presentan ocho principios basicos que reflejan las practicas
adecuadas de gestion entre los que se destacan, por un lado, a la organizacion enfocada
al cliente, referida a cumplir sus requisitos y expectativas, que derivard en una mejora

de la fidelizacion del cliente, incremento del valor, satisfaccién y reputacién de la
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organizacion. Por el otro, el liderazgo, en el que el lider debe crear y fomentar
condiciones internas que estimulen la participacion de sus miembros, que traera
beneficios relacionados al aumento de la eficacia y eficiencia al cumplir los objetivos de
calidad, una mejora en la coordinacién de procesos y de la comunicacion entre los
niveles y funciones de la organizacion, y de la capacidad de sus miembros de lograr los
resultados deseados. También se hace referencia a que el compromiso del personal
resulta esencial para generar valor en la organizacion, ya que mejora la comprension de
los objetivos y la motivacion para lograrlos, aumenta la participacion de las personas en
las actividades de mejora, su iniciativa y creatividad, satisfaccion, confianza,

colaboracion, resultando en un fortalecimiento de la cultura institucional.

Por ultimo, se resalta que la busqueda de la mejora continua deberia ser un objetivo
permanente en la organizacion, ya que, por un lado, mejora el desempefio del proceso,
de las capacidades de la organizacion y la satisfaccion del cliente y, por el otro, genera
un aumento de la capacidad de anticiparse y reaccionar a los riesgos y oportunidades
internas y externas. Los principios mencionados referidos a la calidad que aportan las
ISO 9000 deben tenerse en cuenta para definir las dimensiones a incluir en la evaluacion
de la comunicacion interna en toda organizacion que se caracterice por buscar la mejora.
Si bien las normas se generaron con un fin empresarial, han evolucionado para
adaptarse y aplicarse al ambito educativo en diversos paises, generando grandes

beneficios para las instituciones y sus publicos.

Por otro lado, el modelo europeo de gestion de calidad, denominado “EFQM” (1991), y
segun Mediano & Losada (2005) tiene como objetivo funcionar como un instrumento
para la autoevaluacion mediante la gestion de la calidad total. Aporta una estructura
sistémica que permite a la organizacion realizar un andlisis interno para generar
estrategias segun las necesidades detectadas. Por ello, posee elementos que pueden
funcionar como herramientas para la autoevaluacion, comparar mejoras practicas entre
organizaciones, guia para identificar areas de mejora, base para un vocabulario y estilo
unificado, y como una estructura para los sistemas de gestion de las organizaciones.
Mediano & Losada (2005, p.38) hacen referencia al modelo aplicado al ambito

educativo afirmando que “La finalidad del modelo aplicado al &mbito educativo es
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conocer la realidad del centro mediante la autoevaluacién, lo que posibilitard elaborar

planes y estrategias de mejora.”

El modelo contempla dos tipos diferentes de criterios para lograr la excelencia en
materia de calidad, definidos como los criterios agentes y de resultado (Mediano &
Losada, 2005), los cuales pueden ser contemplados o asociados como indicadores para
los procesos de evaluacion de la comunicacion interna en la escuela. Los criterios
agentes, en primer lugar, destacan que el estilo de liderazgo predominante permite
comprender la incidencia de la filosofia en la cultura organizacional (mision, vision,
valores, principios éticos y niveles de innovacion.). En segundo lugar, la aplicacion de
las politicas y estrategias de la escuela; en tercer lugar, los perfiles de los miembros que
la integran (capacitacion, responsabilidad, compromiso, solidaridad, reconocimiento,
etc.) y, en cuarto lugar, las alianzas con agentes externos que suministran productos o

servicios que enriquece el desarrollo de la escuela.

En quinto lugar, se contempla la medida en que la organizacion busca la mejora
continua, a través del disefio y gestion sistemética de procesos que adecuen los objetivos
a las necesidades de sus miembros (por ejemplo, en la busqueda de nuevos formatos de
comunicacion con docentes, o disefios aulicos innovadores, entre otros.). En
consecuencia, los criterios de los resultados buscan conocer lo logrado por la escuela
con los clientes, en el personal, en la sociedad, y aquellos resultados clave para la

organizacion.

Por otro lado, el modelo iberoamericano de excelencia en la gestion (1999) denominado
“Fundibeq”, presenta, al igual que el mencionado anteriormente, criterios basados en
procesos clave y en los resultados, que pueden sintetizarse en los principios de: enfoque
(fase de planificacidn), desarrollo (implementacion), evaluacion y revision (medicion y
control del enfoque), resultados (eficiencia de la escuela), y alcance (areas afectadas).
Dentro de este marco, los modelos de evaluacién de la calidad aportan indicadores que
pueden integrarse para comprender los procesos evaluativos, combinando el analisis
estadistico con el de satisfaccion de los publicos, buscando mejorar los procesos para

lograr los resultados (Mediano & Losada, 2005). Los indicadores mencionados
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presentan un marco conceptual para ser adaptados a las instituciones educativas e
integrados en los diversos instrumentos implementados durante los procesos de
evaluacion de la comunicacion interna, ya que permiten comprender la realidad de la

escuela.

5.6. Modelos para la evaluacion de los procesos de gestion.

En la presente investigacion abordaremos dos modelos que presentan caracteristicas
que pueden ser utilizadas en la evaluacion de los procesos de gestion: el analisis a través
de la Matriz FODA, creada desde un punto de vista de planificacion estratégica, y el
modelo SMART, cuyo aporte radica en la definicion de objetivos y metas de forma

eficiente.

La matriz FODA, cuyas siglas significan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y
Amenazas, se cred en la década del 80 por Heinz Weihrich (Sanchez Huerta, 2017) para
el analisis de las amenazas y oportunidades que existian en el entorno de la
organizacion, y las fortalezas y debilidades de su estructura interna. Esta matriz ofrece
un marco conceptual para un analisis sistematico que facilita la comparacion de
amenazas y oportunidades externas respecto de las fortalezas y debilidades internas de
la organizacion (Koontz, H. & Weihrich, H. & Cannice, M., 2012).

Segun aborda Romero (2013), la matriz FODA permite establecer estrategias en base a
las relaciones entre las amenazas y oportunidades del entorno, y las debilidades que se
perciben de la institucién y sus fortalezas, basadas en sus recursos y capacidades. En
consecuencia, en materia de comunicacion interna, los indicadores incluidos en el
instrumento de evaluacion pueden orientarse a detectar fortalezas y debilidades de las
estructuras comunicacionales para conocer qué tipo de estrategia debera implementarse
luego: de supervivencia (para minimizar debilidades internas y amenazas del entorno),
de reorientacion (para minimizar debilidades enddgenas y aprovechar oportunidades del
entorno), defensivas (para maximizar fortalezas y minimizar amenazas) u ofensivas

(maximizar fortalezas para potenciar las oportunidades) (Romero, 2013).
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Especificamente para la definicidn estratégica de objetivos y metas, el modelo SMART,
creado por George T. Doran, también en la década de los 80, plantea que para ser
eficientes en nuestra planificacion, los objetivos y metas deben ser: especificos y
concretos, mensurables (un objetivo que no puede medirse no sirve ya que no
contribuye de una forma cuantificable a alcanzar nuestras metas), alcanzable y que
pueda mantenerse en el tiempo, realista, y con un tiempo establecido para su
cumplimiento. El aporte del modelo a los procesos de evaluacion de la comunicacion
interna radica en que plantea una revision y reflexion sobre la importancia de la
definicién y comunicacion de objetivos por parte de las esferas directivas, y las
limitaciones referidas a la definicién de objetivos y metas que en muchos casos se
presentan y pueden obstaculizar los procesos comunicativos. Doran (1981, p. 35),
plantea que “ES en consecuencia, la tarea de las altas esferas directivas comunicar a sus
ejecutivos como deben los objetivos definirse, redactarse, y por supuesto, lo que

significa para la organizacién.”
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Consideraciones finales

La evaluacion de la comunicacion interna en instituciones educativas permite
desarrollar una planificacién que se adapte a las necesidades de la escuela segln sus
objetivos y publicos involucrados. Retomando el objetivo principal, en la investigacion
se han desarrollado diferentes aspectos relevantes y dimensiones de analisis de la
comunicacion interna, para lograr abordar los alcances e influencia de la comunicacién
interna en la escuela como organizacion que aprende y la evaluacion de sus procesos,
para que a través del andlisis de dichas dimensiones y la comprension de las
caracteristicas y objetivos principales de diversos modelos existentes de evaluacion, se
pueda desarrollar una sistematizacion de procesos evaluativos de la comunicacion

interna en escuelas.

A través de lo postulado se ha presentado un analisis del estado de situacion actual de
las investigaciones referidas tanto a la evaluacion de la comunicacion interna, como
también a otros aspectos relevantes para la tematica presentada. De esta forma, el
posterior desarrollo de conceptos brinda un marco referencial teérico para comprender
la influencia de los diversos elementos que forman parte de los procesos comunicativos
internos dentro de una organizacidn que se caracteriza por funcionar como un sistema
(en este caso referido a la institucion educativa) y por buscar evaluar sus procesos para
lograr la innovacion y la mejora. Romero (2013) hace referencia a la importancia de
este aspecto ampliando su marco de aplicacion hacia la gestién de la organizacion:

Por lo general en nuestras escuelas la autoevaluacion, sistematica e institucional, no suele

ser sentida como una necesidad. Esto puede deberse a las condiciones en que se realiza la

tarea escolar: cada docente trabaja aisladamente y se ocupa de la evaluaciéon de los

alumnos. Las escuelas carecen por lo general de un plan interno de evaluacion, salvando

contadas excepciones (p. 45).
A partir de esta concepcion acerca de la organizacion, los planes de evaluacion de la
comunicacion interna formaran parte de una forma de gestion caracterizada por la
busqueda de la mejora continua y de la integracion de sus miembros en su mision y

visién institucional.
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En relacion al primer objetivo especifico, se han identificado y desarrollado los
conceptos que caracterizan a una escuela como una organizacion, y qué aspectos la
definen desde un enfoque sistémico y como una organizacion que aprende. Dicho
enfoque y su relacion con el tejido socio relacional de la escuela funciona como punto
de partida para el desarrollo del segundo objetivo especifico, centrado en el analisis de
diversas variables que conforman los procesos de comunicacion institucional y la
posterior definicién de dimensiones que la caracterizan: la interaccion entre actores y
canales comunicativos dentro del tejido socio relacional, la estructura institucional, los
flujos de comunicacion interna, la construccion de la cultura y clima organizacional, y
la planificacion estratégica de la comunicacion. Para lograr dicho objetivo se han
definido, caracterizado y contextualizado, los conceptos y fendmenos que explican el
funcionamiento de la comunicacion interna dentro de las instituciones educativas
entendidas como organizaciones y como se integran en su estructura, tanto formal como

informal.

La micro politica presente en la escuela exige una andlisis de los indicadores
presentados en diversos modelos adaptados al contexto de la propia institucion,
considerando cémo se ven influenciados por la convivencia entre la estructura formal e
informal, y las relaciones de poder. Por ello, consecutivamente a los dos objetivos
anteriores, se ha logrado una investigacion integral a través del desarrollo del tercer
objetivo especifico, centrado en el analisis de modelos existentes de la evaluacion de la
comunicacion interna para un diagndstico que permite comprender de qué forma fueron
elaborados, qué indicadores contemplan, y cuales son los objetivos buscados. De esta
forma, se evidencian los indicadores y variables que son contemplados por equipos
directivos para llevar a cabo un proceso de evaluacion de la comunicacion interna en las

escuelas, buscando la mejora continua.

Como se ha abordado durante la investigacion, gran parte del marco teérico y de los
modelos presentados fueron concebidos para un entorno empresarial, pero sin embargo,
sus variables pueden adaptarse al universo de las escuelas con y sin aporte estatal, en

todos sus niveles (jardin, primario y secundario), pero segun sus necesidades y
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conformacién estructural. Se debe tener en cuenta para cada nivel sus caracteristicas,

organigrama, y la conformacién de su equipo de trabajo.

De esta forma, a través de la presente investigacion se han definido los principales
aspectos que caracterizan a una escuela como una organizacion sistémica que
aprende y busca la mejora, y desarrollado diversas dimensiones presentes en los
procesos comunicativos internos que definen su realidad comunicativa, seguido de
metodologias para su posterior evaluacion. En consecuencia, los actores, canales y
flujos comunicativos y su convivencia con los cambios tecnolégicos, la filosofia
institucional, la cultura y el clima organizacional, y la planificacion de la comunicacion
interna, entre otros, deben ser incluidos por los equipos directivos y/o evaluadores
externos, en los procesos de evaluacién de la comunicacion interna en escuelas para
obtener resultados relevantes y significativos que le permitan plantear objetivos y
estrategias en busca de la mejora continua.
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